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  المقدمة
عتبر مفهوم ضغط العمل من المفاهیم المستخدمة في الفكر الإداري، حیث بدأ ظهورها في القرن الماضي، إلا ی

بدأ مع دراسة جامعة میتشجان الأمریكیة في بدایة الستینیات ثم توالت الدراسات في هذا المجال  بهأن الاهتمام 
فى كبر الظواهر التي تؤثر علي تحقیق المنظمة لأهدافها، حیث إننا نعیش أظاهرة ضغوط العمل من  عتبروت,

ت بیئیة أو سیكولوجیة أو بیئة تسود فیها كثیر من المتغیرات المتنوعة بغض النظر عن أسبابها سواء كان
ان ولقد أصبحت كلمة الضغوط كلمة عامة یطلقها الكثیرون دون وعي تام فیها، غیر . تنظیمیة أو تكنولوجیة

ونشرت  فیها الاوراق والسلوك التنظیمي والنفسي  الادارة هذا المصطلح قد اهتم به كثیر من كتاب وعلماء
  ).الإداریة، الطبیة، النفسیة، السلوكیة(فى المجلات العلمیة المتخصصةالعلمیة  
تتنوع وتتفاوت وأصبحت الفرص والتحدیات  إن إنسان هذا العصر تعددت مثیراته وضغوط العمل علیه،  

ن ضغوط العمل أومن هنا یمكن القول ب.تلعب دوراً كبیراً في حیاته وسلوكهو ،خرابین یوم وأخر، وبین موقف و 
ضغوط العمل علي  أثر و تتناول الدراسة. لي إنتاجیة العاملین في أي منظمةتلعب دوراً كبیراً في التأثیر ع

دى لتعرف علي موا ,)السیارشركات الهاتف (الاتصالات السودانیة، بالتطبیق على بقطاع إنتاجیة العاملین 
، والكشف عن مصادر تلك الضغوط ذلك على مایقومون به ومدى تأثیر  الضغوط التي یتعرض لها العاملون

أهمیة العمل،  وكما تؤثرعلي إنتاجیته ،  هاثر أ االفرد له هبن طبیعة العمل الذي یقوم أوقد یبدو . ومعالجتها
 منو .)الرصفاءالرؤساء والزملاء (داخل المنظمة مع  العلاقات، وتدریبه، ومراقبة أدائه، و ئهوتقییم أدا

كبر من قدراته،وبالتالي یسبب له ضغوط أالعمل  أوان, لجوانب العمل مل مصادرضغوط العمل عدم معرفة العا
  .وسلوكیة واجتماعیةنفسیة 

ومن خلال هذا المدخل یتضح بان دراسة ضغوط العمل من المواضع المهمة والتي یجب البحث عنها   
في الآونة الأخیرة ظهر وعي العاملین للعمل وكمیته ومطالبه وكیفیة التعامل  هنتطبیقاً للتعامل معها ، لا

  .العمل تحت الظروف الضاغطةو الخاصة لشغل الوظائف تضعها المؤسسات  التيالشروط  بالإضافةإلى،معه
  مشكلة الدراسة

شركات الهاتف فیهم، علي إنتاجیتثر ضغوط العمل لدى العاملین أتتمثل مشكلة الدراسة في محاولة لقیاس 
  :موضوع الدراسة اختیارومن أهم أسباب ,السیار

عدم الرضا الوظیفى (تعتبر ضغوط العمل من الأسباب الرئیسة لكثیر من المشكلات التنظیمیة  - 1
 ).الأداء المنخفض,الإقالة ,الأستقالة ,التسربالوظیفى ,الغیاب,
 ).الأخطاء الناجمة عنها,جالعلا(التى یتحملها الشركات بسببهاالزائد  التكالیف  - 2
  .)زیادة فى ضربات القلب ،القلق، العدوانیة, الاحباط ،ضغط الدم(الأمراض الناجمة عن ضغوط العمل - 3

  -:ویمكن صیاغة مشكلة الدراسة في السؤال التالي
  إنتاجیة العاملین ؟ العمل عليثر ضغوط أما هو 
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  .ضغوط العمل تؤثر سلبا على أنتاجیة العاملین  ان - 1
  .بالشركة  تؤثر سلبا على انتاجیة العاملین ان ضغوط العمل المتعلقة بالشركة  وبالوظیفة  وبالبیئة المحیطة - 2
  .ان المنظمة لیس لدیها استراتیجیات فاعلة  لتخفیف ضغط العمل  - 3

  :حدود الدراسة
  ).م2014- 2013(للعام  بولایة الخرطومر السیا شركات الهاتفتتمثل حدود الدراسة 

  :شركات الهاتف السیار اختیارأسباب 
حیث یحمل ,وخاصةً  فى القارة الأفریقیة قلیمیةتتوسع فى الأسواق الاالهاتف السیار  أصبحتشركات - 1

 .الفردالواحد أكثر من شریحتین كما فى السودان 
التواصل ,وراس المال الأجنبى,جذب الأستثمار (الأجتماعیة فى التنمیة الأقتصادیة و هذه الشركات دور  - 2

 ).الاجتماعى والثقافى
 .التطورات التقنیة لهذه الشركات - 3
 .مشتركین أومؤسسات واسواء كانئهاعملاعدد كثرة  - 4

  أهمیة الدراسة
  :تنبع أهمیة الدراسة للآتي

  الأهمیة العملیة:أولا
 .استراتیجیات إدارة ضغوط العمل مع المواقف التي تمر بهم استخدامن علي ییساعد المدیر  - 1
 .یساعد العاملین بشركات الهاتف السیار للتعامل مع ضغط العمل - 2
 .دراستها یقلل من المشاكل التي تسببها ضغوط العمل في هذه الشركات- 3
 .الفعالیة والتى ترتبط بجانبى الكفاءة و ،زیادة إنتاجیة العاملین بشركات الهاتف السیار - 4
 .كثرة تطبیقات موضوع الدراسة في الحیاة العامة، وفي المجالات المختلفة - 5

  الأهمیة العلمیة:ثانیا
 .لسد الثغرات التي أغفلتها الدراسات السابقة - 1
 .تسلیط الضوء علي أهمیة ضغوط العمل وأهمیة التوصل إلى حلول جدیدة لها في البیئة السودانیة - 2
  .مصادر ضغوط العمل، وآثارها السلبیةالتعرف على  - 3
  
  
  
 

  أهداف الدراسة
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  -:تهدف الدراسة إلى تحقیق الأهداف الآتیة
  .ومعالجة آثاره) قطاع الاتصالات(الكشف عن الأسباب الحقیقیة للضغوط العمل في البیئة السودانیة - 1
  .علي إنتاجیة العاملینضغوط العملالتعرف علي أثر  - 2
 .العاملین إنتاجیة ضغوط  العمل تأثیراً علي  مصادرتحدید أكثر  - 3

  فرضیات الدراسة
  -:وتتمثل الفرضیة الرئیسیة في للاختبارإن الغرض من عمل هذه الفروض هو 

نتاجیة العاملین ومنها تتفرع  اتذ علاقةهنالك     -:الفرضیات التالیة دلالة إحصائیة ما بین ضغوط العمل وإ
 .الإنتاجیةالكفاءة و الفردیة دلالة إحصائیة ما بین ضغوط العمل  ذاتعلاقةهنالك  - 1
 .دلالة إحصائیة ما بین ضغوط العمل الوظیفیة والكفاءة الإنتاجیة ذاتعلاقةهنالك  - 2
  .والكفاءة الإنتاجیةبالشركة دلالة إحصائیة مابین ضغوط العمل المتعلقة  ذاتعلاقةهنالك  - 3
  .والكفاءة الإنتاجیةدلالة إحصائیة مابین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة  ذاتعلاقةهنالك  - 4
  .دلالة إحصائیة ما بین ضغوط  العمل  الفردیة والفعالیة الإنتاجیة ذاتعلاقةهنالك  - 5
  .دلالة إحصائیة ما بین ضغوط  العمل الوظیفیة والفعالیة الإنتاجیة ذاتعلاقةهنالك  - 6
  .المتعلقة بالشركة والفعالیة الإنتاجیة ضغوط العملإحصائیة ما بین دلالة ذات  علاقة هنالك - 7
 .بالبیئة الخارجیة والفعالیة الإنتاجیةالمتعلقة  دلالة إحصائیة ما بین ضغوط  العمل  ذاتعلاقةهنالك  - 8

  منهج الدراسة
لتتبع الدراسات  التاریخيوالمنهج ,وصف بیانات الدراسةلالتحلیلیهذه الدراسة علي المنهج الوصفي  اعتمدت

  .السابقة
  مجتمع الدراسة

عینة  اختیارمحل الدراسة، وتم  كاتمجتمع الدراسة یشتمل علي العاملین في الإدارات والأقسام المختلفة بالشر 
  .عشوائیة من بین هذه الشرائح

  البیانات مصادر
  :علي نوعین من المصادر هما جمع البیاناتاشتملت مصادر 

  .الإستبانة: ةالمصادر الأولی - 1
 .والمنشوراتوالدوریات والتقاریر العلمیة وتشتمل علي الكتب والمراجع والمجلات : المصادر الثانویة - 2
  
  
  

  الدراسات السابقة



4 
 

  الدراسات العربیة: أولاً 
 )1()2011، مفضيدراسة إسلام احمد ( -1

الإستخراجیة العاملة في إقلیم تناولت الدراسة أثر ضغوط العمل في الأداء الوظیفي للعاملین في الشركات 
ختیار عینة عشوائیة من إبوذلك  الجنوب، وهدفت الدراسة الي معرفة أثر ضغوط العمل في الأداء الوظیفي،

وتوصلت الباحثة الي ) spss(الدراسة باستخدام ت ختبار فرضیاعامل وعاملة لإ 380 مجتمع الدراسة تمثلت في
  :النتائج التالیة

المرتبة الثانیة عوامل البیئة  وللدراسة،احتلال العوامل التنظیمیة المرتبة الأولى من بین العوامل الأخرى  -
ن أعلى تأثیر في ضغط العمل علي الأداء الوظیفي أبینت نتائج الدراسة ,الاجتماعیةالمادیة، والثالثة العوامل 

  .البیئة المادیة كان لمتغیر العوامل التنظیمیة، وأقل تأثیر لمتغیر عوامل
یجابیة ذات دلالة إحصائیة بین مستویات ضغوطات العمل إارتباطأظهرت نتائج الدراسة أن هنالك علاقة  -

 .لدى العاملین في الشركات الإستخراجیة العاملة في إقلیم الجنوب ودرجات أدائهم الوظیفى
  .ثر سلبي لضغوط العمل الفردیة في الأداء الوظیفيأتبین أن هنالك  -
  :الدارسة بـ وصتوأ
كثر عدالة بین العاملین، وتفویض الصلاحیات ات المتبعة في حلف المنظمات لتكن أإعادة النظر بالسیاس -

  .القرارات المتعلقة بهم اتخاذعملیة  فيالكافیة للعاملین للقیام بمسؤولیاتهم ومشاركتهم  
 .السعي للحصول علي الأجهزة الحدیثة اللازمة لانجاز العمل -
ات تدریبیة للعاملین یستطیعوا مواكبة التطور العلمي والتكنولوجي السریع الذي یشهده العالم من عقد دور  -

  .حولهم
 )2( )2010دراسة مها سراج الدین،( -2

وهدفت الدراسة ,تناولت الدراسة علاقة ضغوط العمل بمستوى الرضا الوظیفي للعاملین في مؤسسة یوسي ماس 
-2004(مؤسسة یوسي ماس في الفترة ضا الوظیفي للعاملین في مستوى الر لمعرفة تأثیر ضغوط العمل علي 

  :وتوصلت نتائج الدراسة الى). 2009
  .أن من أسباب عدم الرضا الوظیفي هو ضغوط العمل -
 .أن التنظیم مكان العمل له دور هام جداً ورئیسي علي كفاءة الأداء -
 .بالمؤسسة ینعكس بدوره علي أداءه اتخاذ القراراتوضحت الدراسة أن عدم إشراك العامل في  -

 
  :وتوصي الدراسة بـ

                                                
  .2011,  الأردن,-جامعة آل البیت - رسالة دكتوراه - ثر ضغوط العمل في الأداء الوظیفيأ - إسلام احمد مفضي العزام- 1
جامعة الزعیم  - رسالة ماجستیر غیر منشور - علاقة ضغوط العمل بمستوى الرضا الوظیفي للعاملین في مؤسسة یوسي ماس - مھا سراج الدین الھادي- 2

  2010 - الخرطوم - الأزھري



5 
 

  .الاهتمام ببرنامج رفاهیة الموظف لكسر حاجز الرقابة والملل -
 .نشر الوعي بما یترتب علي ضغوط العمل من نتائج سلبیة علي الفرد والمؤسسة -
لاً عن إحساسه بالولاء إشراك العاملین في عملیة صنع القرارات یؤدي الي زیادة الرضا الوظیفي للعاملین فض -

 .للمنظمة
 .)1() 2009, عبدا للهأبو القاسمدراسة محمد (- 3

معرفة أثر ضغوط العمل  على  إلىحیث هدفت الدراسة ,القرارات  فیاتخاذتناولت الدراسة ضغوط العمل وأثرها 
فراد العاملین على الأتحدثها ضغوط العمل  التيالسلبیة  الآثاروتمثلت مشكلة الدراسة من ,القرارات  اتخاذعملیة 

بنك (المنظمات محل الدراسة  فيالقرارات  اتخاذالضغوط على عملیة  تأثیر هذهومدى  ,المنظمات في
  .والتعرف على أثارها السلبیة والإیجابیة,) الزراعیالسوداني

 .موظف 85عینة الدراسة كانت ما أو ,جمع البیانات الإستبانة  وأداة, الوصفيالدراسة المنهج  استخدمتفي
  .القرارات اتخاذقویة وجوهریة بین ضغوط العمل التنظیمیة والفردیة وعملیة  توجد علاقة:هيوفرضیة الدراسة 

جور مقارنة مع متطلبات المعیشة  یودى إلى زیادة عدم كفایة الرواتب والأ:النتائج إلىتوصل الباحث  
توزیع الفرص یوثر سلبا على العاملین ویسبب لهم مزیدا من  فيلة ومحدودیة فرصالترقیة وعدم العدا,الضغوط
  .الضغوط 

یمنع اى تداخل أو تعارض مع الوظائف الأخرى فى  الدور بمالمتطلبات التحدیدالدقیق :وأوصت الدراسة 
وتحسین بیئة العمل بالشكل الذى یمكن الفرد من أداء عمله فى سهولة ویسر ویجعله أقل عرضة ,المنظمة 

 .والأخذ بمبادرات والمقترحات المقدمة من قبل العاملین و إعطاه قدرا من الاعتبار ,مخاطر والاضرارلل
 .)2( )2008دراسة منیرة محمد ساتي، (-4

 إلي، هدفت الدراسة )السودان(ثر ضغوط العمل علي أداء المدیر في قطاع النقل بالدول النامیة أتناولت الدراسة 
أسبابها بطریقة  إليو تشخیص مشكلة ضغوط العمل علي أداء المدیر في قطاع النقل والوصول أقیاس 
  .نموذج مقترح لعلاج المشكلة ثم تصمیمومن ,علمیة

ن الأداء غیر مرضي بقطاع النقل بالسودان والدلیل علي ذلك نیة الدولة في أبینما تكمن مشكلة الدراسة في 
و التأمیم، والممارسات الإداریة الناجمة عن تدخلات بین السیاسة أصخصة التخلص من العمالة الزائدة والخ

  .كل هذه الأسباب تسبب ضغوط العمل لدى المدیرین في قطاع النقل. والإدارة
  :وأما فروض الدراسة

  :هنالك علاقة بین متغیرات ضغوط العمل بقطاع النقل العام بالسودان كما یلي

                                                
جامعة السودان للعلوم ,رسالة ماجستیر غیر منشورة ,دراسة حالة بنك السودان الزراعى(,القراراتضغوط العمل وأثرھا فى إتخاذ ,محمد عبدالله أبوالقاسم  - 1

  . 2009,السودان ,الخرطوم ,علوم إدارة الاعمال ,والتكنولوجیا 
رسالة  دكتوراه غیر - 2007 - 1998) قطاع النقل بالسودان(اثر ضغوط العمل على أداء المدیر في قطاع النقل بالدول النامیة  - منیرة محمد ساتي  - 2

  .2008,الخرطوم - جامعة السودان للعلوم التكنولوجیا - منشورة
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وبین ) التابعة(وبین متغیرات الأداء ) المتغیرات المستقلة(الضغوط وجود علاقة بین متغیرات مسببات  -
  .متغیرات الآثار النفسیة والجسمانیة للضغوط والمتغیرات الوسیطة

العلاقات  وتختلف هذه, وعة من المتغیرات الضاغطةأن العلاقة بین المتغیرات الثلاثة المدرجة تتأثر بمجم -
 .عمل المدیر ونوعیة قطاع النقل الذي تنتمي إلیه مؤسسته باختلاف

  :توصلت الباحثة الي
الصحة الجسمانیة هي  اضطرابأن العلاقة بین الآثار النفسیة والجسمانیة لضغوط العمل أثبتت أن متغیر  -

  .أقوى المتغیرات تأثیراً بالأداء
 .عكسیة الصحة الجسمانیة وكمیة العمل علاقة اضطراباتأن العلاقة بین  -
دارات القطاع -  .وجود علاقة عكسیة بین الشعور بالانفعال وجودة العمل لدى الإدارة الوسطى وإ

  :وتوصي الدارسة ب
  .ن تعطى نسخ منها لكل الأقسامأتوفیر دلیل تنظیمي یوضح المهام وسلطات ومسؤولیات كل وظیفة مع  -
 .أكثر للخدمات الاجتماعیةالعمل علي مزید من الدعم المادي للعاملین وذلك من خلال دعم  -
وذلك حتى یتم استعادة , التأكد من فرصة حصول المدیرون علي إجازاتهم السنویة وأیام الراحة الأسبوعیة  -

 .المدیر لنشاطه وحیویته خلال مدة الإجازات
 .باستمراروالعمل على تلبیتها  واحتیاجاتهمزیادة الاهتمام بالعاملین وقیاس مدى رضائهم ومعنویاتهم  -
 .العمل على إحلال الآلیات المتعلقة بالورش وتوفیر قطع الغیار اللازمة باستمرار لإعادته لأسطول العمل -
 )1( )2004دراسة موفق محمد الكبیس، (-5

ثر ضغوط العمل في أتحدید  إليوهدفت الدراسة  ,تناولت الدراسة ضغوط العمل وتأثیرها علي الأداء الوظیفي
البنوك العاملة بدولة قطر علي أداء العاملین، وتحدید أهم مصادر ضغوط العمل في البنوك العاملة بقطر، 

 إليثر مجموعة المتغیرات التنظیمیة والشخصیة علي تطورات العاملین في قطاع البنوك حیث توصل أوتحدید 
  :النتائج التالیة

  .اني منها الموظفون في البنوك العامة في قطرمستوى ضغوط العمل التي یع ارتفاع -
 .فرص الترقیة في البنوك محددة وهنالك منافسة شدیدة علیها -

 ارتفاعیشعر موظفو البنوك بالرضا عن كمیة العمل التي ینجزونها وشعور موظفو البنوك بالتوتر بسبب  -
 .مستوى ضغوط العمل

 .العاملینوجود علاقة بین ضغوط العمل في البنوك ومستوى أداء  -
  :وتوصي الدراسة ب

  .زیادة فرص الترقیة وتقلیل المنافسة علیها -

                                                
  .م2004- الدوحة  - دارسة میدانیة علي قطاع البنوك القطریة –ضغط العمل وتأثیرھا علي الأداء الوظیفي - موفق محمد الكبیس- 1



7 
 

 .مستویات العمل ارتفاعخفض توتر الموظفون بالبنوك التي تسببها  -
 )1( )2003دراسة باسمة عبداالله الوطیان،(-6

, المؤسسات المالیة بدولة الكویتفیتناولت الدراسة العلاقة بین الثقافة التنظیمیة وضغوط العمل علي العاملین 
ضغوط العمل في المؤسسات المالیة  إليالتعرف علي العوامل الثقافیة والتي تؤدي  إليوهدفت الدراسة 

  .ومعالجتها
  :النتائج التالیة إليوتوصلت الدراسة 

جمهور، والتسرع تنظیم العمل، الاجتهاد والإرهاق والعلاقات مع الزملاء وال :أن العوامل علي قیاس ضغط العمل -
  .لانجاز العمل

المستوى الإداري والنوع والجنسیة والدخل وسنوات الخبرة للموظف،  باختلافالعوامل والثقافة التنظیمیة  اختلاف -
 .المستوى التعلیمي باختلافلا تختلف 

   .لعاملین والعمل علي تحسین العلاقات مع الزملاء والجمهورلوتوصي الدراسة بأهمیة تنظیم العمل 
 )2( )2003ونادیة الحنیطي،  اللوريدراسة موسى (-7

ثر العوامل المهنیة والشخصیة علي الضغط الوظیفي، وهدفت الدراسة للتعرف علي العوامل أتناولت الدراسة 
همیة كل عامل من أالمهنیة للضغوط الوظیفیة لدى العاملین في المستشفیات الحكومیة الأردنیة،والتعرف علي 

النوع، (ثر المتغیرات الشخصیة التالیةأهذه العوامل المهنیة في تأثیرها علي الضغط الوظیفي، والتعرف علي 
لمهنیة المسببة الحالة الاجتماعیة، عدد سنوات الخبرة، المسمى الوظیفي، الدخل الشهري، في تصورات العوامل ا

  . للضغوط الوظیفیة
جود علاقة ذات دلالة إحصائیة تبین العوامل المهنیة بمتغیراتها الخمسة وهي حسب و : أظهرت نتائج الدراسة -

  :الأهمیة
 ).المریض وذویه(طبیعة تعامل المستفیدین من الخدمة  -
 ).الدقة والمخاطرة وعبء العمل(طبیعة العمل  -
 ).مكان العمل(بیئة العمل المادیة  -
 ).العدوى(السلامة والصحة المهنیة  -

وكما توجد  ,بیئة العمل بین الرئیس والمرؤوس، عدم توفر جو نفسي مریح، والضغط الوظیفيالعلاقات داخل  -
فروق ذات دلالة إحصائیة في تصورات العاملین نحو العوامل المهنیة التي لها علاقة بالضغط الوظیفي، فقد  

ي الدخل المخفض هم ن المتزوجین وذوي سنوات الخبرة الأقل وذوى الأعمار الصغیرة والمتوسطة، وذو أتبین 
 .ولا یوجد تأثیر لمتغیر النوع, أكثر شعوراً بالضغط 

                                                
 - رسالة ماجستیر غیر منشورة - لعمل علي العاملین في المؤسسات المالیة بدولة الكویتالعلاقة بین الثقافة التنظیمیة وضغوط ا - باسمة عبدالله الوطیان - 1

  .م2003 -جامعة عین الشمس - كلیة التجارة
مجلة ونادیة الحنیطي، أثر العوامل المھنیة والشخصیة على الضغط الوظیفي في المستشفیات الحكومیة بالأردن، دراسة میدانیة تحلیلیة، , موسى اللوزي  - 2

  .م2003، 2، العدد 30، المجلد دراسات العلوم الإداریة
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 .وتوصي الدارسة بـخفض الضغوط المهنیة للفئات الأكثر عرضة لها علي حسب ارتفاع مستوي الضغط لهم
 .)1()2003، ألیافيدراسة إیمان جودة ورندة (-8

التعرف علي  إليوهدفت الدراسة .تناولت الدراسة العلاقة بین البیروقراطیة وضغط العمل وعدم الرضا الوظیفي
مستوى ضغوط العمل التي یتعرض لها الأفراد وعلاقته بالتوجه البیروقراطي وعدم الرضا الوظیفي، والتعرف على 

علاقة بین ضغوط العمل والرضا والكشف عن ال الشخصیة،العلاقة بین ضغوط العمل وبعض الخصائص 
  :النتائج التالیة إليارستانوتوصلت الد,الوظیفي

  .عدم وجود علاقة بین توجه الفرد للعمل في ظل منظمة بیروقراطیة وعدم رضاه الوظیفي -
 .وجود علاقة بین مستوي عدم الرضا الوظیفي وبین ضغوط العمل -
 .راطیة وبین ضغوط العمللا توجد علاقة بین توجه الفرد للعمل في منظمة بیروق -
 .یوجد فروق جوهریة بین متوسطات ضغوط العمل والمكانة الوظیفیة -

  :وتوصي الدراسة بـ
  .هتمام بالمكانة الوظیفیة للفئات الوظیفیة الدنیاتقلیل الإجراءات البیروقراطیة، والأ

 .)2()2003,هاشم  عبد العزیز.دراسة د( - 9
وهدفت ).ف القیادیة الوظائفیالعاملة  المرأةدراسة تطبیقیة على ( الوظیفيتناولت الدراسة ضغوط العمل والرضا

  .للوظائف القیادیة المرأةحالة شغل  فيیجب أن تراعى  التيبعض الأسس  إلىمحاولة التوصل  إلىالدراسة 
وتباین درجة ,القیادیة  المرأةلدى  الوظیفيهناك درجة مرتفعة من الرضا  :النتائج التالیة  إلىوتوصلت الدراسة 

عن كل  مدیریالإداراتحیث تزداد درجة الرضا لدى ,المختلفة  الإداریةالمستویات  المرأةفيلدى  الوظیفيالرضا 
كرئیس   المرأةبدایة عمل  فيوقد یرجع ذلك إدراك المسئولیة بشكل كبیر ,العموم  ومدیريمن رؤساء الأقسام 

 .حجم مسئولیتها وأتساع,دارة العلیا كمدیرعام للإ انضمامهایضا عند أقسم و 
  )3( )2002دراسة محمود السید، (- 10

تناولت الدراسة تأثیر التمكین والإثراء الوظیفي علي ولاء العاملین في تخفیض حجم العمالة في شركات الأعمال 
التعرف علي تأثیر التمكین والإثراء الوظیفي علي ولاء العاملین في ظل تخفیض  إليهدفت الدراسة .الصناعیة

  :النتائج التالیة إليحیث توصل الباحث  العمالة،حجم 
علي ) العمر والنوع والخبرة(جوهريللخصائص الدیموغرافیة یوجد تاثیر بالنسبة : علي مستوي متغیرات الدراسة-أ

ولا یوجد تأثیر لخاصیتي مستوى التعلیم والمستوى ,) ثراء الوظیفي، الولاءالتمكین، الإ(متغیرات الدراسة وهي 
  .الإداري

                                                
الریاض , ) 1(العلوم الإداریة , 15المجلد , مجلة الملك سعود,العلاقة بین البیروقراطیة وضغوط العمل وعدم الرضا الوظیفي,رنده الیافي ,إیمان جودة  - 1
,2003 .  
كلیة , المجلة المصریة للدراسات التجاریة,قیةعلى المراة العاملة فى الوظائف القیادیة دراسة تطبی, ضغوط العمل والرضا الوظیفى ,عبد العزیزھاشم - 2

  . 2003,جامعة القاھرة,التجارة 
 -دراسة تطبیقیة علي شركات قطاع الأعمال الصناعیة - تأثیرالتمكین والإثراء الوظیفي علي ولاء العاملین في ظل تخفیض حجم العمالة -محمود السید3

  م2002 - العدد الثاني - جامعة عین الشمس - لمیة للاقتصاد والتجارةالمجلة الع
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یوجد تأثیر جوهري لطبیعة النشاط علي درجة ولاء العاملین، حیث ترتفع في الصناعات المعدنیة ثم الغذائیة  - ب
 .ثم النسیجیة، في حین لا تؤثر طبیعة النشاط علي التمكین والإثراء الوظیفي

 .الدراسة بـالاهتمام بطبیعة النشاط المختلفة للمنظمة حتى یتسنى ولاء العاملین في الأنشطة الأقل ولاءً وتوصي 
 )1( )2002دراسة السلوم، (- 11

معرفة العوامل  إليهدفت الدراسة .تناولت الدراسة عوامل ضغوط العمل التنظیمیة وعلاقتها بالرضا الوظیفي
تي تتعرض لها المشرفات الإداریات العاملات في مكاتب الإشراف التربوي، الرئیسیة لضغوط العمل التنظیمیة ال

والتعرف علي مستوى الرضا الوظیفي لدي المشرفات الإداریات العاملات في مكاتب الإشراف التربوي في كل 
المشرفة ا بهن العمل الذي تقوم أإلیوتوصلت الدراسة . ، كما یراها أفراد الدراسةوالدمامةالریاض وجدة : من مدن

المشرفة الإداریة  هاالإداریة تعد من عوامل ضغط العمل التنظیمیة ، كما یعد غموض الدور الذي تتعرض ل
 إحدىعوامل ضغوط العمل التنظیمیة،وكما یعتبر التطور والنمو المهني في مجال الإشراف التربوي  إحدى

  .عوامل ضغوط العمل التنظیمیة
بنمو وتطور  والاهتمامالإشرافیة  نالمشرفات الإداریة، وتوضیح أدوارهكمیة عمل  بتخفیضوتوصي الدراسة 

 .نمهنته
  )2( )1999دراسة حاتم عثمان علي سالم، (-12

تناولت الدراسة أثر العوامل الشخصیة والمتغیرات الوسیطة على قوة العلاقة بین ضغوط العمل ودرجة الولاء 
  :الي النتائج التالیة توصل الباحث من خلال دراسته.التنظیمي للعاملین

وجود علاقة عكسیة ذات دلالة إحصائیة بین مستوى ضغوط العمل  ودرجة الولاء التنظیمي للعاملین  -
بعدم إهمال :وتوصي الدراسة.أن قوة هذه العلاقة لا تزداد بارتفاع المستوى التعلیمي لهؤلاء العاملین.بالجامعة

والبدء بعلاج مسببات  السیئة،هم على إدارتها لتجنب آثارها أهمیتها وتدریب إليالضغوط ولفت نظر المدیرون 
  .الضغوط الأكثر تأثیر في إحداث الضغوط مثل ضغط الوقت والظروف المادیة وعبء العمل

  -:الدراسات الأجنبیة: ثانیاً 
 )3()2011، الأمریكیةدراسة الجمعیة النفسیة (-1

من شملتهم الدراسة عانوا من % 75 إنم 20011كشفت دراسة میدانیة أجرتها الجمعیة النفسیة الأمریكیة 
ن أكثر ما یشغلهم أمن البالغین والشباب وقال المشاركون  3000مستویات ضغط غیر صحیة، وشملت الدراسة 

 إنم خلص الباحثون علي 2009دراسة أخرى لمواقع العمل أجریت في نوفمبر وفي .المال والعمل والاقتصاد
التامین الصحي،  امتیازاتالعاملین الذین عانوا من الضغوط المفرطة عانوا من المرض، واستخدموا المزید من 

                                                
  .م2002 - الریاض - السعودیة - دراسة میدانیة - عوامل ضغوط العمل التنظیمیة وعلاقتھا بالرضا الوظیفي للمشرفات الاداریة - السلوم1
دراسة  -بین ضغوط العمل ودرجة الولاء التنظیمي للعاملین ضغوط الشخصیة كمتغیرات وسیطة علي قوة العلاقةاثر - حاتم عثمان علي سالم الجوھري2

  .1999 - القاھرة - كلیة التجارة - رسالة ماجستیر غیر منشورة - میدانیة علي كلیات جامعة القاھرة
طباعة  - اء للإعلام المتخصصرون - الریاض - السعودیة - المؤسسة العامة للتدریب التقني والفني -تحویل الضغط الي قوة - دراسة الجمعیة النفسیة الأمریكیة3

  .م2011 - 149رقم  -مجمع الیوم الطباعي
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ي دراسة وفي العادة لا یحب أصحاب العمل الاعتراف علناً بان بیئة عملهم تسبب ضغوطاً علي العاملین، لكن ف
 إليمنهم بان ساعات العمل الطویلة أدت % 78 أعترفمن أصحاب العمل الأمریكیین  282لاحقة شملت 

  .إجهاد العاملین وزیادة الضغوط علیهم
  )University Of  Toronto, 2011،Canada()1دراسة ( - 2

دراك العامل للمسؤولیات وخصائص    .العملتناولت الدراسة العلاقة بین ضغوط العمل وإ
أسلوب  استخدمت.حیث هدفت الدراسة العلاقة بین إجهاد العمل وبین مسؤولیات العمل وخصائص الوظیفة

ستخدم أمن البالغین الذین كانوا مشاركین في القوى العاملة مقاطعة ألبرتا، كندا، وقد  2737تحلیل بیانات من 
  :وتوصلت الدراسة الي,مل العالیةنموذج الانحدار اللوجستي لدراسة العوامل المرتبطة بضغوط الع

  .من العمال وظائفهم ذات نتائج مرهقة للغایة% 18نحو  -
 .العمال الذكور، لا یعتبر عملهم الوظیفي مرهقاً  -
 .ینظر العمال أفعالهم لیكون له تأثیر علي من حولهم -

  :وتوصي الدراسة ب
  .تقلیل ساعات العمل لدي العاملین -
  .الاهتمام بالجوانب الاجتماعیة -
  )Kirkaly B.D, etal, 2002 ()2 دراسة،( -3

بنداً وتقدم قیاسیاً شاملاً  120جدیدة لضغوط العمل یحتوي على  استقصاءیهدف البحث إلى تطویر قائمة 
أختار الباحثون عینة كبیرة من المدراء الألمان والبریطانیین من .وصورة تفاضلیة للضغوط المهنیة وتقیس الرضا

شكل لا وقد أظهرت النتائج أن المدراء الألمان أظهروا مستوى أعلى ب,القطاع العام والخاص لاستكمال القائمة 
المنزل، ومستوى أقل من الضغوط الناتج عن الحاجة للتعرف  ,من مواجهات العمل، من الضغوط  ایاستهانبه

على إنجازاتهم مقارنة بالبریطانیین، المدراء الألمان أقروا أیضاً مستویات أعلى من نفاذ الصبرعلى مقیاس فرعي 
  .اتیجیات المواجهة أكثرإستر  باستخداممصحوب بتحكم داخلي أعلى وقاموا  Aللنمط 

  )Darwish A.Yousef, 2002()3(دراسة  -4
) غموض الدور وصراع الدور(هدفت الدراسة إلى التحقق من الدور الوسیط للرضا الوظیفي بین ضغوط الدور 

من الجهة ) الإداري –المستمر  –الوجداني (التنظیمي  للانتماءكمصدر للضغوط من جهة والأوجه المتنوعة 
  .العربیة الأماراتعامل في عدد من المنظمات  261من خلال عینة  ,الأخرى

                                                
1University of Toronto-'' relationships between jobs stress and     worker perceived   responsibities and job 
characteristics'' Institute for health economic, Alberta, Canada, www.theÜoem.com.vol 2, Number 1،January 2011 
p.37. 
2.Kirkaldy.B.D etal.R.M.  Trimoop، S. Williams،'' Occupational    stress and health outcome among British and 
German managers''، vol.17 No،6،2002. 
3Darwish A.Yousef,،(2002)'' Job satisfactions mediator of the relation ship between stressors and organizational 
commitment from an Arabic cultural perspective''،Journal of managerial psychology، vol. 17. No. 4. 
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الوجداني  الانتماءنتائج التحلیلات تدل على أنغموض الدور یؤثر بشكل سلبي ومباشر على كل من 
 ,المستمرالناتج عن نقص البدائل الانتماءوالأدبي، كما تدل النتائج أن الرضا الوظیفي یؤثر بشكل سلبي على 

نتائج تدل على أن كلاً من صراع الدور وغموض الدور یؤثر على الرضا الوظیفي بشكل سلبي كما أن ال
لأوجه المختلفة اومباشر، كما وجد أن الرضا الوظیفي یتوسط ویعدل، تأثیرات غموض وصراع الدور على 

  .المستمر الناتج عن التضحیة الكبیرة من قبل الفرد الانتماءالتنظیمي ما عدا  للانتماء
  

  )Appllton, etal,1998()1(دراسة  -5
وتهدف الدراسة إلى تحدید  ,تناولت الدراسة الرضا الوظیفي ومصادر الضغوط والأعراض النفسیة بین الممارسین

تم . مستوى الرضا الوظیفي ومصادر الضغوط والأعراض النفسیة و علاقة هذه المتغیرات بخصائص المنظمة
) 285(إرسال إستبانة الدراسة بالبرید لجمیع الممارسین العاملین بالمقاطعة، وبلغ عدد الاستبیانات الراجعة 

صف العینة یعاني من أعراض نفسیة سلبیة، ویشعرون أن عملهم وجد أن ما یفوق ن%).70أي نسبة (إستبانة 
وقد وجدت هذه الدراسة علاقة بین الأعراض النفسیة والجسدیة للضغوط  ,یؤثر سلباً على مستواهم الصحي

المناوبات، حجم  ،الجدول الأسبوعي للعیادات ،عدد المرضى:مععدد من الجوانب المرتبطة بالعمل ممثلة في
  .والإدارة ،طول ساعات العمل ،بیةالأعمال الكتا

  )Deary, etal, 19962) ((دراسة  -6
في سكوتلاند وسعت إلى إختیار النموذج التبادلي للضغط، والذي  استشاریاطبیباً ) 333(شملت هذه الدراسة 

والتي ,لمفهوم وعملیة الضغط ) Lazurusلازوارس (و ) Coxكوكس(بنى على التفسیرات التي قدمها كل من 
إدارك الفرد لمسببات الضغوط ولقدرته على : ترى أن الإستجابة للضغط ترتبط بعدد من العوامل الوسیطة أهمها

التكیف معها، وأكدت الدراسة أن هذا النموذج یسهم بشكل كبیر في تفسیر ضغط العمل لدى الأطباء 
، والمتمثل في الشعور الاحتراقة وجدت الدراسة أن مستوى ضغط العمل یرتفع لیصل إلى درج.والإستشاریین

كما وجد أن عبء العمل أهم العوامل المسببة لضغوط  الإنسانیة،وتحریر المهن من صفة  العاطفي،بالإنهاك 
  .العمل للأطباء

  )Cherly Currid,1995()3(دراسة  -7
وجدت الدراسة أن الناس .هدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بین المزید من الأموال كمكافآت والأداء العالي

عام بأن العمل قد أنجز بشكل جید وأن أنفاق الأموال قد لا یكون مفضلاً  كاعترافبسیط  ئشیتطلعون إلى 
حریة  –المشاركة في المهام :بشكل كاف لتحریر العاملین من ضغط العمل، وتقدم الدراسة خمس أدوات لذلك

                                                
1Appllton، etal (1998). “A survey of Job satisfactions، Sources of stress، and psychological symptoms among 

general practitioners in Leeds”،British Journal of general practice، vol.(49). 
2Deary، etal، (1996). “Models of Job Related Stress، and personal Achievement among consultant Doctors” 
British Journal of general psychology, vol.(87), No.3 – 29. 
3- Cherly Currid, (1995'')what to do when money do not motivate network world'', volume 12, N.14. 
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هي حافز دعم الجدارة المستحقة للعمال المهرة، ف –متابعة التعلیم  –المكافأة على الإبداع  –تنظیم مواعیدهم 
  .لتشجیع الأداء العالي

  )Burke and Richardsen, 1990()1(دراسة - 8
حیث قاما بدراسة ضغوط العمل المرتبطة بممارسة مهنة الطب، من خلال دراسة طویلة على عینة شملت 

مقیاس مصادر : تم في هذه الدراسة استخدام أداة إستبانة تتضمن عدة مقاییس منها. طبیباً في كندا) 2087(
ضغوط العمل، ومقیاس عام للضغوط، إضافة إلى مقیاس للرضا الوظیفي، وبلغت نسبة الإستبانات الرجعة 

  .من إجمالي الإستبانات الموزعة%) 60(
: تم في هذه الدراسة التوصل إلى أن هناك عدداً من العوامل المسببة لضغط العمل لدى الأطباء منها

 ,العائلیة، المرضى، المنظمة، تدخل الدولة في عمل الأطباء، الزملاءحجم العمل، المشاكل الاقتصادیة، الهموم 
، مدة المناوبات، إجمالي ساعات العمل،الأعمال الكتابیة، الإدارة، القدرة الاجتماعیةالمتطلبات المهنیة أو المكانة 

للمحافظة  على الإطلاع على المستجدات في مجال التخصص، تقدیم المشورة للمرض، أمورغیر طبیة، الحاجة
  .على مستوى الدخل، عدم الثقة في التشخیص والعلاج، إبطاء إجراءات الدخول، والخوف من المسألة القانونیة

  
  
  
  
  
  

  التعقیب على الدراسات السابقة
العینة وفئاتها،  اختیارمن الدراسات السابقة في تحدید منهجها، وبناء أدواتها، وطریقة  الحالیة استفادتالدراسة 
هذه الدراسة .ومعرفة الفروق في بناء نقاط الضعف ومعالجتها الدراسات،وذج للدراسة، مقارنتها مع وعمل نم

إلا أن الدراسة الحالیة  ونتائجها،مع الدراسات السابقة من حیث مفهوم ضغوط العمل، ومصادرها، وأثارها  اتفقت
  :تختلف عنها في بعض الجوانب نوجزها فیما یلي

 .العاملین التى یتعرض لها طو أصحاب العمل بضغ اعترافعدم و ضغوط العمل، هإضافة مصدرمن مصادر  -
على متغیرات التي تؤثر على  اقتصرتط العمل، فقد و ضغوعلاقتهاب لإنتاجیةامتغیر عدم تناول هذه الدراسات  -

هذه  توأغفل. القرارات، والكفاءة الإداریة اتخاذضغط العمل مثل متغیرات الأداء الجید، الرضا الوظیفي، 
 .أثر المتغیر إنتاجیة العاملین الدراسات السابقة 

                                                
1 -Burke and Richardsen، (1990). “Sources of Satisfaction and stress among Canadian Physicians’” Psychological 
Reports، vol.(67)، 1335-1344). 
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في مجال التطبیق، حیث أن الدراسات السابقة، تم تطبیقها في القطاع التعلیمي والصحي والبنوك،  الاختلاف -
 .وأغفلت باقي القطاعات، مثلاً الاتصالات

بقیة بیئات الدراسات السابقة في  عنبیئة السودان  اختلافوكذلك  بالسودان،دراسة لها  كأولقطاع الاتصال  -
 ).الاقتصادیة، الاجتماعیة، التعلیمیة، التكنولوجیة(النواحي 

 .والتى تناولتها هذه الدراسة بعض المتغیرات مثل الرقابةلالدراسات السابقة على  افتقار -
حین أن  ، فيالإداریةالتي یتعرض لها جمیع فئات العمل، وبمختلف مستویاتهم  العمل بضغوط الاهتمام -

  .أو بعض فئات العاملین, بضغط المدیرین اهتمتالدراسات السابقة 
  . هداف الدراسة مقارنةبالدراسات السابقةأاختلاف -

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  متغیرات الدراسة
و التي تؤثرعلى  والبیئة الخارجیة شركةیقصد بها الضغوط الفردیة والوظیفیة والمتعلقة بال:ضغوط العمل -

فى تصرفات العامل تؤدى الى تغییر ,هى عبار عن مجموعة مؤثرات خارجیة وداخلیة (أيإنتاجیة العاملین 
  .)بما یؤدى الى إنخفاض فى إنتاجیتهم, فى بیئة العمل

قدرات الفرد المهنیة ، سوء إدارة الوقت ،  اختلاف،  الثناء(تتمثل مصادرها في التالي:الضغوط الفردیة -
العلاقات مع ,أختلاف القیم والمعتقدات,الإتصالات الاخرى فى شركاتالزملاء الرصفاءالعلاقات مع 

 ). المكالمات الهاتفیة,الرؤوساء
، تفاؤت  )الحوافز(كثرة العمل ، المستقبل الوظیفي ، مستوى (تتمثل مصادرها في التالي : الضغوط الوظیفیة -

 ).طول ساعات العمل الیومى, الرضا الوظیفى ,المسؤلیة ، الفئة الوظیفیة 
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الإدارة في معاملة المرؤوسین ، عدم المشاركة  أسلوب(تتمثل مصادرها في التالي: بالشركةط المتعلقة الضغو  -
إجراءات العمل داخل  كثرة، على العاملین، الرقابة )التنقلات(بیئة العمل  التغییر فيالقرارات ،  اتخاذفي 

فرص ,توفیر الترحیل للعاملین،ینلیتعرضلها العام التيأصحاب العمل بالضغوط  اعترافعدم ، الشركة
 .)الترقیالوظیفي

عدد  العمل،من والى مكان  المواصلات(وتتمثل مصادرها في التالي: الضغوط المتعلقة بالبیئة الخارجیة -
تطورات الالجغرافي،الموقع  الطقس،طبیعة  ،ارتفاعأسعارالسلع،)أجانبعمال (الاجتماعیةالتغیرات  العملاء،

 ).التقنیة
 .یقصد بها ناتج الكفاءة والفعالیة : الإنتاجیة  -
, تطبیق أسالیب أداریة جدیدة(فيتضمن تمیزك بجوانب عملك  التيالمعرفة العملیة  هي:الكفاءة -

السهولة ,الخدمةسرعة تقدیم ,الشكاوى, المتعاملة معهم لعملاءاعدد , العملبمجال  الآلاتفضل أاستخدام
 ).معینات العمل فیاستخدام

مقارنة بما هو  هداف الشركة بناء على ماأنجزتهأنت من تحقیق أ تستطیع فیها التيالدرجة  هي:الفعالیة -
الدقة فى ,المحافظة على العملاء,المشاركة بین العاملین فى الأداء,المواظبة فى العمل(ممكن فى

 ).تلقى الأرشادات,مقدارالعمل المنجز,الأداء
 .ف السیارات الهاتیضم جمیع فئات العمل بشرك: العاملین  -
 .الدراسةهي الأفراد التي تشملهم  :العینة -
 .)أم تي أن ,زین,نىسودا(الأتصالات هي مجموعة شركات :  شركات الهاتف السیار -
 
  
  

  :مقیاس الدراسة
والمقصود ,ضغوط العمل للمتغیر المستقل(Trauer,1986)مقیاس الضغوط المهنیة لدراسة  الدراسة  استخدمتفي

تم تصمیمه والتحقق من صدقه وثباته  الذيومقیاس الضغوط المرتبطة بالعمل .و هذه تم أختباره ,بها مسبباتها
وتقاس مصادر الضغوط لمؤشر )  (JRTوالمشهور بال,م1964لكل من كان وولف وستوك وروز ینسال عام

حیث كلما كان موافقة العامل على ,عامللقیاس إنتاجیة ال) الكفاءة والفعالیة (بینما أستخدم .درجة الضغط
  .كلما كان الإنتاجیة عالیة,متغیراتها 

  الافتراضىنموذج الدراسة
  أثر ضغوط العمل علي إنتاجیة العاملین )1(الشكل رقم

  المتغیر التابع                                  المستقل                        المتغیر
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 الانتاجیةضغوط العمل                                                            
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  إعداد الدارس :المصدر
عادل عبد المنعم المسدئ ،أثر ضغوط العمل على أتخاذ القرارات ، تم تصمیم نموذج الدراسة بناء على نموذج 

  .وذلك بتطویرها باضافة متغیرات أخرى.م 2001،العدد الثانى ،المجلة العلمیة ،جامعة القاهرة ،طنطا 
    صعوبات الدراسة

  ).والمراجعالمجلات العلمیة (السودان  فيموضوع الدراسة  فيعدم توفر مادة علمیة كافیة  - 1
 .عدم منح إدارات الشركات البیانات المطلوبة للدراسة  - 2
  .تأخر بعض المستجیبین فى إعاده الإستبانات- 3
 

  دراسةلالعام ل الهیكل 
  - :من أربعة فصول كما یلي هذه الدراسةیتكون 

: المبحث الثاني،الإدارة: المبحث الأول,مباحثیشتمل على أربعة الأساسیة للدراسة  الأول المفاهیمالفصل 
  .الإستراتیجیة :المبحثالرابع ,الإنتاجیة:المبحثالثالث ,العمل

 ،العملمفهوم ضغوط : المبحث الأول:مباحثویشتمل على أربعة ضغوط العمل الفصل الثاني 
: الرابع المبحث ،العملآثار ونتائج ضغوط : المبحث الثالث،عناصر وأنواع ومصادر ضغوط العمل:المبحثالثاني

  .تیجیات إدارة ضغوط العملإسترا

  
  

  الضغوط الفردیة
  
  

الضغوط 
  الوظیفیة

  
  

الضغوط 
  شركةالمتعلقة بال

  
ضغوط البیئة 

 الخارجیة

  
  

 الكفاءة
  
  
  
  

 الفعالیة
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: المبحث الأول:أربعة  مباحث تكون منوی لشركات الهاتف السیار الدراسة التطبیقیة الفصل الثالث
المبحث ،شركات الاتصالات السودانیة: المبحث الثالث،الهیئة القومیة للاتصالات:المبحث الثاني،الاتصالات

  .السیا ر ضغوط العمل والإنتاجیة فى شركات الهاتف: الرابع
المبحث ،)المنهجیة(إجراءات الدراسة : المبحث الأول  :وفیه أربع مباحث: الفصل الرابع التحلیل الإحصائي

النتائج :المبحث الرابع ،ةالدراس وضفر  اختبار: المبحث الثالث,)SPSS(أسالیب التحلیل الإحصائي :الثاني
  .الملاحق  و والتوصیات والمراجع
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  الفصل الأول
  المفاهیم الأساسیة للدراسة

  المبحث الأول
  الإدارة 1- 1

  :مفهوم الإدارة1- 1- 1
تعتبر الإدارة مهمة لكل من الأفراد والجماعات في أي منظمه، سواء كانت حكومیة، أو خاصة لأنها تحقق 

وكما أن نشاط ) البشریة، المادیة ( الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها، في ظل وجود مواردها المختلفة 
  .الإدارة لا تنحصر في داخل المنظمة فقط بل تتعدي إلي خارجها
وذلك بقیامها بمهام إداریة ‘ صغیرة‘ متوسطة‘وللإدارة أثر في حیاة المجتمع، بغض النظر عن حجمها كبیرة

د للإدارة وقد أختلف كتاب الإدارة في تحدید مفهوم محد.مختلفة من تنظیم، تخطیط، وتوجیه، وتنسیق ، ورقابة
وقسم آخر تناولها من  الإداري،الإدارة من حیث    الوظائف وعناصر العمل  قسمین،قسم تناولوانقسموا إلي 

  )1(وأتفق كل من الطرفین في السمات الرئیسیة للإدارة وهي .حیث طبیعتها وخصائصها
  .محدد للمجموعة تحقیق هدفإن الإدارة تسعي إلي . 1
  .بواسطة الآخرین تقوم بتحقیق هذا الهدف.  2
  .تعمل الإدارة علي تحقیق الاستخدام الأمثل للموارد وذلك لتحقیق أهداف المشروع. 3

  :تعریفات الإدارة 2- 1- 1
وذلك لاختلاف الكتاب والباحثین في مجال الإدارة عن أتفاق واحد , یمكن عرض هنا تعریفات كثیرة للإدارة

الإدارة عبارة عن النشاط الخاص بقیادة وتوجیه وتنسیق الجهود الإنسانیة، ( .الإداریةمدارسهم  لتعریفها،لاختلاف
وتخطیط وتنظیم ومراقبة العملیات الخاصة بالعناصر الرئیسیة في المشروع، من أفراد ومواد وآلات وعدد 

  )2().لتحقیق أهداف المشروع المحددة  ، وذلكومعدات وطرق للعمل وأموال وأسواق
  .ة الوصول إلى تحقیق الهدف بأفضل الوسائل وبأقل التكالیفالإدارة هي وظیف) 1
  ) .م2000الهواري(الإدارة ذلك العضو  المسئول في أي مؤسسة عن تحقیق النتائج ) 2
ویمكن تعریفها بأنها العامل الإنساني الذي یدفع البناء , نحو هدف مرسوم أنشطة العاملینالإدارة فن توجیه ) 3

  )3(.داف محددةالتنظیمي ویحركه نحو أه

                                                
 .2،ص 2009شركة مطابع السودان للعملة المحدودة ، الخرطوم،) 2(سلسلة العلوم الإداریة  ,)1( أصول الإدارة والتنظیم:كي مكي إسماعیلز  -1
 . 9نفس المرجع ، ص  -2
 . 13،ص2011عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن،,) نظریات ومفاهیم(استرتیجیات التطویر الادارى,ثروة عباس مشهور  -3
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الإدارة هي القیام بتحدید ماهو مطلوب عمله من العاملین بشكل صحیح، ثم التأكد من أنهم : تعریف تایلور) 4
  .یؤدون ماهو مطلوب منهم من أعمال بأفضل وأرخص الطرق

، وكفاءة هي العملیة التي یتم من خلالها تحقیق أهداف المنظمة، عن طریق الآخرین، بأقل تكلفة ممكنة: الإدارة
  .عالیة

تعني الإدارة بالنسبة للمدیر أن یتنبأ بالمستقبل ویخطط بناء علیه، وینظم ویصدر الأوامر وینسق : فایول) 5
  .ویراقب

الإدارة وظیفة في الصناعة یتم بموجبها القیام برسم السیاسات والتنسیق بین أنشطة الانتاج والتوزیع : شیلدون) 6
  )1(.ظیمى للمشروع والقیام بأعمال الرقابة النهائیة علي كافة أعمال التنفیذوالمالیة وتصمیم الهیكل التن

  . التعریفات السابقة تتفق معظمها في معرفة الهدف وتحقیقها بأفضل وسیلة
وهي  .المختلفةمفهوم عمومیة الإدارة تعني أن المدیر الناجح الكفء یمكنه إدارة أي نشاط من نشاطات المنظمة 

مفهوم قدیم ذكره سقراط وأصبح هذا المفهوم حجر الأساس فكرة الإدارة كمهنةعن طریق إدارة المنظمة كموظف 
  )2(.فیها ولیس كمالك لها

  : أهمیة الإدارة 3- 1- 1
 )3(یعود أهمیة الإدارة إلي مایلي 

استغلال الموارد البشریة أن الإدارة هي المسؤلة عن نجاح المنظمات داخل المجتمع، لأنها قادرة علي . 1
فهنالك العدید من الدول التي تملك الموارد البشریة والمادیة ولكن لنقص الخبرة الإداریة . والمادیة بكفاءة وفاعلیة 
  .بقیت في موقع متخلف

رد إن نجاح خطة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة  وتحقیقها لأهدافها لا یمكن أن یتم إلا بحسن استخدام الموا. 2
الزراعیة والصناعیة  الاقتصادیةالمتاحة المادیة والبشریة، وكذلك نجاح المشروعات المختلفة في جمیع الأنشطة 

  .والخدماتیة
لا شك بأن استخدام الموارد دون إسراف أو تقصیر یتوقف أساساً علي كفاءة الإدارة في مجالات النشاطات . 3

  .لأهدافها الموضحة في خطة عملها یتوقف علي تلك الكفاءةالمختلفة، كما أن نجاح المشروعات وتحقیقها 
  : ویتضح مما سبق ذكره أن أهمیة الإدارة تكمن في الأتي

  .الصناعة الإنتاج فيتعمل علي تنسیق الأنشطة الاقتصادیة للمنظمات علي سبیل المثال أنشطة ) أ
  .تحقیق الكفاءة والفاعلیة ) ب
  .ثل السلع والخدماتتلبیة حاجات المجتمع المتعارضة م) ج
  : أهداف الإدارة 4- 1- 1

                                                
 . 8، ص 2011، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع ، عمان الأردن ،  الإدارة الحدیثة ، نظریات ومفاهیم: نعیم إبراهیم الظاهر  -1
 37 , 36,، ص ص 2007، نلا ردا -مانالعلمیة للنشر والتوزیع ، ع ، مكتبة الرائد مبادي علم الإدارة: عباس وآخرون -2
 .14، ص مرجع سابق ذكرهثروت مشهور،  -3
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  : تتمثل الأهداف الرئیسیة للإدارة في الآتي 
  .والتوجیهوحدة الرئاسة . أ

  .التسلسل القیادي للإدارة من العلیا إلي السفلي . ب
  .عمل التوازن بین السلطة والمسؤولیة . ج
نجازها. د   . تحدید الأهداف وإ
  :عوامل الإدارة 5- 1- 1

ك مجموعة من العوامل یجب أخذها في الحسبان عند ممارسة الوظائف الإداریة وأعطاها أهمیة كبیرة، توجد هنا
الفلسفة، والأهداف الواجب تحقیقها، والوظائف أي النشاط الواجب القیام بها : (والمتمثلة في العوامل الآتیة 

بالمنظمة، والإجراءات، والهیكل التنظیمي والسیاسات الإداریة، والنواحي الإنسانیة، والظروف البیئة المحیطة ,
  ). للمنظمة

ویتضح مما سبق ذكره بأن هناك مجموعه من الأسباب أدت إلي ظهور الإدارة، وقد یطلق علیها بعض الكتاب 
  : التغیرات أو العوامل التي ساعدت علي ظهور أو تطور الإدارة وهي

صناعیة وتنوع وتعدد مجالات النشاط واستخدام الآلات وخاصة بعد الثورة ال: أتساع أو كبر حجم المشروعات. 1
  .ألحدیثة وتطور أسالیب الإنتاج مما عقد أعمال المشروع، وبالتالي خلف مشكلات إداریة متنوعة ومعقدة

ظهور الشركات المساهمة وتجمع رؤوس الأموال عند عدد من المساهمین ویتم شراء الأسهم لمواجهة التوسع . 2
مشروعات التي تحتاج لرؤوس أموال طائلة، وتزاید عدد الأملاك، وصعوبة إدارة المشروع المطرد في حجم ال

بمفرده مما جعلهم في حاجة ملحة لتخصص أفراد مدربین نیابة عن أصحاب الأعمال، وهذا ساعد إلى عمل 
  . فصل الإدارة عن ملكیة المشروعات

  .العمل والتخصص تطور شكل التنظیم الداخلي للمشروع وتطبیق مبدأ تقسیم. 3
كان اتجاه الدولة نحو المشروعات الخاصة في ظل النظام الرأسمالي قائماً على مبدءا الحریة الكاملة . 4

لأصحاب المشروعات ، إلا أن الحریة خلفت العدید من المشكلات نتیجة للتعارض بین مصلحة الفرد ومصلحة 
حركة المشروعات الخاصة سواء كان بإصدار تشریعات المجتمع، فتدخلت الدولة بأشكال مختلفة لتوجیه وضبط 

  .لحمایة المستهلك ورقابة جودة المنتجات، أو تحدید الحد الأدنى للأجور وساعات العمل الیومي
  
  

  )1(:ویصنف مكي إسماعیل مجموع أخرى من العوامل هي
وقد أدى حدوث التطور التكنولوجي إلى ضرورة الاهتمام بالإدارة، حتى تتمكن : التقدم التكنولوجي ) أ

  . للإیقاع السریع للتكنولوجیا في مجال الأعمال والمسایرةالمشروعات المختلفة من الاستمرار والمواكبة 

                                                
 . 12، 11ص ص ، ذكره ، ، مرجع سابق)1(كي مكي إسماعیل ز  -1
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شریحة العاملین ومن ثم قوة مطالبتها لقد أدى كبر المشروعات إلى زیادة وكبر :ظهور نقابات العمال وقوتها) ب
  .بحقوقها، ولعل زیادة الوعي والثقافة العمالیة نبهت العاملین إلى ضرورة تحقیق طموحاتهم وأهدافهم الخاصة 

  :أدوات الإدارة 6- 1- 1
  :هناك أدوات یجب استخدامها مباشرة وظائف الإدارة هي 

لإدارة الذین یعملون في المستویات الإداریة المختلفة وهي تحدید العلاقات بین رجال ا :التنظیمیةالخریطة  .1
 .الاستشاریینوبین الخبراء 

 .وهي تشرح بالتفصیل أكثر مما تتضمنه هذه الخریطة :التنظیمكتیبات  .2
 .الطرق الریاضیة والإحصائیة والعقول الإلكترونیة في اتخاذ القرارات .3
  . وذلك لاستخدامه في التخطیط والرقابة :التقدیریةالمیزانیات  .4
  :علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى 7- 1- 1

تصنف الإدارة بأنها علم من العلوم الاجتماعیة مثلها مثل الاقتصاد والسیاسة والقانون وعلم النفس والاجتماع 
  )1(:یليوم الأخرى فیما ، وقد ارتبطت الإدارة بكل هذه العلوم ویمكن أن نتناول العلاقة بین الإدارة والعل...
  :بالمحاسبة  -1

إن كانت  المحاسبة هي المرآة التي تعكس الوضع المالي للمنظمة ، فإنها بذلك تخدم الإدارة كأداة  ووسیلة 
ومؤشر تستفید منه الإدارة في تقییمها لأداة المنظمة ، ومن ثم في توجیهها في اتخاذ قراراتها المناسبة ، ولا شك 

  .داة تمثل البوصلة أمام المدیرون نحو ترشید أدائهم في منظماتهمأن المحاسبة أ
  :بالإحصاء -2

یعتبر علم الإحصاء أداة بین یدي رجال الإدارة یستخدمونها في قراراتهم وأبحاثهم الإداریة، وقد أسهمت التطورات 
  .التي حدثت في مجال الإحصاء في ترشید الأداء الإداري في الوقت الحالي

  :بالاقتصاد -3
إن كان الاقتصاد یعني الاستقلال الأمثل للموارد الاقتصادیة المتاحة في سبیل إشباع الحاجات الإنسانیة، فنجده 

  .یتفق مع الإدارة في ذات الهدف لتحقیق أقصي كفاءة لموارد المشروع أو المنظمة المختلفة
  :بعلم الاجتماع -4

ولا شك أن الإدارة تعتمد علي العمل الجماعي والتعاون في  تمع،والمجیبحث علم الاجتماع في مجال الجماعات 
فهي بالتالي تحتاج لكل ما یتوصل إلیه علم الاجتماع في مجال سلوكیات الفرد  .المنشودةسبیل تحقیق أهدافها 

  .والجماعة 
  :بعلم النفس -5

                                                
نقلاً عن مكي إسماعیل في كتابه ، أصول الإدارة والتنظیم ، . م 1993، منشورات جامعة القدس المفتوحة ، الأردن ،   ، مبادئ الإدارةات محمد الزینب -1

 . 14ص
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ث تهتم بها الإدارة حیث أنها یبحث علم النفس في فهم الذات البشریة ودوافعها وسلوكیاتها وهي بلا شك أبحا
  .ترتبط بالفرد أو الإنسان ، والذي یعتبر أغلي الموارد التي تمتلكها أي منظمة 

  :بالقانون -6
فهو بذلك یخدم البیئة التي تعیش  سلوكیاتهم،بحیث یضبط  المجتمع،إن كان القانون یعمل علي تنظیم تصرفات 

الإدارة ( اع أدائها وفق القوانین التي تحكم المجتمع وأنشطته مثلاً فیها المنظمة وبالتالي نجد المنظمة تنظم إیق
  ....).الحكومیة

  :بالعلوم السیاسیة  -7
إن كانت السیاسة تبحث في مجال السیاسة العامة للدولة وأنظمة الحكم والنظریات والمذاهب السیاسیة، ولا شك 

أو اشتراكیة أو إسلامیة جمیعها تنعكس علي أن هذه المذاهب والنظریات سواء كانت رأسمالیة أو شیوعیة 
  .الأنشطة المختلفة التي تحكم الحیاة بالمجتمع ، وبالتالي فهي تؤثر تأثیراً مباشراً في أداء المنظمات 

  :بالتاریخ -8
إن كان علم التاریخ یعكس للمجتمع الحضارات السابقة وأثرها في حیاة المجتمعات، فهو بالتالي ینقل تجارب 

  .وبالطبع فإن علم الإدارة یستفید من دراسته للحضارات السابقة . وعلومه للإستفاده منها الماضي 
  :بالحاسوب وتقنیة المعلومات -9

إن كان علم الحاسوب وتقنیة المعلومات من أحدث العلوم ، لكنه یعتبر أكثر العلوم خدمة للإدارة ولا شك أن 
بالدرجة الأولي علي تكنولوجیا تقنیة المعلومات من خلال  اعتمدت الطفرة الكبیرة التي حدثت في مجال الإدارة قد

والتي كانت خلف كل ما وصل إلیه العصر الحاضر في مجال الصناعة والخدمات وهي بالطبع , الحاسوب
  .كانت نتاج الإدارة الرشیدة التي استفادت من إسهامات علوم الحاسوب وتقنیة المعلومات

  :والطبیةبالعلوم الصحیة  - 10
،إن كانت هذه العلوم تبحث في صحة البیئة وطب المجتمع وقایةً   معني بذلك تخدم الإدارة بتوفیر بیئة  وعلاجاً

  .)1(.وعضویاً مناسبة وكوادر بشریة صحیحة ومعافاة نفسیاً 
  
  

  :بعلم الهندسة  - 11
الأنشطة التي برزت فیها  إن كان الارتباط الأكبر لعلم الهندسة بالمجال الصناعي والمعماري  فنجد أنها أكثر

نهضة وتطور الإدارة ، ونلاحظ أن جل المفكرین الرواد الذین أثروا بعلمهم وتجاربهم المجال الإداري كانوا من 
  .الحقل الهندسي ، أمثال فردریك تایلور مؤسس مدرسة الإدارة العلمیة في أواخر القرن التاسع عشر

                                                
  . 16، صذكره ـ مرجع سابق )1( كي مكي إسماعیلز  1
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العلوم الإنسانیة والتطبیقیة المختلفة مستفید من تجاربها ومما سبق یتضح لنا أن الإدارة تتكامل مع 
ومعارفها في خدمة المجتمع ، والجدیر بالذكر أن جمیع الأنشطة والقطاعات في المنظمات المختلفة ، سواء 
كانت حكومیة أو خاصة ، تمارس فیها الإدارة ، سواء علي مستوى الإدارة العلیا أو الوسطى ، أو الدنیا ، مما 

  .منظمات ، وحتى في النشاط المنزليضرورة النشاط الإداري في جمیع ال یعني
  :الإدارة علم وفن 8- 1- 1

  هناك سؤال فرض نفسه علي الباحثین في مجال الإدارة وهو هل الإدارة علم أم فن؟ 
  :الإدارة علم  1-1-8-1

من المبادئ والقوانین ثم التحقق العلم هو المعرفة المرتبطة بظاهرة معنیة بقصد شرحها وتفسیرها ویضم مجموعة 
  )1(.من صحتها

فالإدارة بهذا الفهم تضم قدراً واسعاً من المعرفة یستخدمها كل المدیرین وفي كل مكان وفي أي مستوى من 
  )2(.التنظیم

 اتخاذالتخطیط، التنسیق، ( العلمیة،والإدارة كعلم أیضاً نجد أنها جاءت كنتیجة لتطبیق المعرفة والمبادئ 
في العملیات الإداریة المختلفة، مستخدمة القیاس الدقیق والإحصاء، وبحوث ) القرارات، التنظیم، الرقابة 

  )3(.والتجاربالعملیات، والمحاسبة والتحلیل 

  :أسباب عدم اعتبار الإدارة كعلم تطبیقي
  .مازالت الدراسات في مجالات الإدارة في مراحلها المبكرة  - 1
  . مارسات في الإدارة تتم من خلال الحدس والتخمین في اتخاذ القرارات مازالت هنالك م -  2 
استخدام العنصر الإنساني والسلوكي في الإدارة تعترضه صعوبة في التنبؤ لكونه تشوبه الكثیر من -  3

  . التعقیدات لصعوبة دراسة الكائن البشري 
المراقبة حتى یتثني للباحثین تحویلها إلي حقائق مازالت بعض التجارب في مجال الإدارة تحتاج لكثیر من - 4

والإنسان مخلوق معقد ) .4() 2000سید الهوارى(وتعتبر مبادئ الإدارة مرنة لوجود عنصر الإنسان فیها .علمیة 
 ).2(في الحساب دائماً هو الرقم ) 2(لا یمكن معاملته كرقم في الحساب فالرقم 

الإدارة ضرورة حتمیة حتى یتثنى في تعمیق دراستها وفهمها، لأن  وعلیه یمكن القول بأن دراسة علم       
نجاح أو فشل المدیر غالباً ما یتوقف علي قدرتها علي إدارة تلك المنظمة سواء كانت المنظمة كبیرة أو صغیرة 

  . ، خدمیة ، أو صناعیة 

                                                
 . 17عیل ، مرجع سابق ، صنقلأً عن ذكي مكي إسما.  2003، دار النهضة العربیة ، القاهرة ، ، وظائف الإدارةحمدي مصطفي المعاذ -1
  . 18، ص ذكره ، مرجع سابق )1( كي مكي إسماعیلز  -2
 . 18،صالسابق المرجع -3

 .12، ص ، 2000العربي ، القاهرة ، مكتبة عین الشمس والمكتبات الكبرى بمصر والعالم "  ألأصول والأسس العلمیة" ، الإدارة يسید الهوا ر 4-
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  : الإدارة فن 1-1-8-2
  )1(.معینةخدام مهارات الفن یعني في الإدارة الوصول إلي النتائج من خلال است

فن الإدارة هو المعرفة الصحیحة لما ترید من الرجال أن یقوموا بعمله ثم رؤیتك إیاهم : (ویقول فردریك تایلور
  ). یعملونه بأحسن طریقة وأرخصها 

ة ویلاحظ أن مهارة المدیرین وخبراتهم الشخصی, ویمثل الفن المهارة والخبرة الإداریة بالظروف المحددة للموقف
  . تختلف من مدیر لآخر

ذا كانت الإدارة عملیة متحركة ودائمة ومراقبة   یري الباحثون أن الإدارة مهنة ممیزة تقضي مهارات خاصة ، وإ
لنشاط العنصر البشري فلا بد أن تتوافر في القائم بها درجة من المرونة والقدرة علي التصرف السریع والتفاعل 

  . مع الموقف ومقتضیاته بسرعة 
ویرى البعض أن الإدارة في حركتها كالحیاة عملیة مستمرة وفي حركة دائمة ونجد أنه علي قدر مهارة القائمین  

أن یعرف متى یشجع عمالة، ) الفنان(ولابد للمدیر , بها یقل جهدهم للحصول علي تحقیق أهدافهم المطلوبة
  . ى یعتمد علي سلطتهومتى یؤنب، ومتى یعاقب ، ومتى یحفز، وكیف یعاقب، وكیف یشجع، ومت

نخلص إلي أن الإدارة علم حیث أنها مجموعه من الأصول و النظریات التي أثبتت التجربة إمكانیة       
وفن یعتمد علي شخصیة الفرد الذي یطبق هذه النظریات وعلي صفات معینة یتمتع بها القائم بالإدارة . تطبیقها 

  .العلم والدراسة والممارسةوهذه الصفات لا تنمو ولا تزید إلا عن طریق 
  :أنواع ومجالات التخصص  الإداري الرئیسیة  9- 1- 1

  )2(.خاصة في الدول النامیة، ومجالات التخصص لإداراتها للمنظمات،أدناه ألأنواع الرئیسیة 
دارة أعمال. 1 فتخصص إدارة الأعمال، هو لإدارة منظمات أعمال  ، وهي منظمات تمارس نشاط : الأعمال وإ

  .اقتصادي  بهدف الربح ویملكها أفراد 
یهیئ هذا التخصص متخصصین لإدارة منظمات تقیمها : الجهاز الحكومي والإدارة العامة أو الحكومیة. 2

  .الدولة لتساعد في تحقیق أهداف السیادة والتنمیة وتقدیم خدمة لعموم المواطنین 
دارة القطاع العام. 3 العام هي إدارة منظمات تقیمها وتملكها الدولة ، لتمارس  إدارة القطاع: المؤسسات العامة وإ

  .نشاطاً اقتصادیا ، بهدف الخدمة العامة 
دارة . 4   .بهموتشمل الإدارة في منظمات یملكها أفراد، بهدف خدمة خاصة :التعاونیاتالتعاونیات وإ
دارة الهیئات الخاصة. 5 فیها لأفراد،تقام بهدف عام  وتشمل الإدارة في منظمات، العضویة: الهیئات الخاصة وإ
  ...وتمارس نشاطات غیر اقتصادیة فقد تكون سیاسیة، أو تربویة، أو أجتماعیة,وتقدیم خدمة عامة ,

                                                
، نقلاً عن زكي مكي إسماعیل ، المرجع سابق 1989، تھامة ، جده ، الإدارة ، دراسة تحلیلیة للوظائف والقرارات الإداریةـ مدني عبد القادر العلاقي، 1

  .   19،ص
 .95، ص2003، دار وائل للنشر والتوزیع ،عمان ، الاردن ، الطبعة الثانیة ، أساسیات إدارة الأعمال:سعاد نائف نوطيٌ -2
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وتشمل الإدارة في منظمات، العضویة فیها هي للدول ولیس أفراد، تقیمها  :الدولیةالمنظمات الدولیة والإدارة . 6
  .الدول لتحقیق خدمات خاصة بهم

وهذا هو تخصص لمساعدة إدارات المنظمات الصناعیة ، وبغض النظر عن : اعة والإدارة الصناعیةالصن. 7
  .ملكیتها وأهدافها في تصمیم الأبعاد لمواقع العمل بطریقة كفؤ وعلمیة

دارة الأعمال، وذلك  وما یهمنا في الدراسة هو إدارة الأعمال ، وعلیه یجب التطرق إلي كل من الإدارة العامة وإ
  :عرف علي ماهیة كل واحد منهما وأوجه الشبه والأختلاف بینهمالت

  :إدارة الأعمال
تعني تخطیط وتنظیم وقیادة ورقابة جهود الأفراد الآخرین لتحقیق أهداف خاصة محددة في منشآت خاصة تعود 

  )1(.ملكیتها لأفراد أو شركات مساهمة مقفلة
وذلك عن  الخاصة،وكما یمكن تعریفها بأنها الإدارة التي یتم بواسطتها تحقیق الأهداف الخاصة في المنظمات 

  .فیهاطریق أفراد المنظمة العاملة 
  )2(:خصائص منظمات إدارة الأعمال 1-1-9-1

  . یقیمها ویملكها أشخاص  - 1
  .تمارس نشاطاً اقتصادیاً  - 2
  .الربحالغرض من إقامتها هو  - 3
  . تحقق الربح من بیع منفعة ما للجمهور  - 4
والشكل القانوني یؤثر علي مسؤولیات ) شركة أفراد، فردي، تضامن، أموال ( لها وجود وشكل قانوني  - 5

  .إدارتها والكثیر من خصائصها لاختیار شكل قانوني من بین بدائل متوفرة
  . البحث والتطویر والتكنولوجیا،أهمیة المعارف  - 6
  ): الإدارة الحكومیة(خصائص الإدارة العامة  1-1-9-2

الإدارة العامة لها معاني مختلفة فقد یعني بها مجموعة المنظمات التي تقوم بتحقیق تدخل الدولة في حیاة الأفراد 
  : ومن أهم خصائصها . 
  .تقیمها الدولة . 1
  .لأفراد المجتمع  ةیوالرفاهغرضها الأساسي هو تحقیق سیادة الدولة . 2
  .والقضائیةتشمل الأجهزة التشریعیة والتنفیذیة . 3
  .تختلف قائمة الأجهزة الحكومیة باختلاف النظام السیاسي . 4
  .احتكاريذات طابع . 5

                                                
 .34،صذكره  مرجع سابق نعیم إبراهیم الطاهر ،  -1
 .وما بعدها  95، ص ذكره  سعاد نائف ، مرجع سابق -2
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  " .عامة " تسمیة الأجهزة والعاملین فیها بـ . 6
  .أهمیة العدالة والقانون في عملها . 7
  .أهمیة الشفافیة والمسألة . 8

بینهما من  اختلافمن خلال الخصائص السابقة لكل من إدارة الأعمال والإدارة العامة یتضح وجود 
حیث الفلسفة التي تحكم كل منها ، طبیعة الوظائف، التنظیم و أسلوب العمل والاحتكار، ومن حیث مسؤلیتة 

  .ة وغیرهاوالسلطة، والوسائل المستخدمة في معاملة الجمهور من إصدار أوامر ونزع الملكی
دارة الأعمال    )1(.وكما توجد أوجه التشابه بین الإدارة العامة وإ

مبادئ كل منهم واحدة مثل التخصص وتقسیم العمل ووحدة القیادة وتكافؤ السلطة والمسؤولیة والتفویض . 1
  .وغیر ذلك

  . ترمي كلاهما إلي تحقیق أهدافها بأقل كلفة، وأقصر وقت وأفضل إنتاج كماً ونوعاً وسعراً وجودة. 2
  . تسعي الإدارة العامة والخاصة إلي خدمة المواطنین و إشباع حاجاتهم . 3
  .یمكن أن تعمل الإدارة العامة في جو مناسبة مع إدارة خاصة تمارس نفس النشاط. 4
  .خاصة مثل الإدارة العامة لمراعاة الصالح العام والمساواة بین الزبائنـ تخضع الإدارة ال5

وعموماً یمكن القول بأن الاختلاف بینهما في الشكل فقط ولیس في الجوهر، ولذا لابد من تضافر الجهود        
نهما، أو بینهما لتحقیق المواءمة ، لخدمة المجتمع والوطن، في ظل ظروف تسود فیها الصراعات والضغوط بی

  .بین الدول المختلفة من أجل تحقیقها مصالحها علي حساب مصالح الآخرین
  : المدارس والنظریات الإداریة 10- 1- 1

  )2(:والإدارة إلي ظهور عدة مدارس فكریة إداریة منها  الاجتماعأدت الجهود التي بذلها الباحثون في مجال 

  

  :المدرسة الكلاسیكیة :أولاً  1- 1-1-10
نقلاً عن نعیم إبراهیم )  55 -45، 2007، علم الإدارة أساسیاتعباس، (وتشمل النظریات التالیة في الإدارة 

  .الحدیثةفي كتابه الإدارة 
ركزت هذه الحركة علي إیجاد العلاقة بین ). 1898فردریك تایلور (ومن روادها  :نظریة الإدارة العلمیة  - 1

القرارات  واتخاذقوم علي أساس استخدام الأسلوب العلمي في حل المشكلات وت علیها،العامل والآلة التي تعمل 
تحدید المشكلة، التعرف علي أسبابها، وضع الحلول المناسبة، اختیار الحل ( في حالة وجود مشكلة العمل 

  ).المناسب، وتطبیقها

                                                
 . 35ص ذكرهنعیم إبراهیم الظاهر ، مرجع سابق 1-

 .73سابق ، صالمرجع النعیم إبراهیم الظاهر ، 2-
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إلي مجموعة من الحركات  أي إنه لتأدیة أي عمل تحتاج) الوقت والحركة ( بدراسة  كذلك،وقامت هذه الحركة 
  .تأخذ وقت معیناً وتهدف هذه الدراسة إلي استخدام الأفراد إلي أقصي حد ممكن

  ):مبادئ حركة الإدارة العملیة ( مبادئ تایلور : ومن مبادئها 
  .القرارات واتخاذاستخدام الأسلوب العلمي في حل المشكلات  - 1
  .المشرفیناختیار وتدریب  - 2
  .أهمیة التعاون بین الإدارة والعمالالتركیز علي  - 3
  .تقسیم عادل للعمل بین الإدارة والعمال - 4

  :انتقادات التي وجهت إلي تایلور
  .إغفالها للنواحي الإنسانیة  - 1
  ).ورشة ( اقتصرت دراسة تایلور علي مستوي المصنع الصغیر  - 2
  .المدیرین لعمالهمالتأكید الزائد علي الإنتاجیة لتحقیق الربح أدي إلي استغلال  - 3
  .تفترض أن الأفراد یتصرفون بعقلانیة ورشد طوال الوقت - 4
  .یستحقونهاعارضها أصحاب المصانع الذین خیل إلیهم إنها تعطي حقوق جدیدة للعمال لا  - 5
یول م فاایعتبر هنري فایول الأب لمبادئ الإدارة الحدیثة ، وق: )  یةنظریة العملیة الإدار (المدرسة الوظیفیة  -2

  ) . 2010ثروت مشهور(إلي ست مجموعات ) الإدارة العامة والصناعیة(بتقسیم المؤسسة في كتابه 
  .والتصنیعنشاطات فنیة الإنتاج . 1
  .نشاطات تجاریة، الشراء والبیع المبادلة. 2
  . البحث والاستخدام الأمثل لرأس المال: نشاطات مالیة. 3
  .متلكات والأشخاص والمحافظة علي سلامتهم في المؤسسة حمایة الم: نشاطات الوقایة والضمان . 4
صدار الأوامر والتنسیق  :إداریةنشاطات  - 5   .والرقابةالتخطیط والتنظیم وإ

  : وقد تعرض فایول في كتابه إلي ثلاث موضوعات  رئیسیة وهي 
صفات جسمانیة ، عقلیة ، خلقیة ، ثقافة عامة وتربویة ، : الصفات الإداریة التي یجب توافرها في المدیرین  - 1

  . فنیة ، والخبرة
السلطة والمسؤولیة، النظام،  - :وهو المبدأ الذي یترتب علیة التخصص والمتمثلة في: المبادئ العامة للإدارة - 2

جیه، مبدأ الخضوع  المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة، مبدأ المكافأة وحدة إصدار الأوامر، مبدأ وحدة التو 
والتعویض، مبدأ المركزیة، مبدأ تدرج السلطة، مبدأ الترتیب والنظام، مبدأ المساواة، مبدأ الاستقرار في العمل، 

  . مبدأ المبادرةوالتعاون
  : عناصر الإدارة خمسةعناصر الإدارة عند فایول، وعدها وظائف الإدارة، ویرى فایول إن  - 3
ویقصد فایول بالتخطیط التنبؤ ووضع الخطط ، أي تحدید العمل ، تحدید الوقت والنتائج ، :  التخطیط - أ

  . والطرق الذي یجب أن یتبع ، وخطوات العمل وطرق العمل 



27 
 

ید طریقة فالتخطیط هو القاعدة التي تقوم علیها الوظائف الإداریة الأخرى ، وهي عملیة مستمرة تتضمن تحد
  للإجابة عن الأسئلة مثل ماذا یجب أن نفعل، ومن یقوم به، وأین، ومتى، وكیف؟ سیر الأمور

  )1(: ویمكن تصنیف التخطیط حسب الهدف منه أو أتساعه إلي ثلاث فئات مختلفة تسمي
یها جمیع یحدد فیه الأهداف العامة للمنظمة وهي یوجه من الإدارة العلیا وتشارك ف: التخطیط الإستراتیجي  .1

 . المستویات
 .یركز علي تنفیذ الأنشطة المحددة في الخطط الإستراتیجیة :التكنیكيالتخطیط  .2
یركز علي تخطیط الاحتیاجات لإنجاز المسؤولیات المحددة للمدراء أو الأقسام أو : التخطیط التنفیذي  .3

 . الإدارات 
وضع الأهداف، تحلیل وتقییم البیئة، تحدید البدائل،تقییم البدائل، اختیار (تتم خطوات إعداد الخطط التنفیذیة بـ 

  ). الحل الأمثل، تنفیذ الخطة، مراقبة وتقییم النتائج
  . یقول فایول التنظیم یبین العلاقات بین الأنشطة والسلطات: ب ـ التنظیم

  ). بیئة العمل ، تنسیق بیئة العمل، الهیكل الرسمي لاتخاذ القرارات توضیح(وتتمثل مزایا التنظیم في 
  : وأما خطواتها تتم في خمس خطوات هي

  .أحترام الخطط والأهداف: الأولى
  . تحد یدالأنشطة الضروریة لإنجاز الأهداف: الثانیة
  .تصنیف الأنشطة: الثالثة
  .تفویض العمل والسلطات: الرابعة

  . التوظیف : الخامسة
  .لإنجاز الواجبات والمهام: إصدار الأوامر - ج
  . وهي توجیه الناس بإتجاة تحقیق الأهداف التنظیمیة : التوجیه -د

فهي آخر الوظائف الخمسة للإدارة، وهي المعنیة بالفعل بمتابعة كل من هذه الوظائف لتقییم أداء : الرقابة -هـ 
  )2(. الأربعة للرقابة الأساسیة وهذه الخطواتالمؤسسة تجاه تحقیق أهدافها 

 .إعداد معاییر الأداء .1
 .متابعة الأداء الفعلي .2
 .قیاس الأداء .3
  .الموضوعة تصمیم الانحرافات عن المعاییر .4

  : انتقادات التي وجهت لإدارة العلمیة
                                                

 .  25، ص ذكره ثروت عباس مشهور ، مرجع سابق1 - 

 . 34ـ  33، ص السابق مرجع نفسال 2-
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نظر أصحاب هذه المدرسة إلى الفرد إنه مخلوق رشید، یلتزم بالقوانین والأنظمة أو أنه إنسان مادي سلبي، . 1
  .ر محب للعمل بطبعه ولكن یمكن استشارته وحفزه بواسطة المادةوغی
تجاهلت أهمیة التنظیم غیر الرسمي بین الجهاز الإداري والعاملین، وبین العاملین وبعضهم البعض، وبین . 2

  .العاملین والسلطة
ونظرت إلیه نظره مادیة بحته كأداة  والعامل،عدم الاهتمام بالحاجات الإنسانیة والاجتماعیة والنفسیة للفرد . 3

  .الإنتاجمن أدوات 
  .القرارات الإداریة وغیرها اتخاذركزت على السلطة والقوانین الرسمیة، ولم تدع مجالاً لمشاركة العاملین في . 4
  : ومن روادها ماكس فیبر، ومن خصائص الإطار الإداري للبیروقراطیة: نظریة البیروقراطیة -3
 .مكتب والوظیفة ولیس للشخص الذي یقف علي قمة الجهاز الإداريیكون الولاء لل .1
 . المكتب والوظیفة لیست ملكاً لأحد ,حرفیاً تصبح الوظیفة مستقبلاً  .2
 .تخضع  ملئ الوظیفة للتنافس الحر المبني علي الكفاءة  .3
یبني أسلوب الضبط والإشراف والرقابة علي العلاقة الهرمیة التي تفرض وجوب سیطرة المكاتب العلیا علي  .4

  .  یقسم العمل وفق قاعدة التخصص. المكاتب الدنیا 
  : عیوب النظریة الكلاسیكیة

 .الصارمة اءاتالالتزام الشدید بالقواعد والإجر  .1
 .بطي إتخاذ القرارات .2
 .لتكنولوجيعدم التكیف مع التغیر ا .3
 .من الصعوبة التمسك بالمثالیة والرشد بكافة الأوقات .4
5.   
  :المدرسة السلوكیة:ثانیاً  2- 1-1-10

  )1():م1923ـ1868(نظریة العلاقات الإنسانیة 
حیث ترى هذه المدرسة أن الفرد كائن اجتماعي یتفاعل مع البیئة الاجتماعیة، ویتأثر بأفرادها سلوكاً ، وأن 
حساسه بانتمائه لهذه المجموعة هو الأساس الذي یدفعه ویحفزه للعمل والعطاء ، حیث ركزت علي  شعور الفرد وإ

داخل التنظیم ، وبالتنظیم غیر  الإنسانیةات بالعلاق واهتمتسلوك الإنسان، وحاجاته النفسیة والاجتماعیة، 
  . الرسمي للمنظمات
  :مأخذ هذه المدرسة

أنها اتجهت اتجاه متطرفاً نحو الاهتمام بالجانب الإنساني علي حساب تنظیم الرسمي والجانب العملي . 1
  . للمنظمة 

                                                
  . 79، ص  ذكره الظاهر ، مرجع سابقنعیم إبراهیم 1-
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المنظمة كوحدة مستقلة ومنعزلة لا كجزء  أخذتثم  ومن, المنظمةالبیئة الخارجیة على سلوك  تأثیرـ أغفلت 2
  .متكاملمن نظام اجتماعي 

  . أهملت مشكلة التخطیط والتنسیق .  3
  )1(.نظریة دوجلاس ماك جر یجور. 2

لتحدید وتحلیل سلوك وخصائص المدرسة الكلاسیكیة والمدرسة الحدیثة ،  yو xتسمى بعض الأحیان نظریة 
تقوم كل من النظریتین على مجموعه من الافتراضات عن الإنسان والحوافز التي تدفع الإنسان للعمل وسلوك 

  :القیادة تجاه العاملین ویمكن إیجاز هذه الافتراضات فیما یلي
   xنظریة 

  وبما أن الإنسان كسول بطبعه . الإنسان كسول بطبعه فهو لا یحب العمل ویحاول دائماً تجنبه ما أستطاع
 .للعملویكره العمل فإذن من الصعب أن ندفعه 

  الإنسان أناني ولا یبالي باحتیاجات المنظمة. 
  الإنسان بلید وبطئ وثقیل الفهم. 
 ینتجعمل المنتج ونعاقبه إذا لم یحتاج الإنسان دائماً إلى أن نحفزه مادیاً لل. 
  الإنسان لیس لدیه طموح ولا یرد أن یتخذ المبادرة ویتحاشى المسؤولیة. 
  الإنسان غیر قابل للتغیر بطبیعته. 

 y نظریة 
  یعتبر العمل نشاط طبیعي للإنسان وكل إنسان لدیه الرغبة في عمل شئ ما. 
 نظمة هناك أستعداد فطري لدى العاملین لتقبل أهداف الم. 
 وعلیه فإن واجب المنظمة هو , هناك أستعداد فطري عند العاملین للنمو وتحمل المسؤولیة للاستجابة للتحفیز

 .مساعدتهم  لتنمیة هذه المزایا 
  فالإنسان یملك  للعمل،الأسالیب المناسبة لدفع الإنسان  هيأن الضوابط الخارجیة والتهدید بالعقاب لیست

 .الذاتيوالتسییر  جیهوالتو المقدرة على الضبط 
  
  
 

  )2(نظریة دوجلاس ماك جیر یجور)1- 1-1(شكل رقم 
  

                                                
 .   84ـ   83سابق ، ص المرجعالنعیم إبراهیم الظاهر ،  -1
  2009، دار الحافظ للنشر والتوزیع  2السواط ن طلق عوض االله ، وآخرون ، الإدارة العامة ط-2

  
  
  
  
  
  

  التفاؤلیة
  والتشاؤمیة

  
  

  Xنظریة 

 

 طموحات

 كراھیة

تجنب 
 ةالمسؤولی

القدرة على 
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الطبعة الثانیة , السواط، طلق عوض االله وآخرون، الإدارة العامة ، دار الحافظ للنشر والتوزیع: المصدر 

  .85نقلاً نعیم الظاهر في كتابه الادارة الحدیثة ، ص .  2000،
  :نظریة أبراهام ماسلو للحاجات  -3

  .من اشهر النظریات ناقش موضوع الحوافز, ) 1970 - 1908(ماسلو تعتبر نظریة الحاجات لأبراهام 
  :رتب مازلو حاجات الإنسان حسب الأهمیة والأولویة كما یلي 

 .الماء ، الطعام ، الهواء : الحاجات الفیزلوجیة للإنسان  .1
 .الاستقرار والأمن ، توفیر المسكن والملبس : حاجات الأمن والأمان  .2
 .والحب والانتماء المجتمع،القبول في  الآخرین،جود والتعامل مع الو  :الاجتماعیةالحاجات  .3
 .الآخرین، السلطة على الإحساسبالأهمیةمركز  جید،وضع اجتماعي  احترام،:الشخصيالحاجة إلى التقدیر  .4
 .الطاقات الخلاقة  استغلالتحقیق الأهداف ، : الحاجة إلى تحقیق الذات .5

  ماسلوسلم الاحتیاجات ـ ) 2-1-1(الشكل رقم 
الطبعة , دار الحافظ للنشر والتوزیع, ,العامة  الإدارة, وآخرونطلق عوض االله ,.السواط :المصدر

  .87ص,الحدیثة الإدارةكتابه  فينقلا عن نعیم الظاهر,2000,الثانیة
  . م 1966ظهرت عام )1(:نظریة العوامل الوقائیة والعوامل الدفاعیة لفردریك هیرتزبیرج  -4
وسمیت , وجودها تزید من رضا الموظف لكن انعدامها لا یؤثر سلبیاً علي رضا الموظف: العوامل الدافعة  .1

الإدارة بالانجاز وزیادة المسؤولیة والتقدیم  واعترافهذه العوامل المحفزة وهي الانجاز وتحدیات العمل والتقدیر 
 .والتنمیة الذاتیة 

                                                
  .89ص ,   ذكرهـ نعیم إبراھیم الطاھر ، مرجع سابق1
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ع وجودها حالة عدم الرضا ولكنها لا تزید من رضا الموظف إذا من العوامل التي یمن: العوامل الوقائیة .2
الراتب وأسلوب الإدارة والعلاقات بین الأفراد والإشراف وظروف العمل : وجدت وهذه تسمي العوامل الوقائیة وهي

  .المادیة
  

  نظریة العاملین ـ هیرتزیزج) 3-1- 1(شكل رقم 

  
  

الطبعة الثانیة , السواط، طلق عوض االله، وآخرون الإدارة العامة ، ، دار الحافظ للطباعة والنشر: المصدر
  .  89، ص 2011نقلاً عن نعیم الظاهر في كتابه الإدارة الحدیثة ،.  2000

ولهذه النظریة إیجابیات أهم أن العوامل الإنسانیة مثل الراتب لا تؤدي إلي زیادة الأداء ، كما أن ظروف العمل 
المادیة كالمكتب ذو التكییف الجید لا یؤدي للإبداع بل أن العوامل المحفزة كالتقدیر وزیادة المسؤولیات والتقدم 

  . تمیزالوظیفي هي التي تؤدي إلي الدنیامیكة للأداء الم
  : نظریة كریس آرجیریس وتسمي النظریة النموذج المختلط -5

توصل آرجیریس إلي نظریته المشهور نمط المصفوفة من خلال احساسه بالحاجة إلي تنظیم مرن یواكب 
  . التغیرات في زمن والسرعة
  )1(.مضمون نظریة ارجیریس 

 دراكه لما یحیط  .به  الفرد تطور شخصیته وسلوكه ناتج من حاجاته وإ
  الفرد یسعي للاحتفاظ بشخصیة متزنة وناضجة . 

                                                
 .  90،ص ذكره نعیم إبراهیم الظاهر ، مرجع سابق1-

  
 العوامل الدافعة

  
 العوامل الصحیة

  
  التقدم الوظیفي
  النمو الشخصي

  الاعتراف
  ةالمسؤولی
 الإنجاز

  طبیعة الإشراف
  مستوى الأجور
  سیاسات العمل
  ظروف العمل
العلاقات مع 

  الغیر
 الأمن الوظیفي
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  معظم المنظمات لا تعامل الموظفین كأشخاص ناضجین وتتبني تنظیماً رسمیاً یكبح استقلالیتهم ویزید من
 .شخصیتهمفرض القیود علیهم ولا یتناسب مع تطور 

  طاقاتهالتخصص في العمل یدفع الفرد إلي استخدام جزء من. 
  تسلسل السلطة أدي إلي الاعتماد علي الرئیس والشعور السلبي تجاهه . 
  نطاق الإشراف أدي إلي مزید من التضییق علي الموظفین. 

  نظریة النضج ـ ارجیر یس  )4-1- 1(شكل رقم 
  

  
،  2000, 2ط, طلق عوض االله وآخرون، الإدارة العامة ، ، دار الحافظ للنشر والتوزیع  السواط: المصدر

  .21ص
  : المدارس الإداریة الحدیثة ثالثا 3- 1-1-10

  )1(جوانب هذه المدرسة هي :المدرسة الكمیة أو مدرسة علم الإدارة
 .الریاضیة في حل مشكلات الصناعة التي لا یمكن حلها بالأسالیب التقلیدیة أستخدام النماذج  .1
 .المدرسة بالإستعانه بخبراء بحوث العملیات لمساعدة المدیرین في حل المشكلات الإداریة  اهتمت .2
 .ساعد تطور أجهزة الحاسب الآلي على ظهور مدرسة علوم الإدارة  .3
 .رقابة وصیاغة إستراتیجیة الإنتاجتستخدم النماذج الإداریة في التخطیط وال .4
هذه الأنظمة یقوم كل نظام ) تمویل  تسویق،إنتاج،(المنظمة مجموعة من الأنظمة الفرعیة :نظریة النظم . 1

  .متكاملولكنها جمیعاً تهدف في النهایة لخدمة المنظم كنظام كامل  المتخصصة،مثلاً بمجموعة من الوظائف 
  :أنواع النظم 

مثل نظام الصیانة الدوریة ، فسواء (وسمي بالنظام المغلق ، لأنه لا یتأثر بالبیئة الخارجیة : المغلق النظام / 1
  ) .كانت المؤسسة ناجحة أم فاشلة تظل أعمال الصیانة 

                                                
  . 35، صذكرهثروت عباس مشهور ، مرجع سابق1- 

 مرحلة النضج مرحلة عدم النضج

  أثناء الطفولة السلبیة
  الاعتماد على الآخرین

  النظرة القصیرة
  الخضوع للآخرین
 عدم إدراك الذات

  النشاط والنمو
  الاعتماد على النفس

  بعد النظر
  ظروف العمل

  المساواة مع الآخرین
إدراك النفس وأھمیتھ 

 كإنسان
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  ) .عملیات(البیئة الخارجیة ـ مدخلات ـ تشغیل ـ : النظام المفتوح / 2
للمدرسة والنظریة الخاصة ، المتناسبة مع الموقف الذي یمر به هي عملیة أختیار المدیر : النظریة الظرفیة . 2

  . ومع الأفراد علي حسب شخصیاتهم 
 . تحدیات المشاكل الإداریة مختلفة ومتنوعة ولا یوجد مدخل واحد یساعد في حلها جمیعاً  .1
 .للموقفأسالیب وحلول إداریة تبعاً  استخدامضرورة  .2

  :أهم المتغیرات الظرفیة 
 . البیئة الخاصة  .1
 ) .أسلوب العمل (التكنولوجیا المستخدمة  .2
 .العاملین .3
  . هو بیان النتیجة المراد تحقیقها في تاریخ معین وبقیاس معین  الهدف: نظریة الإدارة بالأهداف . 3

وجود هدف عام لكل إداري تتفرع عنة أهداف فرعیة أو هدف عام لكل خطة ترتبط به أهداف : تعدد الأهداف 
  )1(. عیة فر 

  :صفات الهدف الجید
  .أن یكون قابلاً للقیاس .1
  .یكون ممكن التنفیذ .2
  . أن یكون محدداً بزمن معین .3
  . یكون ضمن قدرة المنفذین له .4

والإدارة بالأهداف أو یطلق علیها الإدارة بالمشاركة وضعها أستاذ العلوم الاجتماعیة في جامعة كالیفورنیا بیتر 
دارك ، وقصد منها تعزیز المشاركة الدیمقراطیة للرؤساء والمرؤوسین ، وبالتالي فإن الإدارة بالأهداف عبارة 

لي مبدأ المشاركة ومن أهم مبادئ وذكر لتطبیق هذا ، یقوم ع) ولیس نظریة أو مدرسة إداریة (أسلوب إداري 
  )2(: الأسلوب الإداري ، ما یلي 

یتفق الرئیس والمرؤوس علي وضع الأهداف المراد تحقیقها خلال فترة معینة یعقبها تقییم للنتائج التي یتم 
  :التوصل إلیها أولاً بأول 

بلاغه بما تحقق والمشكلات التي أن یعمل المرؤوس علي التنسیق الدائم والاتصال بالرئیس  .1 لمشاورته وإ
 .تعترض التنفیذ 

صلاح العقبات والمشاكل بهدف  انتهاءبعد  .2 الفترة المحددة یجتمع الرئیس والمرؤوس لتقییم ما تم إنجازه وإ
 .تجنبها في المرات القادمة 

                                                
 . 95، صذكره نعیم إبراهیم الظاهر ، مرجع سابق 1-

  .  97ـ نفس المرجع ، ص 2
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 .الرئیس المباشر یقوم بتقییم أداء مرؤوسیه  .3
  : وب الإدارة بالأهداف كما تصوره داركر حیث تمثل یوضح الشكل التالي خطوات تطبیق أسل

  . تحدید الأهداف عن طریق المشاركة: الخطوة الأولي
  . وضع البرامج التنفیذیة : الخطوة الثانیة
  .التقییم الدوري للأهداف والخطط والبرامج ومراقبة مدي تنفیذها: الخطوة الثالثة
  . زإجراء التقییم السنوي للإنجا: الخطوة الرابعة

.خطوات تطبیق أسلوب الإدارة بالأهداف ) 5-1-1(شكل رقم لا  
 98نقلاً عن نعیم إبراهیم الظاهر ، مرجع ، سابق ،ص ) 1(، ص  2000نصر االله ، حنا ، وآخرون ،:المصدر

.  
  :عیوب الإدارة بالأهداف 

 ] .نسبة لطول الوقت التي تحتاج وضع الهدف  امكلف اقتصادی[ - 1
أن المعلومات اللازمة لتحدید الأهداف متوفرة بصورة مستمرة وبالنوعیة المطلوبة وهو أمر  یفترض بیتر داركر- 2

 .یصعب تحقیقه 
یفترض داركر أن كل من الرئیس والمرؤوس لدیهم الكفاءة العلمیة والخبرة الإداریة الكافیة لتمكینهم من وضع - 3

 .الأهداف بدقة تتناسب مع الإمكانیات المتوفرة في المؤسسة
التي ) بیتر داركر (هناك دراسات كثیرة كتبت عن التجربة الیابانیة أبرزها دراسة :مدرسة الإدارة الیابانیة. 4

ذكر في دراسته أربعةخصائص للإدارة الیابانیة هي سبب ) Harward Business Review(نشرها في مجلة 
  )www.islamtoday.net()1(التقدم الذي أحرزه الیابانیون 

  . اتخاذ القرار بصورة جماعیة : أولاً 
  .التوظیف مدى الحیاة : ثانیاً 
  .المستمرینالتعلیم والتدریب : اثالث

  ).سنوات الخبرة المستمر في العمل للإنجاز الأعمال:(الإدارة الأِبویة: رابعاً 
  - :تنفرد بها الإدارة في منظمات الأعمال الیابانیة ما یليمن أبرز الصفات التي :الصفات العامة للإدارة الیابانیة

 . )المحافظة على ممتلكات منظمة الأعمال.العدالة.المصلحة العامة .الثقة .الألفة والمودة .الصفة الأسریة (
  )2(.السمات الوظیفیة في منظمة الأعمال الیابانیة 

 .)المبكرالتقاعد .التقییم والترقیة .الوظیفة مدى الحیاة(

                                                
 . 99، ص ذكره نعیم إبراهیم الظاهر ، مرجع سابق 1-

 . 102، ص ذكره نعیم إبراهیم الظاهر ، مرجع سابق   -2



35 
 

( ولا یقتصر الأسلوب الیاباني في الإدارة على تلك المیزات بل یشمل جمیع وظائف الإدارة الأخرى من 
  ).التخطیط، التنظیم، التوظیف، القیادة ، الرقابة 

ویتضح من خلال هذه النظریات المصنفة تحت ثلاثة مدارس الكلاسیكیة والسلوكیة، الحدیثة، أن كل مدرسة من 
من المدرسة أو النظریة التي سابق تبنى رائدها من قبل، في تنظیم وتطویر نظریته وذلك  فادتاستهذه المدارس 

،  وبتطور المعرفة سیتم التعرف على الإخفاقات وعلیه أن السابقة  من خلال الجوانب التي أغفلتها النظریة
  .جة مشكلات الإدارة النظریات التي ستظهر في المستقبل یكون أفضل من سابقتها في تبني الرؤیة ومعال

  :الإدارة والمدیر والمنظم 11- 1- 1
من خلال التعریفات السابقة للإدارة في بدایة هذا المبحث ، یمكن تعریف المدیر بأنه الشخص الذي یشرف علي 

. )1()الخشرم.د(أنشطة المنظمة المختلفة التي تؤدي بواسطة الآخرین لتحقیق أهداف المنظمة حیث یعرف 
تخطیط، تنظیم، وضع قرار وقیادة ورقابة أنشطة (المدیر هو ذالك الفرد في المنظمة الذي یقوم بهذه الوظیفة 

  . مواردها المتاحة بكافة الطرق استغلالبحیث یساعد المنظمة علي إنجاز أهدافها من خلال ) المنظمة
  : عناصر ومكونات وظیفة المدیر 1- 1-1-11

 )2(:المدیر وهي الأساسیة لتعریفأعلاه المكونات  یمكن أن نستخلص من التعریف
 .یؤدي وظیفته مع ومن خلال الأخرى .1
 .یقوم بالوظائف الإداریة من تخطیط وتنظیم .2
 .یحقق الأستخدام الأمثل  للموارد المختلفة بمنظمته .3

  : غیر هذه الوظائف یؤدي المدیر وظائف آخري وهي 
  . لهم تحمل المسؤولیة والمحاسبة عن نتائج أعما) أ 

  .خلق بیئة عمل مناسب للعاملین بالمنظمة ) ب 
  .معهاأو غیر المتشابهة  المتشابهة،العمل علي خلق علاقات مع أطراف خاصة سواء كانت مع المنظمات ) ج
  : نیأنواع المدیر  2- 1-1-11

  :هناك عده تقسیمات لأنواع المدیرون والذین لهم مسؤولیات ومهام مختلفة 
  .الإدارة العلیا. أ

  .الإدارة الوسطي. ب
  ).الدنیا(الإدارة السفلي . ج

  .فالإدارة العلیا یشرف علي المدراء أو رؤساء الأقسام 
  .العاملینبینما الإدارة الدنیا یشرف علي  الوحدات،الإدارة الوسطي یشرف علي 

                                                
 . 29، ص ذكره ، مرجع سابق  )1(كي مكي إسماعیلز  - 1
 .نفس المكان  -2
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  )1(: بعض المشاكل التي تواجه المدیرین 3- 1-1-11
 .بالمنظمالتغیرات في الظروف المحیطة  .1
 ) .الطارئة  تالأزما. (المشكلات التي تتضمن الحلول السریعة وتصبح عامل الوقت عائقاً  .2
 .القراراتبعض  اذخلأتنقص البیانات  .3
 .نقص السیولة أو الأموال ، وبالتالي صعوبة تجاوز هذه المشكلة  .4
 .الأهداف المتعارضة للأطراف المختلفة التي یتعامل معها  .5
  . لین لزیادة إنتاجیتهم كیفیة القدرة علي دفع العام .6
  :المهارات الإداریة 12- 1- 1

تعني بالمهارة المعرفة إلى تصرف أو عمل یؤدى إلى تحقیق أداء مرغوب ومن المهارات التي یجب أن یتمتع 
  )2(:بها المدیر هي

ما یواجهه من وتعني المقدرة العقلیة للمدیر، والتي تساعده على التفكیر والتحلیل السلیم تجاه : مهارات فكریة. أ
  .مشكلات 

القدرة على استخدام الأدوات والإجراءات والأسالیب المتعلقة بمجال التخصص، ویحتاج المدیر : مهارات فنیة. ب
  ).2002المقلي ،(إلى هذه المهارات المعنیة والتي تقع ضمن إطار مسولئیته 

وتعني أمتلاك المدیر لخصائص وصفات على التعامل مع العنصر البشري، وذلك من : المهارات الإنسانیة. ج
  .حیث كیفیة التعامل معه والقدرة على حفزه ودفعه للعمل ومعاملته كإنسان له مشاعر وأحاسیس وكرامه 

  :المنظمة 13- 1- 1
  -:نورد هنا بعض التعریفات للمنظمة

 )Kast and Roseg weig,1974(  ن مجموع سلوكیات المشتركین بالتنظیم عبارة ع: المنظمة . أ
  )Robbins,1990( تكوین اجتماعي منظم بوعي: المنظمة.ب
  )(Stoner,1978عبارة عن مؤسسة أو تشكیل تنظیمي له وظائف محددة: المنظمة. ج
  :أهمیة المنظمات 1- 1-1-13

  )م 1994قیلي ، : ( تتمثل أهمیتها في الأتي 
 .المنظمة عنصر التطور والتحدیث في المجتمع  تمثل .1
 .وذلك من خلال قوتها الإنتاجیة في إشباع الحاجات ) وفعالة قویة في المجتمع(بها قوة واسعة ومؤثرة  .2
 .تعتبر المنظمات وسیلة لتوفیر الوظائف للعاملین باعتبارها مصدراً للدخل والمعیشة  .3
 .والاجتماعي للمجتمع تعمل المنظمات على توفیر الأمن الاقتصادي  .4

                                                
 .33، صذكره ، مرجع سابق  )1(كي مكي إسماعیلز  -1
 . 35ـ  34 ص ، ص السابق المرجع -2
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  أهداف المنظمات  2- 1-1-13
  : من أهم الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها هي

  .تحقیق أهداف الأطراف ذات المصلحة . أ
  .بإنتاج وتحسین منتجاتها وخدماتها التي تلبي رغبات وحاجات المجتمع للمجتمع،توفیر الرفاهیة . ب
  .توفر العمل للمواطنین.ج
  .التعاون مع الدولة في تطویر وتنمیة المجتمع. د
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المبحث الثاني
  العمل 2- 1

  مفهوم العمل  1- 2- 1
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یعتبر عنصر العمل من أهم العناصر الإنتاجیة، إن لم یكن أهمها على الإطلاق، فهو یشكل القوة البشریة التي 
  .كانت هذا النشاط فردي أو جماعيتؤثر على، النتائج النهائیة للنشاط الإنتاجي، سواء 

بمفهومه الشمولي كل جهد عقلي أو بدني یقوم به الإنسان ابتغاء منفعة أو درء ضرر : ویقصد بالمصطلح عمل 
  )1(.والعمل جهد إرادي .
  :أهداف دراسة العمل 2- 2- 1

  )2(تحقیق الأتي العمل هيأن الغرض من دراسة 
یجاد البدائل التي تحقق أدنى مستوى ممكن لتكلفة العمل تحسین وتطویر الأنظمة والأسالیب القائمة .1  .وإ
 .توحید الأنظمة والأسالیب ووضع المعاییر القیاسیة لها .2
تحدید مقدار الزمن المعیاري الضروري لأداء العمل أو الوظیفة الذي یقوم به الفرد العامل ذو المهارة  .3

 .والتدریب الجیدین وتحت الظروف الاعتیادیة للعمل 
 .ة العاملین علي تحسین طرق وأسالیب أداءهم للعمل والوظائفمساعد .4
  :أهمیة دراسة العمل 3- 2- 1

  :تتضح أهمیة دراسة العمل من خلال الأمور التالیة
، .. .الإضافیةتتطلب مزید من الموارد  الأعمال، لأنهامن أفضل وسیله لزیادة الكفایة الإنتاجیة في مختلف  .1

 .  الاستثمار الأفضل للموارد المتاحة وخاصة الزمن حیث من خلالها یتم الوصول إلى 
تتمیز دراسة العمل بكونها الوسیلة المنطقیة ذات الخطوات المتسلسلة في دراسة العملیة بما یتضمن عدم  .2

أو عند  للأداءكان ذلك عند تحلیل الطریقة الحالیة  الأداء سوءأي مسبب قد یؤثر علي كفاءة  إغفالإهمال أو 
 . تطویرها وتحسینها

تحقق دراسة العمل النافع والفوائد نتیجة للتطبیق السلیم لها آنیا وقد تفوق تلك المنافع والفوائد أي فاعلیه  .3
 .آخري 

تكشف دراسة العمل عن الإمكانیات غیر المستغلة التي یؤدي حسن ، استغلالها إلي زیادة مؤشرات  .4
 .من ، وكذلك المواد والجهد الإنتاجیة ، وتقلیل الفاقد من الز 

 .تعد مؤشراً للأداء العالي من خلال التخطیط الناجح للموارد البشریة  .5
  : خصائص العمل4- 2- 1

 )3(: یتمیز العمل بخصائص معینة أهمها 

                                                
 .105، المكتب العربي للعلاقات الثقافیة ، رأس الخیمة ، أمارات العربیة المتحدة ، ص الإنسان والتنظیم، صمدالهادي عبد ال -1
 . 302، ص 2006، مدخل كمي ، دار وائل للنشر ، الیرموك  ، الأردن ،الطبعة الثانیة ،  إدارة الإنتاج والعملیات: مد العلي عبد الستار مح -2

 .  371، ص 2000سكندریة  ـ مصر ،الإ، الدار الجامعیة للطبع والنشر،  إدارة النشاط الإنتاجي ، مدخل التحلیل الكمي: علي الشرقاوي 3-



39 
 

فكل نشاط إنتاجي یحتاج إلي قدر معین من  الإنتاجي،لا یمكن الاستغناء عنه في تنفیذ أهداف النشاط  .1
 .الإنسانیةمن المهارات  ینالعمل،ومستوى مع

تنعكس آثار عنصر العمل علي النتائج النهائیة  للنشاط ، بدرجة تزید عما تعكسه عناصر الإنتاج الأخرى  .2
 .، وأن أداء الأفراد یتخذ في كثیر من الحالات مقیاساً للفاعلیة الإنتاجیة

الآمال والتقدم في المجتمعات علي ولهذا یتوقف تحقیق الكثیر من  مرونة،العناصر الإنتاجیة  أكثریعتبر  .3
 .الكفاءة في استخدام الموارد البشریة في المجتمع لتحسین مستوى المعیشة

 المحدد،لزمن اوالسرعة في الأداء في  العمل،المقدرة علي  في،وأما بالنسبة للخصائص البشرى للعمل تتمثل 
  ).العمل( .التكلفةبالإضافة إلي قوة التحمل و تقلیل 

  :مفهوم العمل اللائق 5- 2- 1
هو العمل المنتج (أن مفهوم العمل اللائق كما عرفته منظمة العمل الدولیة واعتمد من قبل المجتمع الدولي 

للنساء والرجال في ظروف من الحریة والعدالة والأمن والكرامة الإنسانیة ویتضمن فرص العمل المنتجة التي 
والحمایة للعاملین وأسرهم وفرص أفضل لتحقیق الذات وتطویرها أو الأمن في موقع العمل  مجزیاتوفر دخلاً 

التي تؤثر علي التعبیر والانتظام والمشاركة في القرارات  وتشجیع الاندماج الاجتماعي وأن تتاح للناس حریة
  ). حیاتهم ویؤمن الفرص المتساویة والمعاملة المتساویة للجمیع

  :ویقوم العمل اللائق علي أربع ركائز
 .المنشاتفرص العمل وتنمیة  تولید .1
 .الاجتماعیةالحمایة  .2
 .الحقوق في العمل  .3
 .الحوار الاجتماعي  .4

  .القیاسویتضمن كل واحد من هذه الركائز عدداً من المجالات ومؤشرات 
سوق  :بأمنویمكن القول هنا بأن عملیة القیاس تحتاج إلي مجموعة من المؤشرات المتعلقة 

وكل هذه  .الدخلوأمن  العمالي،التمثیل  العمل،موقع  المهارات،إعادة إنتاج  العمل،الاستخدام،الوظیفة،
  . المؤشرات مرتبطة ببعض حیث لا یمكن الأهتمام ببعض منها وترك الباقي 

  
  
  
  : العوامل المؤثرة علي العمل 6- 2- 1
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هذه العوامل ) الشنواني صلاح (ولقد حدد . تعتبر العوامل الإنسانیة من أهم العوامل التي تؤثر علي الإنتاجیة
  )1(:في الأتي

وهي تتعلق بالأفراد وتحدد سلوكهم وطریقة أداءهم للعمل ، ویشمل الأفراد هنا المدیرین في جمیع المستویات ، 
  . الأفراد الذین یقومون بأعمال كتابیة ، والعمال الصناعیین

أداء الأفراد  معني عليعنها من أثر  وهي الظروف المحیطة بالعمل، وما یتولد: الطبیعیة للعمل الظروف -أ
  ).الإضاءة، الحرارة، الرطوبة، الضوضاء، فترات الراحة (

  .الإنتاجیةوأهداف المشروع وزیادة :المتباینةحاجات الأفراد  - ب
  : الظروف الاجتماعیة في محیط العمل المتمثلة في -ج
 . یؤثر علي الظروف الاجتماعیة للعمل: التنظیم الرسمي .1
یؤثر علي التنظیم الرسمي والقادة والأفراد كأعضاء في مجموعات، كما یتأثر هو : التنظیم غیر الرسمي .2

 . بدوره بكل هذه الأطراف
 . علاقة مع رؤسائه، ومرؤوسیه، ومهاراته: القادة .3
اءها ضد تدفع أعض(للنقابة تأثیر كبیر علي أداء الأفراد وعلي الإنتاجیة في المجتمعات الرأسمالیة : النقابة .4

 ).الإدارة أو أصحاب العمل
  من الواضح توجد أیضاً مجموعة من العوامل الإنسانیة الأخرى التي  بدوره  تؤثر الإنتاجیة والمتمثلة  في 

  .ونعني بها المستوي التعلیمي أو التأهیلي للعامل: التعلیم. أ
  .خبرة العامل أو طول ممارسته للعمل: الخبرة. ب
  .عدد مرات التدریب خلال فترة العامل في المنظمة ونعني بها:التدریب. ج
وهي مدي قدرة العامل من تأدیة العمل بصورة أفضل، سوى أكانت هذه القدرة جسمانیة ، ونفسیة : القدرة.د
  ).معنویة (

ویضیف بعض  الكتاب  عنصر الموقف الذي یعیشه الفرد في المنظمة ، وبذلك یكون سلوك الفرد في المنظمة 
  ).الموقف × القدرة × الرغبة ( دالة : 

من خلال السرد السابق للعوامل الإنسانیة المحددة للإنتاجیة ، یمكن إرجاع أسباب وانخفاض الإنتاجیة والمتعلقة 
  :بالجانب البشري في المنظمة إلي

 .عدم إشراك العاملین في عملیة اتخاذ القرارات  .1
 .الجهل بآراء ومقترحات العاملین  .2
 .ونزاعات بین العاملین داخل المنظمة وجود صراعات  .3
 .عدم تناسب المكافآت والحوافز والمرتبات مع العمل وبالتالي عدم الرضا عن العمل  .4

                                                
 .  358، ص 1996الإسكندریة للكتاب ، الإسكندریة ـ مصر ،  مركز,إدارة الإنتاج ،مدخل انشائيصلاح الشنواني ، 1- 
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 .زیادتهاعدم رغبة العاملین في زیادة الإنتاج أو التكاسل في  .5
 .عدم قدرة العاملین علي أداء العمل كفریق  .6
 .المعنویةقلة الحوافز المادیة أو  .7
 .بأداء أعمال لا تتعلق بوظیفته  قیام العامل .8

منظمة ومنة یتضح أن أهم هذه العوامل هي الموارد  لأيوالشكل التالي یوضح العوامل التي تؤثر علي الإنتاجیة 
البشریة بها لأنه مهما توافر للمنظمة كل عوامل النجاح من موارد مالیة ومعدات حدیثة واستخدام تكنولوجیا 

وافتقرت إلي الموارد البشریة ذات المهارات والقدرات عالیة، نبیه ذات أجور ومرتباتمتقدمة واستیراد إدارة أج
  )1(.العالیة، ولدیها الحماس والدافعیة للعمل ، فلن تحقق الإنتاجیة أو الجودة التي تنشدها 

  .العوامل التي تؤثر في الإنتاجیة)1- 2-1( الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
بسیوني محمد البرادعي ، تنمیة مهارات تخطیط الموارد البشریة ، دلیل عملي ، إیتراك للطباعة والنشر : المصدر

  .17ص,2005، القاهرة ـ ، الطبعة الأولي ، 
وبالرغم من أن الموارد البشریة لا تظهر في المیزانیات العمومیة للمنظمات ، إلا أن لها نفس الأهمیة ، إن لم 

  .ثلها مثل الأصول الثابتة والمتداولة كالنقد والمواد والمعدات یكن أكثر، م

                                                
، ص  2005، إیتراك للطباعة والنشر ، القاهرة ـ مصر ، الطبعة الأولي ،  تنمیة مهارات تخطیط الموارد البشریة ، دلیل عمليلبرادعي ، اـ بسیوني محمد 1

 .  17ـ  15

 مطالب العملاء

 لوائح الحكومة

 خطة العمل

 ھیكل العمل وتدفق العمل

 سیاسة المنظمة

 نظم المعلومات ومراقبة الجودة

 العلاقات الصناعیة

 الإدارة

 الإشراف

 التنظیم

 الحوافز والمكافآت

  
ماالذي یحدد 

 الإنتاجیة

  الوحدات الإنتاجیة والمعدات
ـ العمر التشغیلي والحالة 

  التشغیلیة 
  ـ دورة حیاة العملیات 

  ـ الاستفادة من الإمكانیات
 ـ احتیاجات الصیانة  

  الموارد البشریة 
  ـ المعرفة والمعلومات

ـ المواقف والمعنویات 
  والمضبوطات 
  ـ العدد والنوع 

 ـ المعاییر الجماعیة

 عملیة الإبداع

 المناخ الإقتصادي التكنولوجیا



42 
 

ولتحقیق الأهداف المؤسسیة من زیادة الفعالیة الإنتاجیة تحسین جودة السلع والخدمات المقدمة ، فلابد من  
لطموحة الاستخدام الأمثل لهذه الموارد وذلك بوجود إدارة واعیة تقوم بإدارة وتوظیف هذه الموارد، وضع الخطط ا

  .لها لتحقیق أهداف المنظمة وأهداف العاملین 
  :أثر الظروف البیئة على كفاءة العمل 7- 2- 1

  )1(هناك بعض الظرف البیئة توثر على عنصر العمل ومنها
 .تركیب السكان من حیث السن والجنس .1
 .الثقافة والعادات والتقالید .2
 .النظم الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة والدینیة .3
 .التطلع لاستهلاك لأنواع الجدیدة من السلع .4
 .نمو الصناعة وارتفاع مستویات المعیشة .5

  )2(:في كتابه إعادة هندسة الإدارة ) جیمس تشامي : (ویقول
 الذكاء،بأن هناك أشیاء یجب معرفتها أصحاب الأعمال القائمین بإعادة من العاملین، القدرة على الاتصال، 

  .القیادیةالقدرة على التعرف والتكیف، والصفات  بالنفس،الثقة 
  :مشاكل العمل 8- 2- 1

ومن أهم . تبرز أهمیة دراسة هذه المشاكل من خلال الإدراك العامل الإنساني ، هو الأساس في حدوثها 
  )3(:المشاكل التي یمكن الإشارة إلیها 

 .الإجهادمشكلة التعب أو  .1
ولمعالجة مشكلة الملل یمكن اعتماد طریقة ) تقسیم العمل المغالي أو  فتور،(مشكلة السأم أو الملل نتیجة  .2

 .وثابتةومنح الأجور على أسس عادلة  العمل،تغییر نوع العمل أو النشاط في فترات أثناء دورة 
لعذر قاهر ، عدم توافر الدوافع أو الحوافز ، المواقف التي : والسبب في ذلك : العمل  نمشكلة التغیب ودورا .3

 . الفرد في عمله ، الإرهاق أو الملل المستمر یمر بها 
 ).اللوائح والقوانین ، التقدم الآلي ( التوافق والتكیف ، ومشاكلهما  .4
  
  
 

                                                
 . 374، ص ذكره علي الشرقاوي ، مرجع سابق  1-

، مكتبة الملك فهد الوطنیة ، الریاض ـ  ، إعادة هندسة الإدارة ، المطلب الحتمي للقیادة الجدیدةجیمس تشامي ، ترجمة عبد الرحمن بن احمد الهیجان  2-
 . 186، ص  2003السعودیة ، 

 333، ص 1999، دار زهران للنشر ، عمان ـ الأردن ، )  ت في المنظمات المعاصرةالتنظیما(السلوك الإداري عبد المعطي محمد عساف ،  -3
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  :واجبات العاملین 9- 2- 1
ذا كان للعامل حقوقاً ومزایا كفلتها له اللوائح  فإنه من الطبیعي أن تفرض علیه  والقوانین،كل حق یقابله واجب وإ

لعامل القیام بها وأما ا أما واجبات إیجابیة تشمل الأعمال التي یجب علي...الوظیفةوالواجبات .وواجباتالتزامات 
  )1:( واجبات سلبیة وتشمل الأعمال التي یحظر علي العامل القیام بها 

  :الواجبات الإیجابیة: أولاً 
یجابیة ، وأن یخصص وقت العمل لأداء  .1  .وظیفته تأدیة العمل بنفسه بذمه وأمانه وإ
تباع الإجراءات التي تعددها الشركة في حالة التغییب أو التأخیر عن  .2 المحافظة علي مواعید العمل وإ

 .المواعید 
 . المحافظة علي أموال وممتلكات الشركة  .3
 .العملحفظ المعدات والمهارات والآلات والدفاتر والملفات في الأماكن المخصصة لها بعد انتهاء  .4
 .ئه في أداء الواجبات في حدود القواعد اللازمة لتأمین سیر العمل أن یتعاون مع زملا .5
 .أن ینفذ ما یصدر إلیه من أوامر وذلك في حدود القواعد واللوائح والنظم المعمول بها  .6
 .الجمهورملةوأن یحسن معا یتفقاحترامالواجب،المحافظة علي كرامة الوظیفة وأن یسلك في تصرفاته مسلكاً  .7

  :السلبیة الواجبات :ثانیاً 
 . عدم إفشاء المعلومات المتعلقة بالعمل وخاصة السریة .1
  .   في أماكن العمل  والمخدراتشرب الخمر  .2
 . مخالفة إجراءات الأمن التي یصدر بها قرار من رئیس مجلس الإدارة  .3
  . بواجباته الوظیفیة  هقبول اى هدایا وعمولة أو قرض من اى نوع بمناسبة قیام .4
 . الجمع بین عمله واى عمل آخر  .5
 .الشركةأشیاء آخر إلا بموافقة إدارة  إي .6
  :إجراءات العمل 1ـ9ـ2ـ1

الخطوات التفصیلیة والمراحل التي تمر بها العملیة الإداریة من البدایة وحتى الانتهاء منها : یقصد بالإجراءات 
.)2(  

ضروري لا یتم تأدیة الأعمال بدونه وبعضها یمكن ملاحظة بأن الإجراءات تمر بسلسلة من الخطوات بعضها 
  .الآخر لیس ضروریاً ، ویمكن تبسیطه أو إلغاؤه أو تعدیله إذا اقتضت الضرورة 

 العمل، وصعوبة الإجراءات تعقد( علیه یترتب ذلك تحقیق عدم لان ، الأهمیة غایة فيویعد تطویر الإجراءات أمراً 

  . )والتذمر الشكاوي زیادة هرهامظا ومن ، التكالیف وزیادة ، الوقت وضیاع

                                                
 .38ـ  37،ص 2011الطبعة الأولي ، ,، المكتب العربي للمعارف ، القاھرة ،  مصر ، تنمیة المھارات الإداریة والسلوكیةـ حازم محمد حافظ 1

جراءات العملللوزي ، اموسى 2-   .89، ص2002والطباعة، عمان ـ الأردن ، الطبعة الأولى ، ، دار وائل للنشر التنظیم وإ
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 تتفاقم لا حتى المشكلة هذه مثل لحل دراسات إجراء طلب الإدارة على یجب الإجراءات تعقید مظاهر ملاحظة وعند

.  
  :الإجراءات أهمیة 2ـ9ـ2ـ1

  : والتنظیم الأفراد على بالفوائد تعود
 .المواطنین أمور تسهیل .1
 . العاملین أمور تسهیل .2
 . السلیم التخطیط إلى العمل في والاجتهاد الوظیفي الإبداع على یساعد .3
 .والمال والجهد الوقت توفیر إلى إضافة المحیطة، والمستجدات التغیرات مواكبة على یساعد .4
 . القرار واتخاذ والرقابة التنظیم كفاءة زیادة إلى یؤدي .5

  : الإجراءات تبسیط 3ـ9ـ2ـ1
 غیر الخطوات عن الاستغناء طریق عن عمل لإنجاز جدیدة طرق إیجاد یعني اصطلاح : الإجراءات تبسیط

عادة الضروریة   )1(. أداءه وتحسین ترتیبه وإ
   : یعني الإجراءات تبسیط وباختصار

  . الهامة غیر العمل جوانب إزالة -أ
  . تفادیه یمكن الذي التأخیر تجنب - ب
  .تجزئته أو بتجمیعه النشاط ترتیب إعادة - ت

   : الإجراءات تبسیط من والغرض
 . العمل لأداء أفضل طرق إلى الوصول- 1
 . العمل لأداء أسهل طرق إلى الوصول- 2
 . المتاحة للموارد أمثل واستخدام استقلال إلى الوصول- 3
  )2( الإجراءات تبسیط خطوات 4ـ9ـ2ـ1

ثمة خطوات معینة تم . أن تحسین إجراءات العمل وطرق أدائه تعتبر من المجالات الأساسیة للتطویر والتغییر 
  .دراستهالاتفاق على إتباعها لضمان القیام بدراسة منتظمة تغطي كل جوانب العمل المراد 

  : هذه الخطوات تتلخص في التالي 
الأداء والعمل المطلوب دراسته وتطویره ولهذا الاختبار عوامل  أي اختبار ):تحدید المشكلة (  :الاختبار:أولاً 

  :تحكمه
  .الاقتصاديالعامل -أ

                                                
 35، ص2010، الخرطوم ، مركز تطویر الإدارة ، الخیول للطباعة ، العدد الأول ، مایو  مجلة المدیر" تبسیط الإجراءات " ـ محي الدین صدیق عبد االله ، 1
  . 38ـ 

 . 36، ص رجع السابقالم 2-
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  .العامل الفني  - ب
  .الأسباب أو المؤشرات التي تنبه لضرورة إجراء هذه الأسباب أو المؤشرات أو التطور -ج

  : من هذه الأسباب والمؤشرات ما یلي 
 .الاختناقات التي تعطل العمل  .1
 .تحرك العاملین أو المواردكثرة  .2
 .عدم ملائمة بیئة العمل  .3
 .الشدیدالإرهاق  .4
 .الفشل المتكرر في تنفیذ البرامج  .5
 .هبوط وتدني الروح المعنویة  .6
 .الورقكثرة استعمال  .7

) المقابلة ـ الاستبیان ـ الملاحظة ـ السجلات : ( جمع وتسجیل المعلومات عن طرق جمع المعلومات منها: ثانیاً 
.  

 حذف،( وهي تساعد على  الدراسة،أو العمل موضوع  النشاط،وذلك لتأكد من ضرورة  :المعلوماتفحص :اثالث
  ..) ..للعملیةإظهار أفضل أو امثل نمط 

  .وهي مرحلة المشاركة والاستمطار أو العصف الذهني : طرح البدائل :رابعاً 
  .    بین البدائل المطروحةیتم اختیار البدیل الأمثل من  : اختیار البدیل الأمثل: اً خامس

وهنا عند تطبیق یجب مراعاة اختیار الوقت المناسب للتطبیق، التشاور مع  : تطبیق البدیل الأمثل: سادساً 
  ).إذا كان الأمر یتطلب تدریباً ( العاملین في التنفیذ وتدریب العاملین 

  .دیل الذي تم اختیاره وتطبیقه بع أهمیة هذه الخطوة من أنها تؤكد سلامة البنوت:المتابعة : اً سابع
وكذلك لإجراء أي تعدیل إذا كانت هناك ضرورة مواكبة للتغیرات التي تطرأ في مجال طرق أداء العمل من وقت 

  .لأخر 
  :قیاس العمل 10ـ2ـ1

تحقق الغرض من  المستخدم،ولكن یجب أن تكون المقیاس  الأداء،تتعدد المقاییس المستخدمة لقیاس 
  )1() .حمد عبد الرحمن البیلي ( المقاییس التي حددها  ومن هذه.القیاس

 .الكفاءة  .1
 .الفعالیة  .2
 .الإنتاجیة  .3

                                                
 . 218، ص 2010، الخرطوم ـ السودان ،  أساسیات الادارة والأداءحمد البیلي ،  نحمد عبد الرحم- 1
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أن الوقت الأقل في ... هو الوقت المستنفذ في تنفیذ العمل ، وفترات الانتظار خلال العمل : وقت الإنجاز  .4
 .إنجاز العمل یحقق كفاءة اكبر للمنشاة 

 .المخرجات وقیمة المدخلات هي الفرق بین قیمة : القیمة المضافة  .5
  : الإجراءات الأساسیة لقیاس العمل  1ـ10ـ2ـ1

  )1(:تأتي هذه الإجراءات لـ
 .اختیار العمل الواجب دراسته  .1

تسجیل جمیع البیانات المتصلة بالظروف التي یتم في ظلها العمل من الوسائل والعناصر الداخلة في  .2
 .تكوینه

قیاس كل عنصر بالزمن أثناء عدد من وحدات النشاط الكافیة لضمان الحصول على صورة تمثیلیة لطبیعة  .3
 . العمل 

فحص البیانات المسجلة وعناصر الزمن لضمان أن العناصر غیر المنتجة الأعتیاطیة تفصل عن العناصر  .4
 . الإنتاجیة ـ والأزمنة المسجلة لكل عنصر تحدد الزمن النموذجي لكل منها

حساب الزمن للعملیة یوحد أساساً حقیقیاً لمستوى الأداء ویتضمن المسموحات الزمنیة التي تغطي ساعات  .5
 .الراحة والاحتیاجات الشخصیة والطوارئ وغیرها 

تحدید الزمن النمطي لها  نستطیع،تحدید مجموعة الأنشطة ووسیلة العملیة التي سمحنا بوحدة زمنیة لها  .6
 .المحددةوالوسائل 

  )2(.بأن مهمة قیاس الأداء تسند إلى الوحدات مثل ) مشیب . د( قول وی
 .التطویر الإداري 

 .المراجعة الداخلیة- 1
 ).التخطیط والجودة  والجودة،التقویم  الجودة،إدارة ( الرقابة الداخلیة - 2
  :أهداف تقییم الأداء  2ـ10ـ2ـ1

  )3(: فأنة یسعي لتحقیق المزایا الآتیة
 . اختیار الأفراد الصالحین للترقیة - 1
 .  تشجیع المنافسة بین الأقسام المختلفة لزیادة إنتاجیتها - 2
 .إمكان قیاس إنتاجیة وكفایة الأقسام المختلفة - 3
 .كفاءتهممعرفة الأفراد الذین یحتاجون إلي عنایة خاصة أو تدریب ممیز لتحسین - 4
 .ة الإنتاجیة المحافظة علي مستوى عال أو مستمر للكفای- 5

                                                
دارة الإنتاجعبد الغفور یونس -1  .  307، ص1997مصر ،  -دیث للنشر والطباعة ، الإسكندریة، المكتب العربي الح، التنظیم الصناعي وإ
 .  47ـ 42، ص 2011، أغسطس  86الریاض ـ السعودیة ، العدد ’ الإدارة العامة  ، مركز البحوث ، معهد قیاس الأداء، التنمیة الإداریة  -2
 . 58، ص  2006، القاھرة ـ مصر ، الطبعة الرابعة ،  المناھج التدریبیة المتكاملة ، تقییم الأداءـ خبراء بمیك ، 3
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مساعدة المشرفین المباشرین علي تفهم العاملین تحت إشرافهم  وتحسن الاتصال بهم ، مما یساعد علي - 6
تقویة العلاقات بین الطرفین ، وزیادة  التعاون بینهم لرفع الكفایة الإنتاجیة من ناحیة ولتنمیة قدرات الأفراد من 

  .ناحیة آخري للاستفادة من فرص التقدیم 
  :العملطرائق  11ـ2ـ1

  )1:( هو تحلیل الوظیفة ومعرفة خطوات تنفیذ العمل الإجرائیة والذي یتم بخطوتین 
لأن  الثانیة،إن النشاط تحلیل طرق العمل ظهر لأول مرة في نهایات الحرب العالمیة  :الأوليالخطوة - 1

  ل للغایات الالتزامات الحربیة مع ندرة الموارد جعلتها تفكر في أفضل الطرق للوصو 
قبل تجمیعها كعملیة  الأصلیة،تنحصر في تحلیل الأعمال الإداریة في شكل عناصره  :الثانیةالخطوة  - 2

وذلك تمهیداً لرسم الخطة ... وضع عن هذا التحلیل معرفة اللازم منها وغیر اللازم :مثلااستخراج جواز السفر 
المثلى لإنجاز العمل بأقل جهد وأقل تكلفة وفي اقصر وقت ویطلق علي اسم هؤلاء المحللین الإداریین وهو الذي 

  . یستطیع أن یعرف محل الأداء لاقتراح العلاج المناسب 
  :وطرائق العمل  أوجه نشاط التنظیم 1ـ11ـ2ـ1
  .دراسة الجهاز الإداري في مجموعة  .1
 . إجراء الدراسات المتعلقة بالتنظیم الإداري  .2
 ).المعاینة المادیة لمكان العمل (التصمیم الإداري لمكان العمل  .3
 .تبسیط الإجراءات  .4
 .الإفادة من استخدام الآلات المتاحة  .5
 .تبسیط العمل  .6
 .إعداد النماذج ومعاییر الكفایة  .7
 .دید الخطة المثلي للاستفادة من الأیدي العاملة إلي أقصي حد ممكن تح .8

  :أخلاقیات العمل 12ـ2ـ1
 المهنة،فهي ضروري لأداء أعمالهم بوجه أكمل أي بأمانة  العمل،یجب علي العاملین أن تتحلي بأخلاقیات 

  .القویموالالتزام بالسلوك 
وضعت الجمعیة الأمریكیة للجودة لدعم وتحسین وتطویر أمانة المهنة وكرامتها والحفاظ علیها في مستوى عالٍ 

 )2(: من السلوك الأخلاقي ، و تمثلت تلك المبادئ في 
  : أ ـ مبادئ أساسیة 

                                                
 173، ص   2005ركة مطابع السودان للعملة المحدودة ، الخرطوم ـ السودان ، ، ش الاتجاھات الفكریةالحدیثة  للإدارة العامةـ بدر الدین میرغني عبد الله ، 1

  . 
، ص  2010ة الأولي ، للنشر ، الإسكندریة ـ مصر ، الطبع، دار الجامعیة  أخلاقیات وقیم  العمل في المنظمات المعاصرةمصطفي محمود ابوبكر ، 2- 

119   . 
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 .الناسوعملائها وجمیع  لموظفي المؤسسةوغیر متحیز عند تقدیم الخدمة  االالتزام بأن یكون أمین .1
 .المهنةالالتزام بأن یجتهد لرفع جدارة وهیبة  .2
المعارف والمهارات لزیادة رفاهیة البشریة ، والترویج للأمان والثقة في المنتجات التي یستخدمها  استخدام .3

 .جمهور المجتمع 
 .الحرص علي المشاركة الجدیة والفعالة في أنشطة الجمعیة  .4

 
  : ب ـ العلاقات مع الجمهور 

 .بأن أفعل ما بوسعي للترویج للمسؤولیة والأمان لجمیع المنتجات التي تنتجها الشركة التي أعمل بها الالتزام .1
الالتزام بأن أسعي لتوسیع المعارف العامة المتعلقة بأعمال وأنشطة الجمعیة و أعضائها التي لها علاقة  .2

 .المجتمعبرفاهیة 
أسعي لتحقیق أعلي درجات الجدارة في الأعمال التي  الالتزام بأن أكون متواضعاً عند عرض ما أقوم به وأن .3

 .أقوم بها 
الحرص علي الأمانة في عرض الأفكار التي أقوم بتقدیمها مع الإشارة الواضحة إلي من قمت نیابة عنهم  .4

 .بتقدیمها
  : ج ـ العلاقة مع أصحاب العمل والعملاء 

 .عمیلأو  یجب أن أتصرف بطریقة مهنیة كوكیل مخلص وأمین لكل صاحب عمل .1
من مسؤولیتي أن أحیط كل عمیل أو صاحب عمل بأي اتصالات وأي فوائد أو أضرار تتعلق بالعمل أو  .2

 .أمور تؤثر علي قراري أو عدم تحیزي أو إنصافي فیما أقوم به عمل أو أقدمه من خدمات 
و عدم صحة أتعهد أن أوضح لصاحب عملي أو عمیلي النتائج السلبیة المتوقعة الناتجة عن اجتهادي أ .3

 .تقدیري المهني للأمور 
بالاً أكشف عن أي معلومات تتعلق بأعمال أو عملیات فنیة لأي صاحب عمل أو عمیل حالي أو  التزام .4

 .موافقتهسابق بدون 
قبل مكافأة علي الخدمة نفسها التي أقوم بها من أكثر من طرق بدون علم وموافقة جمیع اإلتزام بالاً  .5

 .الأطراف
 .لتحق بأي عمل استشاري خارجي بجانب عملي الأصلي إلا بعد موافقة جمیع الأطراف أتعهد بالاً ا .6

  : د ـ العلاقة مع الزملاء 
 .أتعهد بأن أكون حزراً عند الثناء علي عمل الآخرین وأن یكون معي من یستحق  .1
رئاستي أو أتعهد أن أسعي دائماً لتطویر المهني والنهوض بمستوي الذین یعملون معي أو یعملون تحت  .2

 .إشرافي 
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بألا أتصرف بتحیز غیر موضوعي مع الآخرین ،وأن أوسع من صداقاتي وثقتي في جمیع المنتمین  التزام .3
  .لمهنتي و أولئك  الذین تربطني بهم علاقة عمل 

  :جوده حیاة العمل  13ـ2ـ1
في المنظمات بقصد توفیر  الإدارةیهتم جودة حیاة العمل بدراسة وتحلیل المكونات والأسالیب التي تستند إلیها 

  .حیاة وظیفیة أفضل للعاملین بها یسهم في رفع أداء المنظمة ویحقق الإشباع لحاجاتهم ورغباتهم 
شراف جید ، ومرتبات ومزایا ومكافآت جیدة ، وقدر من : جودة حیاة العمل  تعني توفیر ظروف عمل جیدة وإ

ت الجیدة بین العاملین لإعطاء العاملین فرص اكبر للتأثیر علي الاهتمام والتحدي بالوظیفة ، وتدعیم العلاقا
  )1(. وظائفهم  والمساهمة الفعالة علي مستوي المنظمة ككل 

  :هيالعناصر التي یجب توفیرها حتى یمكن القول أن هنالك جودة وظیفیة  1ـ13ـ2ـ1
لي الجماعة عمل معینة  .1  .شعور العاملین بالانتماء إلي المنظمة وإ
 . توفیر المناخ الوظیفي العادل الذي یحترم الحریة الفردیة  .2
 .إتاحة المكونات الوظیفیة المتنوعة والتي تتسم بالثراء .3
 .إتاحة فرص الترقي والأمان الوظیفي  .4
 .وجود الوظیفة التي تشجع الأفراد علي بناء المعارف والمهارات  .5
 .والصحیة للعمل  الآمنةتوفیر الظروف  .6
 .بالتعویضات المالیة العادلة إمداد العاملین  .7
 .التزام المنظمة بمسئولیاتها تجاه مجتمعها  .8

ویبدو واضحاً من خلال السرد السابق للعمل بجوانبه المختلفة ، لابد للأفراد العاملین من تأدیة عملهم 
كثیر من  وعند تأدیة العمل تحدث,بالوجه الأكمل حتى یتمكنوا من أخذ كافة حقوقهم التي تمنح لهم القانون 

الضغوط للفرد العامل سواء كانت بیئة أو نفسیة أو اجتماعیة ، كثیر من الضغوط التي تحدث في العمل 
الخاص بتأدیة العمل هي أن كمیة العمل اكبر من طاقة العمل ، وبالتالي عدم تمكن العامل من أداء العمل 

ل توازن بین كمیة العمل وطاقة العامل وذلك بصورة المطلوبة ، وعلي الإدارات تهیئة بیئة صالحة للعمل ، وعم
  .هداف المنظمة التي یرمي إلیها لتحقیق أ

  
  

  المبحث الثالث

                                                
 2007، المكتبة العصریة ، المنصورة ـ مصر ، الطبعة الأولي ،  المهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي -1

 . 260ن ص
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ة 1-3   الإنتاجیَ
  :مفهوم الإنتاجیة 1ـ3ـ1

من كلمة  أصلاالإنتاجیة والمشقة  ولعل, یعتبر مفهوم الإنتاجیة من أكثر المفاهیم أهمیة في مجال الأعمال
،شیوعاً  أكثر الكلماتالإنتاج من    : وعرف كثیر من الكتاب الإنتاجیة من مختلف منظورهم كما یلي وانتشاراً

هي العلاقة بین المخرجات المتولدة عن النظام :وفي منشورات مكتب العمل الدولي ، قد عرف الإنتاجیة بأنها  
ة تعرف بأنها الاستخدام وهكذا فالإنتاجی. للإنتاج أو الخدمات ، وبین المدخلات التي تقوم لخلق هذه المخرجات 

الكفء للموارد ، العمل ، ورأس المال ، والأرض ، والموارد الخام ، والطاقة ، والمعلومات ، في إنتاج سلع 
  )1(.وخدمات مختلفة 

والإنتاجیة المرتفعة تعني تحقیق إنجاز أكبر بالقدر نفسه من الموارد ، وتحقیق مخرجات أكبر من حیث الكم 
  :دخلات نفسها ، وعادة ما یعبر عن ذلك كالأتي والكیف مقابل بالم

  المدخلات / المخرجات=الإنتاجیة 
  . هي العلاقة بین النتائج والوقت الذي تستغرقه لتحقیقها : أو الإنتاجیة 

هي القدرة على تكوین النتائج باستخدام عناصر إنتاج محدده ، أو هي قیمة : وفي تعریف آخر للإنتاجیة 
  )2(.مقسومة على قیمة المدخلات) وخدماتسلع ( المخرجات 

فهي تشیر إلى قدرة المنظمة . هي نتاج لكلا من الفاعلیة والكفاءة: ولقد عبر بعض الكتاب الإنتاجیة بأنها   
  )3(.على تحقیق الأهداف باستخدام أقل موارد ممكنة 

ة واستغلالها للوصول إلى الإنتاجیة هي قیاس قدرة الشركة على تجمیع الموارد المتاح: وفي تعریف آخر 
  )4(. المخرجات من سلع 

یقصد بالكفاءة الإنتاجیة مدى قدرة المشروع على الاستفادة من التسهیلات المادیة  :الإنتاجیةلكفاءة لوفي تعریف 
  )5().ممكنةوالبشریة المتاحة للحصول على أكبر عائد بأقل تكالیف 

كمیة الموارد المستخدمة في العملیة الإنتاجیة ، وبین النتائج من بالعلاقة بین : وعَرف أیضا الكفاءة الإنتاجیة 
  )6(.نسبة الناتج إلى المستخدم من الموارد  ارتفعتلذلك ترتفع الكفاءة الإنتاجیة كلما . تلك العملیة 

                                                
 . 19، ص 1998، نشر مكتب العمل الدولي ، جنیف ، ، إدارة الإنتاجیةنكو جوزیف بروكوب -1
 . 20، ص 2009، دار وائل للنشر ، عمان ـ الأردن ، الطبعة الثالثة ،  تإدارة الإنتاج والعملیاعبد الكریم محسن ، صباح محمد ،  -2
 . 274، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ـ مصر ، بدون تاریخ ، ص تخطیط ومراقبة الإنتاجسونیا محمد البكري ،  -3
،  2007لعلمي ، الجامعة الأردنیة ، عمان ـ الأردن ، نیسان ، مطبعة الجامعة الأردنیة ، عماد البحث ا لإنتاجیةا ,المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال -4

 .121ص
 63، ص 2008، دار الفكر العربي ، الزقازیق ـ مصر ،  مدخل معاصر لتخطیط وضبط نظم الجودة الشاملة وستة سیجماتوفیق محمد عبد المحسن ،  -5
. 
 . 202، ص 2010، شركة مطابع السودان للعملة المحدودة ، الخرطوم ـ السودان ، الطبعة الأولى ،  أساسیات الإدارة والأداءحمد عبد الرحمن حمد ،  -6
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  .المنظمة اكبر قدرة من المخرجات العلاقة بین الكفاءة والفاعلیة، والتي من خلالها یمكن إخراج : الإنتاجیة هي 
یقصد بالطاقة الإنتاجیة مدى قدرة المنظمة على تحقیق قدر معین من ) 1(وفي تعریف آخر للكفایة الإنتاجیة 

  .المنظمة هالمخرجات مع ضرورة  الأخذ في الحسبان كل السیاسات الإداریة والانتاجیه وتسویقیة لهذ
والطاقة هي مقدرة عامل ،اله، مركز عمل،عملیه ، مصنع،أو ":الطاقة" هي ةیرى بعض من الكتاب  بان الانتاجی

  )2.(منظمة على إنتاج مخرجات معینه لكل وحده زمنیة مخرجات معینه لكل وحده زمنیة
  ) 3(یقال إن الإنتاجیة المرتفعة تحقق فرص لرفع المستوى العام للمعیشة حیث تمكن

  .الإستهلاكیه بتكلفة اقل وأسعار منخفضةإنتاج كمیات أكبر من  البضائع الإنتاجیة و   -
  . تحسین ظروف العمل والمعیشة ، ویشمل هذا التخفیض ساعات العمل  -
  .زیادة الدخل الحقیقي للمؤسسة  -
  .البشريتدعیم وتقویة الأساس الاقتصادي للمجتمع  -

بأن هنالك بعض أوجه سوء الفهم الشائع من قبل بعض الأفراد علي  للإنتاجیة،یبدو من التعریفات السابقة 
  :الأتيالإنتاجیة والمتمثلة في 

  . الحكم علي الأداء المنظم من خلال المخرجات  -
  .الخلط بین الإنتاجیة والربحیة ، ویعني ذلك زیادة إحداهما دون الآخر  -
  .ـ الخلط بین الإنتاجیة والكفاءة  -
  ).الطویل المدىولكنة یؤثر في (كلفة یحسن الإنتاجیة دائماً ، الاعتقاد بأن تقلیل الت -
الخدمات ، ( الاعتقاد بتطبیق الإنتاجیة علي الإنتاج ، ولكنها في الواقع یمكن تطبیقها، في أي نوع من التنظیم  -

  ) .المعلومات 
زال بیانات مقیدة فیصنع رغم أن إحصاءات إنتاجیة العمل لا ت. الإنتاجیة لیست مجرد كفاءة العمل أو إنتاجیته  -

  ).العوامل الأخرى(السیاسات 
داریةولیس مجرد مشكلة فنیة  أمر معقدوهكذا فتعریف الإنتاجیة هو  نه أمر یعني الهیئات الحكومیة  .وإ وإ

والنقابات والمؤسسات الاجتماعیة الأخرى وكلما أختلفت أهداف هذه المؤسسات كلما أختلفت تعریفاتها للإنتاجیة 
  )4(:التالیةالإنتاجیة مقیاساً شاملاً یحدد إلى أي مدى تلبي المنظمات المعاییر  اعتبارجه التعمیم یمكن وعلى و . 
  .إلى درجة حققت : الأهداف -أ

  .مفیدةمدى فعالیة استخدام الموارد للحصول على مخرجات  :الكفاءة- ب
  .ممكنما الذي أنجز مقارنة بما هو  :الفعالیة-ج

                                                
 .119، ص 2007، المكتبة العصریة ، المنصورة ـ مصر ، الطبعة الأولى ،  نظام إدارة الإنتاج المتكامل باستخدام الحاسب الآلياحمد محمد غنیم ،  -1
  .243ص, 2000,الطبعة الاولى,مصر,دار الجامعة الجدیدةوالاسكندریة , الانتاج والعملیات  مدخل أستراتیجىإستراتیجیة ,نبیل محمد مرسى  - 2
  .547ص,2002,القاھر,بدون بیانات النشر,  السلوك التنظیمى,عبدالغفار حنفى  - 3

 . 22، ص  ذكره نكو ، مرجع سابقبجوزیف بروكو 4-
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  .الزمنكیف یتم تسجیل أداء الإنتاجیة عبر  :المقارنةإمكانیة  - د
  )1(:الانتقادات الموجهة لمفهوم الإنتاجیة  1ـ1ـ3ـ1

  :من أهم الانتقادات التي وجهت للإنتاجیة
  .المخرجاتلا تأخذ معادلة الإنتاجیة في اعتبارها جودة  :الجودة .1
لي منتج یؤدي إلي التضحیة الطلب ع(ة أو انخفاض الإنتاجیةدوهي قد تؤدي إلي زیا: العوامل الخارجیة .2

ببعض مواصفات الجودة علي سبیل زیادة المبیعات، وقد تستخدم المنشأة مواد خام بدیلة لعدم توافر المواد الخام 
 ) .الأصلیة، مما یؤثر علي جودة العملیة الإنتاجیة في هذه الحالة

 .لاتشیر وحدة القیاس أو وحدة المنتج إلي نفس الجودة : وحدة القیاس .3
  : أهمیة الإنتاجیة  2ـ3ـ1
 .زیادة الرفاهیة علي المستوي الوطني ، أمراً معترفاً به عالمیاً ، وذلك عن طریق تحسین الإنتاجیة  .1
، وذلك في حالة انخفاض  .2 تحدد الإنتاجیة إلي أي مدي تتمتع منتجات البلد بالقدرة علي المنافسة دولیاٍ

 .ومن هنا یمكن تقسیم أهمیة الإنتاجیة إلى مستویین . افسإنتاجیة دولة ما یخلق اختلالاً في میزان التن
  :الأتيوتكمن أهمیة الإنتاجیة على المستوى القومي في  القومي،المستوى :أولاً 
 .للموظفینمستوى معیشة أفضل  .1
 .زیادة مستویات الأجور  .2
 .للاستثمارتوفیر فوائض مالیة  .3
 . أرتفاع معدل نمو أسرع للاقتصاد القومي  .4
 .میزان المدفوعات تحسین موقف .5
 .التحكم على ارتفاع الأسعار  .6

  :فيتتمثل أهمیتها  :الشركةعلى المستوى المنظمة أو  :ثانیاً 
 .أرتفاع كمیة الإنتاج  .1
 .المتاحةترشید استخدام الطاقات  .2
 .انخفاض التكلفة المباشرة للوحدة المنتجة  .3
 .التوسع في الأسواق ، والتنافس في الأسواق الخارجیة  .4
 ).الوقت( سرعة الإنتاج والخدمات  .5
 .القضاء على اختناقات الإنتاج  .6
 .الاستفادة من الوقت الضائع ، والفاقد من الموارد ومستلزمات الإنتاج  .7
  :أهمیة تخطیط الطاقة الإنتاجیة 1– 2ـ3ـ1

                                                
  . 33ـ32ص، ص  2002، الدار الجامعیة ، الإسكندریةـ مصر،  ملیات ، مدخل كميإدارة الإنتاج والعجلال إبراهیم العبد ،  -2
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  )1(:الإنتاجیةتنبع قرار تخطیط الطاقة 
إستراتیجیة ، ومن ثم التأثیر على فعالیة وكفاءة أداء المنظمة التأثیر الواضح للطاقة على مدى إمكانیة تنفیذ  .1

 .ككل 
 .القرارله تأثیر واضح على حجم الاستثمارات أو التكلفة المبدئیة المرتبطة بتنفیذ هذا  .2
 .خدماتهاتأثیره على قدرة المنظمة في تلبیة الاحتیاجات المستقبلیة للطلب على منتجاتها أو  .3
  :أهداف الإنتاجیة 3ـ3ـ1

تنافسیة أساسیة  ةمیز  المنظمة،تهدف الإنتاجیة في حالة مساهمة إدارة الإنتاج والعملیات بشكل حیوي یكتسب 
  )2( الآتيوذلك من خلال أهداف ذات فعالیة تتمثل في  والعملیات،للإنتاج 

 .تنفیذ الأعمال بكفاءة - 1
 .تنفیذ الأعمال بسرعة - 2
 .تنفیذ الأعمال في الوقت المحدد - 3
 .القدرة على تغییر الأعمال - 4
 .تنفیذ الأعمال بتكلفة منخفضة - 5
  :عوامل الإنتاجیة 4ـ3ـ1
  )3( توجد عدد من العوامل المؤثرة على الإنتاجیة والمتمثلة في الآتي 
ومعدل تحسین  ،)كنسبة من الناتج القومي الإجمالي (قویة بین الاستثمار  ارتباطهناك علاقة  :الاستثمار .1

 .الإنتاجیة
هناك علاقة ارتباط قویة بین انخفاض إنتاجیة العمالة وانخفاض نسبة رأس المال  :العمل/ نسبة رأس المال  .2

 .والعمل
 .الإنتاجیةله دور في تحسین  والتطویر،یتمثل في زیادة الإنفاق على البحوث  :والتطویرالبحوث  .3
نتاجیة العمالة لها علاقة وثیقة  )أي النسبة من الوقت التي تكون فیها الآلات تعمل:(استخدام الطاقة  .4 وإ

 .بالإنتاجیة 
مثلاً الإجراءات الحكومیة تؤدي إلى : وهي الإجراءات الحكومیة غیر الضروریة : الإجراءات الحكومیة  .5

 .وتمنع من تحقیق العائد المناسب على الاستثمار ، خصوصاً في ظروف التقییم السائدة . التأخیر
عمر الآلات والمعدات ، أي استخدامها لمدة طویلة دون تحدیث یؤثر في زیادة : عمر الآلات والمعدات  .6

 .الإنتاجیة 
                                                

، مكتب القاهرة للطباعة ، الطبعة الأولى ، بدون تاریخ ، ص  إدارة الإنتاج والعملیات مدخل إدارة الجودة الشاملةجمال طاهر أبو الفتوح حجازي ،  -1
103  . 

 . 79، ص 2001للطباعة ، قناة السویس ـ مصر ، الطبعة الأولى ،  ىنسر الذهبال،  الإنتاج والعملیاتإدارة منى محمد إبراهیم البطل ،  -2
  .290-286ص, ذكرهمرجع سابق ,سونیا محمد البكري . د - 3
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 .أسعار الطاقة من المدخلات یؤدي إلى زیادة أسعار تكلفة المنتجات  ارتفاع: تكلفة الطاقة  .7
 .مثلاً ارتفاع أعداد النساء والموظفین الكتابیین والإداریین : مكونات القوى العاملة  .8
 .فقدان أخلاقیات وتقالید العمل من معانیها ، والتزام العاملین بها : تقالید العمل  .9

 .عالیةوذلك عند تحسین الإنتاجیة مما یعنى استخدام تكنولوجیا  :وظائفهمخوف العاملین من فقدان  .10
 .تعاون النقابات مع إدارة الصناعات : تأثیر النقابات  .11
سوء التنسیق لتدقف ( الفعالة على مهام العمل ، مثلاً  عدم قدرة الإدارة على التخطیط والرقابة: الإدارة  .12

 ) .المواد ، عدم توافر الأدوات المطلوبة ، زیادة وقت الانتقال 
 .الماهرمن المعروف أن إنتاجیة العامل الماهر أكثر ارتفاعاً من إنتاجیة العامل غیر  :العاملةنوعیة الید  .13
لان استخدام تكنولوجیا متقدم یعني زیادة ) . المستخدمة مدى تقدم التكنولوجیا : ( التقدم التكنولوجي  .14

 .معدلات الإنتاجیة والعكس صحیح 
وأم بالنسبة للعوامل المؤثرة على الإنتاجیة في الصناعة لقد  الإنتاجیة،هذا عموما بالنسبة للعوامل المؤثرة على 

  )1(:التيفي العوامل ) عادل حسن (حدد 
فهي تأثر بتداخل عواملها مع الظروف الاجتماعیة ، وحاجات الفرد سواء كانت : الدافع ـ الحافز :المعنویة / 1 

  .سلباً أو إیجاباً ، حیث تؤثر على الكفایة الإنتاجیة 
حیث تعتبر من ) التهویة والحرارة والرطوبة  الراحة،فترات  الضوضاء،الإضاءة،(  :للعملالظروف المادیة / 2

  .الأفرادأو رفع أداء  العوامل التي لها أثر ملحوظ في خفض
  :قیاس الإنتاجیة 5ـ3ـ1

نظر لتعدد العوامل التي تؤثر في الإنتاجیة ، ونظر لان التنظیمات تستخدم مقاییس الإنتاجیة لأسباب مختلفة لا 
بالعلاقة توجد صفة نمطیة لحساب مؤشرات الإنتاجیة ، وهناك عدة مؤشرات مقترحة لتصویر المعدل الخاص 

ومحاولة استخدام مقاییس بسیطة سهلة قد تكون غامضة ، وتؤثر على عملیة . بین المخرجات والمدخلات
  )2(لخصائص التالیةباویجب أن یكون مؤشر قیاس الإنتاجیة متمیزاً , القیاس 

 .یتم قیاس كل من إنتاجیة المنظم والوحدة  .1
 .أن یكون واضحاً وغیر معقد  .2
 .صحیحاً وثابتاً ،بما یمكن معها من التقییم الواقعي أن یكون المقیاس  .3
 .الأداءعزل العوامل الخارجیة والتي لا تستطیع المنظمة التحكم فیها عند قیاس  .4
أي أن یكون مقترن بأهداف قابلة للتحقیق مما یمكن من إثارة الواقعیة للأداء  :اممكنأن یكون المقیاس  .5

 ).الوقت في مقابل التكلفة  وبین, لكمیة مقابل الجودةالموازنة بین ا(المنتج ودوافعه لتحسین

                                                
 . 23، ص  1998بدون بیانات للنشر ،  الأفراد في الصناعة ،عادل حسن ، -1
 . 293، صذكرهـسونیا محمد البكري ، مرجع سابق  -2
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 .إضافيبمعنى أنه یمكن الحصول على البیانات اللازمة بدون مجهود  :عملیاً یجب أن یكون المقیاس  .6
  :الشروط الواجب توافرها في قیاس الإنتاجیة  1ـ5ـ3ـ1

  )1(: .وهىهنالك شروط یجب توفرها في المعاییر التي تستخدم في قیاس الإنتاجیة 
أي أن المعلومات . ویعني صدق المقیاس هو أننا نقیس الشئ الذي نرید قیاسه ولیس شیئاً آخر : الصدق  .1

 .التي یتم جمعها هى التي تحتاج إلیها فعلاً 
 .ویقصد بها التركیز على الحقائق : الموضوعیة  .2
لنتائج ، وبالتالي یمكن الاعتماد ومعناه أننا لو كررنا استخدام المقیاس فأننا نحصل على نفس ا: الثبات  .3

 .على المعلومات المشتقة من هذا المقیاس
ویتطلب شرط الدقة في مقیاس الإنتاجیة أن یأخذ في الاعتبار كافة العناصر في كل مكان من : الدقة  .4

 .المخرجات والمدخلات 
, ي الفترات الزمنیة المختلفة تعني المقارنة هنا قیاس التغیر الذي یحدث في الإنتاجیة ف: القابلیة للمقارنة  .5

 .أو نقصاً أو تذبذباً بین ذلك  اً وذلك للتعرف على اتجاه الإنتاجیة زیاد
والمقیاس السلیم للإنتاجیة یجب أن یأخذ في اعتباره كافة  متعددة،تتضمن العملیة الإنتاجیة أنشطة  :الشمول .6

 .والإداریةالإنتاجیة وغیر الإنتاجیة الهندسیة  الأنشطة،هذه 
حیث تحصل الإدارة على بیانات الإنتاجیة التي  المناسب،أن یطبق المقیاس المناسب في الوقت  :التوقیت .7

 .إلیهاتریدها في الوقت الذي تحتاج 
 . یجب أن تخضع مقاییس الإنتاجیة لتحلیل التكلفة والعائد : الاقتصاد  .8
  
 
  )2(مشاكل قیاس الإنتاجیة  2ـ 5ـ 3ـ 1
 .المباشرة وغیر المباشرة بشكل دقیق صعوبة تحدید العمالة  .1
 .عدم وجود معاییر محددة تساعد على إجراء مقارنات صحیحة للإنتاجیة  .2
مفهوم العمل المباشر والعمل غیر المباشر بین دولة وأخرى ، مما یؤدي إلى عدم دقة المقارنة  اختلاف .3

 .الدولیة لقیاس الإنتاجیة 
وذلك , ة قد یعطي صورة خاطئة لو اقتصرت على العمالة المباشرةالمقارنة بین الإنتاجیة في سنوات متلاحق .4

لان التطور التكنولوجي الكبیر في السنوات الأخیرة أدى إلى تناقص المستمر في العمالة المباشرة والزیادة في 
 . العمالة غیر المباشرة 

                                                
 . 73، ص 2009، شركة مطابع السودان للعملة المحدودة ، الطبعة الرابعة ، الخرطوم ـ السودان ،  إدارة الإنتاج والعملیات، )2(, ـ زكي مكي اسماعیل 1
 . 74ـ  73ـ نفس المرجع  السابق، ص ص ،  2
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 والمهنیة،المهارات الفنیة  اختلافبمعنى اختلاف الإنتاجیة من عامل لآخر نتیجة : عدم تجانس قوة العمل .5
 .وغیرهاوالحالة الصحیة  والسن،والخبرة  الطبیعیة،والتعلیم،والقدرات 

  مقیاس الإنتاجیة  3ـ5ـ3ـ1
  )1(.نوعین من نسب الإنتاجیة لقیاس الإنتاجیة في كافة مستویات الاقتصادیة استخدامیمكن 

  إجمالي المدخلات/ إجمالي المخرجات= أ ـ الإنتاجیة الكلیة 
  المدخلات الجزئیة/ إجمالي المخرجات = ب ـ الإنتاجیة الجزئیة 

  :یمكن قیاس إجمالي الإنتاجیة  بالمعادلة التالیة : ـ إجمالي الإنتاجیة  1
  إجمالي المخرجات

__________________________________  
ت الخدمات والسلع مدخلا+مدخلات المواد الخام وقطع مشتراه + مدخلات رأس المال + عامل مدخل العمل 

  .الأخرى المتنوعة 
جمالي الإنتاجیة هي متوسط إنتاجیة العمل ورأس المال موزونة مع تقلبات  حسابها إما بزمن  الأسعار ویمكنوإ

  .مالیةالعمل أو طریقة 
  مخرجات المبیعات  =           ـ طرق زمن العمل  1

__________________________________________  
النفقات الخارجیة      مقسوما على متوسط الدخول + رأس المال + إجمال عدد العاملین (                    

  السنویة
وهذه المؤشرات أعلاه معقده ولیست محددة بدقة لذا یمكن استخدام صافي المخرجات أو القیمة المضافة للعامل 

  .للإنتاجیةالواحد كمقیاس 
  

  القیمة المضافة السنویة= الواحد صافي المخرجات للمستخدم 
___________  

  إجمالي عدد المستخدمین
من  × ویمكن الحصول علي القیمة المضافة بطرح المدخلات من المخرجات  ، أو بطرح النفقات الخارجیة

  إجمالي المبیعات
  النفقات الخارجیة  ـ إجمالي المبیعات= القیمة المضافة 

  : ـ الطرق المالیة  2
  تكالیف التحویل÷  القیمة المضافة = إجمالي الإنتاجیة                

                                                
  .  46، ص  ذكرهـ جوزیف بروكوبنكو ، مرجع سابق1
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  :الوطنيعلي المستوي  كالأتي،تحسب  :العملإنتاجیة 
  الناتج الوطني الإجمالي =                    الإنتاجیة الوطنیة 

                                            __________________  
  عدد السكان القادرین علي العملإجمالي                                     

  المخرجات =     هي  ىفالطریقة الأكثر جدو 
                                     __________  

  ساعات العمل الممكنة                                    
  الاعتباروذلك لأخذ العمل المهدر بسبب البطالة في 

  .غیر المباشر _وفي الصناعة قیاس إنتاجیة العمل 
عدد ساعات العمل ÷ عدد ساعات العمل غیر المباشرة المخصصة لخدمة العمل المباشر= مؤشر الإنتاجیة 

  المباشر 
  :هناك بعض التقسیمات لمقیاس الإنتاجیة هي 

  . إنتاجیة العمالة ) دلیل( مؤشر  .1
 .إنتاجیة رأس المال ) دلیل ( مؤشر  .2
 .إنتاجیة رأس المال والعمالة) دلیل ( ر مؤش .3
  : ـ دلیل إنتاجیة العمالة 1

  :یعتبر دلیل إنتاجیة العمالة من أكثر أنواع قیاس الإنتاجیة الجزئیة شیوعاً وقد یرجع إلي 
 .إن مدخلات العمالة تكون جزء كبیر من معظم تكلفة المنتجات  .1
المدخلات  ، مثل رأس المال حیث عادة تتوافر العمالة یمكن قیاسها أسهل نسبیاً من غیرها من  .2

 .الإحصائیات عن الاستخدام وساعات العمل 
من الناحیة التاریخیة تم التعرف علي التقدم التكنولوجي من خلال زیادة إنتاجیة العمالة أكثر من زیادة أي  .3

 .لآخري اعن عوامل المدخلات 
 .ي الاقتصاد القومي أن الزیادة في إنتاجیة العمالة تؤثر إلي حد بعید ف .4

  عدد ساعات العمل المستخدمة / قیمة المنتجات من السلع والخدمات بالأسعار الثابتة = إنتاجیة العامل 
  إجمالي عدد ساعات العمل المستخدمة / الناتج السنوي الإجمالي  =                     

  رأس المال+  مدخلات العمالة/ المخرجات =      إنتاجیة رأس المال والعمالة 
  .مدخلات العمالة تسجل عدد ساعات العمل بعد الأخذ في الاعتبار التغیر في جودة

  . هناك عدة أنواع من دلیل إنتاجیة العامل عادة ما یتم استخدامها 
  :ـ قیاس كمیة الناتج للعامل في الساعة 1

  . عدد ساعات العمل المستخدمة / القیمة النقدیة الثابتة للمنتجات والخدمات المتقدمة = إنتاجیة  العامل 
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  .كمیة العمل /  الإنتاج المحقق =                  
  : ـ الإنتاج المرجح للعامل في الساعة 2

  عدد ساعات العمل المرجحة / المخرجات = إنتاجیة العامل 
  : للعامل من حیث الزمن مع تثبت الأسعار لضمان دقة المقارنات ـ قیمة الناتج  3

مجموعة ساعات العمل المستخدمة في إنتاج هذه / مجموع قیم المنتجات خلال فترة معینة = إنتاجیة العامل 
  .المنتجات

  = ـ القیمة المضافة بواسطة العامل في الساعة 4
 الذي حقق الإضافة خلال نفس الفترة كمیة العمل/ القیمة المضافة خلال فترة محددة    
  إجمالي الأجور المدفوعة للعاملین / المخرجات = ـ إنتاجیة القیمة أجر 5
  إجمالي عدد العاملین/ المخرجات = ـ إنتاجیة العامل 6

  .كما یتم حساب الإنتاجیة الجزئیة لعوامل المدخلات المختلفة أخري من الخامات أو الآلات و المعدات 
  )1.( تقییم أداء العمالة داخل النشاط الإنتاجي من خلال الخطوات التالیة عاده یتم 

  :ـ تحدید الوقت الضائع  1
  أقرب ما یكون الواحد صحیح. عدد ساعات العمل المخططة / عدد ساعات العمل الفعلیة =               

  وفي حالة ظهور أي وقت ضائع فلابد أن تحدد الإدارة الأسباب ، وثم الإجراءات الكفیلة لتصحیحها 
ویتم حساب إنتاجیة العامل خلال فترة زمنیة معینة  ویكن ساعة ، حیث أن زیادة :  ـ تحدید إنتاجیة العامل  2

  .ن إنتاجیتها إنتاجیة العامل في الساعة سوف تؤدي إلي تخفیض في التكلفة مما یزید م
= بالإنتاجیة الفعلیة وهي . عدد ساعات عمل مخططة / كمیة إنتاج مخططة =  إنتاجیة العامل المستهدفة 

  .عدد ساعات العمل المدفوعة / كمیة الإنتاج الفعلیة 
  :حقیقیةالمقصود هنا التغیب عن العمل بدون عذر أو لأسباب مفتعلة وغیر  :العاملـ نسبة غیاب  3
  100× )صافي ساعات العمل المتاحة / عدد أیام التغیب لأسباب غیر مشروعة = (التغیب  نسبة/ أ  
  100× )عدد ساعات العمل المتاحة / عدد ساعات الوقت الضائع = (نسبة الوقت الضائع في العمل / ب  

القرار المناسب الذي یؤدي إلي  اتخاذفي حالة زیادة هذه النسبة یجب أن تجد الإدارة أسباب ذلك والعمل علي 
استقرار ، ومواظبة العمال علي العمل مما یؤدي إلي رفع الكفایة الإنتاجیة ، وبالتالي تحسین مستویات الأداء 

  المستهدفة 
  100× )أیام العمل المتاحة  إجمالیة/ عدد أیام الغیاب للأسباب العادیة = (نسبة الغیاب لأسباب عادیة / ج 
  :تستخدم المؤشرات: یات العاملین في المراكز الإنتاجیة والخدمیة ـ تحلیل نوع 4

  .إجمالي عدد العاملین  بالمشروع ككل / عدد عمال مراكز الإنتاج = نسبة عمال الإنتاج . أ   

                                                
 . 73ـ 69، ص ذكرهـ توفیق محمد عبد المحسن ، مرجع سابق  1
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  .إجمالي عدد العاملین بالنشاط الصناعي / عدد عمال الصیانة بالنشاط الإنتاجي = عمال الصیانة . ب  
  .إجمالي الأجور والمرتبات / قیمة أجور الوقت الإضافي = ور الإضافیة مؤشر الأج. ج 
  : یتم حسابها من خلال نسبتین : ـ معدل دوران العمل 5

متوسط عدد العاملین في نفس / عدد العمال الجدد في الفترة الزمنیة = (في حالة الانضمام إلي الشركة :أولاً 
  100× )المدة 

متوسط عدد العاملین في نفس / عدد العمال المنفصلین في الشهر = (من الشركة  في حالة الانفصال :ثانیاً  
  100× )المدة 

ففي المعادلة الأولي نجد أن معدل الدوران أكبر من المتعارف علیه ، أما في حالة تخفیض الشركة لعدد 
  بها بالمعادلة التالیة العاملین بها تكون النتائج المستخرج أكبر من نسبة معدل دوران العمل ولذا یتم حسا

عدد العمال المنفصلین في الفترة الزمنیة مقسوماً علي + عدد العمال المنضمین = نسبة دوران العمل  
  .متوسط عدد العاملین في نفس الفترة الزمنیة ×2
  :أسباب اختیار عنصر العمل  4ـ  5ـ  3ـ  1
  )1(لقیاس الإنتاجیة وهيهناك مجموعة من العوامل التي تمیز استخدام الید العاملة  
ن كان ) عدد العمال ، عدد ساعات العمل ، الأجور ، المرتبات ( توافر الإحصائیات الخاصة بالعمل  - 1   وإ

  . توافره لیس بنفس الدقة والتفصیل بالنسبة لعناصر الإنتاج الأخرى
صل علیه الفرد من كل أصبح من المعترف به الآن أن مستوي معیشة الأفراد یتوقف علي الأجر الذي یح. 2

  .ساعة عمل أو أي تحسن في مستوي المعشیة یتوقف علي مدي الزیادة التي تحدث في إنتاجیة الفرد 
للرد علي من یقول أن رأس المال یلعب  وذلك, ذاتهأن العمل یلعب دوراً هاما في إنتاج عنصر رأس المال . 3

  .الخامفالعمل هو الذي ینتج الآلات والأجهزة والمواد  إنتاجیة المشروعدوراً رئیسیا في تحدید 
وأن . في أي مجتمع یعتبر من أهم الموارد التي یمتلكها هذا المجتمع , أن الید العاملة أو العنصر البشري. 4

  وجود عرض كاف من الایدي العاملة یستطیع أن یفعل الكثیر لدفع عجلة النمو الاقتصادي في المجتمع 
  :فوائد قیاس الإنتاجیة  5ـ 5ـ  3ـ  1

  )2(ینتج عن قیاس الإنتاجیة عدة فوائد 
  .مختلفةالعمل ممكنة أن تستخدم في مقارنة القوي التنافسیة لدول  تكالیفهتعتبر عنصراً في  .1
تستخدم تقدیرات الإنتاجیة التنبؤ بالدخل القومي والمخرجات في بعض البیانات ، كتقدیر الحجم الصحیح  .2

 . اجات من العمل للعمالة ، الاحتی
 ) .مدي استخدام الموارد ( تستخدم لقیاس الكفاءة  .3
 .الإنتاجیة عامل مهم یؤثر في الأسعار والأجور  .4

                                                
  . 193، ص 1997، بدون بیانات النشر ،  اقتصادیات الصناعة والتصنیعـ محمد محروس إسماعیل ، 1
 .312ص ذكرهـ سونیا محمد البكري ، مرجع سابق  2
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 . تعتبر الإنتاجیة دلیل للنمو .5
  ) :ثلاث مشاكل (  :مشاكل في قیاس المدخلات من العمل  6ـ5ـ 3ـ  1
لعمالة تؤخذ في الاعتبار عن طریق ترجیح ساعات فإن جودة ا, لدرجة معینة نظراً لاختلاف الإیراد :الجودة - 1

  :المفهومومع هذا هناك عیبین لهذا  الصناعة،العمل متوسط الدخل في الساعة للعمالة في 
أن الاختلافات في الدخل بین الصناعات قد لا یمكن إیجاد علاقة بینهما وبین الاختلافات في : أولهما  

  .الإنتاجیة إلا في درجة الإقلیمیة أو الاختلافات الجغرافیة 
  .صناعیةیرجع التغیر في المراكز یتم تجاهله في الدخل في شكل ساعات  :وثانیهما

ات المرتبات والأجور عن الاستخدام ومتوسط ساعات العمل لا تأخذ في اعتبارها بیان: التغطیة غیر الكاملة  - 2
بالإضافة إلي أن . العمالة الزراعیة ، وعمال العائلات غیر المدفوع لها أجر ، والمالكین والخدمات المنزلیة 

أسلوب العینات هذا بالإضافة إلي استخدام .ساعات العمل للمشرفین في الصناعات غیر الصناعیة غیر متاحة 
  .یؤثر علي تقدیر ساعات العمل لمدخلات العمالة 

نظر لنقص البیانات فإن الساعة المدفوعة بدلاً من الساعات المشغلة هي التي تستخدم  :البیاناتنقص  - 3
  .لقیاس الإنتاجیة

  
  
  
  
  
  
  :تحسین الإنتاجیة  6ـ 3ـ 1

یة عند منافسیها حل مشاكلها بتخفیض قیمة تحاول بعض البلدان التي تفشل في ملاحقة مستویات الإنتاج
لكن هذا یقلل الدخل الحقیقي في هذا البلدان ، مما یجعل السلع المستوردة أعلي تكلفة ، ویزید التضخم  .عملائها
  . المحلي 

لي معدل نمو بائس ،  لي خلل في میزان المدفوعات ، وإ وهكذا تؤدي الإنتاجیة المنخفضة إلي التضخم ، وإ
  .ویمثل الشكل علاقة سببیة مبسطة بین العدید من المتغیرات والعوامل التي تؤثر علي الإنتاجیةوبطالة ، 

  نموذج لمصیدة انخفاض الإنتاجیة  ) 1ـ3ـ1(الشكل 
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  :المصدر 
  ، D.Scott Sink productivity management: planning, measurement and evaluation, 

control  improvement (new York ),John Wiley and Sons,1985,p.8.      
وبالتالي فإن  للوحدة،أن التحسین في الإنتاجیة الكلیة لمنتج أو خدمة ینتج عن تخفیض في التكلفة الكلیة 

  )1(:التحسین في الإنتاجیة الكلیة ینتج عنها إستراتیجیین إداریین
 .تخفیض سعر البیع للمنتج أو الخدمة دون التضحیة بهامش الربح المالي  .1
 .البیع  زیادة هامش الربح دون تخفیض سعر .2

  والشكل التالي یوضح نموذج فائدة الإنتاجیة    
  نموذج فائدة الإنتاجیة   )2ـ 3ـ1( الشكل 

                                                
 .316ـ سونیا محمد البكري ، المرجع السابق ، ص1

  نمو منخفض للإنتاجیة 
مقارنة بأسعارالمدخلات وخاصة العمالة (  

 )  والطاقة 

  ارتفاع الأسعار
 )للسلع المحلیة والتصدیر(  

  رفع تكلفة الوحدة 
 )عمالة وطاقة (

  تكوین رأسمالي منخفض 
ـ  وعدم كفایة كنسبة رأس المال( 

 )العمل 

استخدام منخفض للطاقة 
 الإنتاجیة الصناعیة المحلیة 

  مبیعات منخفضة 
 ) في السوق المحلي والأسواق الدولیة (  
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سونیا محمد البكري ، تخطیط ومراقبة الإنتاج ،الدار الجامعیة طبع ونشر ، الإسكندریة ـ مصر ، : المصدر 

  .316بدون تاریخ ، ص
عقیلة وآخرون في كتابه نظم التخطیط والرقابة علي الإنتاج والعملیات فوائد تحسین الإنتاجیة في . لقد حدد د

  :تي الأ
 .انتظارقصیرةوالاستجابة السریعة لاحتیاجاته ویقترن  للمستهلك،تقدیم أفضل خدمة  .1
 .ترجمة الرضا عن العمل والمرونة عند العاملین إلي العمل بأكثر فاعلیة وكفاءة  .2
توفیر التكلفة وذلك من خلال تخفیض التخزین التالف والمعیب من المنتجات ، فضلاً عن أن حاجته إلي  .3

 .قلیله ، مع تخفیض ساعات العمل  المساحات
  
  
  
  
  
  
  
 
  :الإنتاجیةمدخل تحسین  1ـ6ـ3ـ1

  مدخل تحسین الإنتاجیة)  3ـ3ـ1(الشكل 

  
  الإنتاجیة الكلیة   

   الأرباح   
 دخول العاملین

 الأرباح       الأرباح         
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مصر ,الإسكندریة ,الدار الجامعیة للطبع والنشر ,تخطیط ومراقبة الإنتاج,سونیا محمد البكري . د: المصدر

  .322ص,بدون تاریخ ,
  دائرة الإنتاجیة: المدخل الأول 
  تحسین القیاس،تقییم،تخطیط،:دورة الإنتاجیة 

  تتم في ثلاث مراحل :  "الصیانة " دائرة الاهتمام والتحسین  :الثانيالمدخل 
  :المرحلة الأولي 

  .ـ الاهتمام1
  .إثارة العاملین وجذب إنتباهاتهم نحو تحسین الإنتاج : ـ الإثارة 2
  ـ المراجعة 3

  :هناك أربع طرق للتحسین وهي : التحسین : المرحلة الثانیة 
  .عالیةواستخدام تكنولوجیا تحدیث الآلات والمعدات : الاستثمار-أ

 .التلویح بالمكآفات المالیة : الحوافز - ب
  )العاملین : ( المشاركة . ج
  ...)الجودة ( طرق الهندسة الصناعیة . د

  .وهي تعتمد علي استخدام القیاس والرقابة :الصیانة:الثالثةالمرحلة 
  
  
  :عوامل تحسین الإنتاجیة  2ـ6ـ3ـ1

  
قیاس 

 الإنتاجیة 

  
تحسین 
 الإنتاجیة

  
تقییم  

 الإنتاجیة

  
تخطیط 

 الإنتاجیة
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فالأكثر أهمیة هو أن تقوم بعمل الأشیاء  أفضل،أن تحسین الإنتاجیة لا یعني أن تقوم بعمل الأشیاء بشكل 
  .أفضلالصحیحة بشكل 

. یعتمد تحسین الإنتاجیة علي مدي نجاحنا في تحدید واستخدام العوامل الرئیسیة للنظام الاجتماعي ـ الإنتاجي   
  )1: (لاث مجموعات رئیسیة من العوامل الإنتاجیة وفي ضو هذا ، فمن المهم التمییز بین ث

  . العوامل المرتبطة بالوظیفة   . أ
 .العوامل المرتبطة بالموارد.ب
  .العوامل المرتبطة بالبیئة.ج

فإننا  ذاتها،لا العوامل الإنتاجیة في حد  الاقتصادي للعواملالإداریة،وحیث إن أشغالنا الأساسي هنا هو التحلیل 
وهذا التصنیف یقوم علي ورقة  .فیهانقترح تصنیفاً یساعد المدیرون في تمییز هذه العوامل التي یمكن التحكم 

  :هنالك فئتان رئیسیتان من العوامل الإنتاجیة  Mukherjee and Singhكتبها ویسینج 
  ).لا یمكن التحكم فیها ( عوامل خارجیة / 1
  ).فیها یمكن التحكم (عوامل داخلیة / 2

   

                                                
 . 244، ص ذكرهسابق  ـ جوزیف بروكوبنكو ، مرجع1
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  نموذج متكامل للعوامل الإنتاجیة للمشروع    )4ـ3ـ1(الشكل 
  

  
  
  
  
  

  : المصدر
S.k.Mukher  jee and Duleep Singh : Towards high productivity, Report of  a seminar 
 on higher productivity in public sector production enterprises (New Delhi Bureau of 

public Enter prises,1975,pp91-103.   
  : عتین هما تصنف إلي مجمو  :ـ العوامل الداخلیة لإنتاجیة المشروع 1
  : العوامل التي یصعب تغیرها .أ  
یعني عامل المنتج الإنتاجي مدي تلبیة المنتج لمتطلبات المخرج ، والقیمة الإستعمالیة ، هي : عامل المنتج . 1

  .المبلغ الذي أعده المستهلك لیدفعه مقابل منتج ذو جودة معینة 
الصیانة الجیدة ، تشغیل التجهیزات والمعدات بالشروط المثلي ، : وهذا یتم من خلال : التجهیزات والمعدات . 2

  .زیادة طاقتها لسد الاختناق وبالإجراءات الصحیحة 
تطبیقها في نظم تسجیل زمن الإغلاق لإجراء الصیانة ( عن طریق التكنولوجیة المبتكرة مثل :التكنولوجیا . 3

  ) الدوریة ، والنظم الآلیة لتزیت وتشحیم المعدات 
المواد الخام وكیمیاویات المعالجة ، الزیوت والشحوم ، الوقود ، قطع الغیار وتضم أهم : ( المواد والطاقة  .4

جوانب إنتاجیة المواد ، عائد المواد ، استخدام ومراقبة  الفاقد والتالف ، تطویر المواد ، إحلال الواردات ، تحسین 
  .معدل المخزون وتنمیة مصادر الإمداد

 العوامل الإنتاجیة   

 عوامل خارجیة     

العوامل التي 
 یسھل تغییرھا

التغیرات 
 الھیكلیة

الموارد 
 الطبیعیة

الحكومة 
والبنیة 
 التحتیة

 عوامل داخلیة     

العوامل التي 
 یصعب تغییرھا

 المنتج -
  المصنع والمعدات -
  التكنولوجیا -
 المواد والطاقة - 

  البشر -
  المنظمة والأنظمة -
  طرق العمل -
  الأسالیب الإداریة -
 

  إقتصادیة -
  دیمقراطیة -
 إجتماعیة -

  القوة البشریة -
  الأرض -
  الطاقة -
 المواد الخام -

  الآلیات المؤسسیة -
  السیاسات والإستراتیجیة -
  البنیة التحتیة -
 العاملة المشروعات -
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  :التي یسهل تغیرها  العوامل. ب 
یتم تحسین إنتاجیة  .الفعالیةتعتبر العامل الرئیسي في تحسین الإنتاجیة وذلك عن طریق تطبیق  :الأفراد .1

تحسین الاتصالات ، الانتظام ,العمل من خلال الأجور والمرتبات ، التدریب والتفاوض علي العقود ، التعاون 
 .في العمل ، استقرار الوظیفة 

وهي تهدف وحدة القیادة وتفویض ومدي الرقابة إلي توفیر التخصص وتقسیم العمل : ظمالتنظیم والن .2
 .حیث جهوده یعني الفشل ,المشروعوالتنسیق داخل 

عن طریق جعل العمل الیدوي أكثر إنتاجیة من خلال تحسین طرق أنجار العمل والحركات : طرق العمل  .3
 .والمواد والآلات المستخدمة البشریة والأدوات المستخدمة وتصمیم مكان العمل ،

 .وهي أسلوب الإدارة الفعالة لكافة المواد الواقعة تحت سیطرة المشروع :الإدارةأسالیب  .4
  :تشمل :ـ العوامل الخارجیة المؤثرة على إنتاجیة المشروع2
  تشمل الاجتماعیة والاقتصادیة :التغیرات الهیكلیة / 1
التوظیف ، تركیبه ، رأس المال ، التكنولوجیا ، حجم المشروع أنماط ( تشمل : التغیرات الاقتصادیة   . أ

  )والتنافسیة 
معدلات الموالید  المرتفعة ، ومعدلات الوفیات المنخفضة ،النسبة :(التغیرات الاجتماعیة والدیموغرافیة   . ب

 )المتزایدة من النساء في قوة العمل ، القیم الثقافیة
  : وهى تشمل : الموارد الطبیعیة / 2
 )، تنمیتهم دافعتیهممهاراتهم ، تعلیمهم ، تدریبهم ، اتجاهاتهم ، (القوي البشریة   . أ

 )نوعیتها  حجمها،:(الأرض  . ب
 ) سعرها(الطاقة .  . ت
  )تكلفتها ، إعادة استخدامها(المواد الخام    . ث
  :تؤثر من خلال  :الحكومة والبنیة التحتیة / 3

قبة الأسعار، سیاسات الأجور والدخل ، والنقل ومرا,اللوائح والتنظیمات , ممارسات الهیئات الحكومیة 
  ).أسعار الفائدة ، التعریفات ، الضرائب( الإجراءات المالیة والحوافز , والاتصالات 

  :تحسین الإنتاجیة وعملیة فریق الأداء 3ـ6ـ3ـ1
لان عملیة  ،الإنتاجیةولابد من ربطه بتحسین  الإنتاجیة،تعتبر فریق العمل أو الأداء واحد من أهم العوامل  

  .الفریقالتحسین لا یتم من دون هذا 
تنویعه أخرى فعاله على تقنیات بناء فریق العمل تهدف إلى تحسین الإنتاجیة ، وهي  هيوعملیة فریق الأداء 

دارة العلیا إلي الإدارة عملیه إداریه شامله تقوم على مشاركه العاملین بالمنظمة ، وتطبق التحسین هذا من الإ
  .السفلى
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أسس .نظریة الضبط السلوكي والقیادي .أسس التغییر .الإدارةأسس (:هوومن أهم أسس عملیة فریق الأداء 
  .)الواقعیة 

  الجودة والإنتاجیة  7ـ3ـ1
هناك ثماني علاقات ممكنه في :وصف یوشیكا زو تسود ، خصائص مراقبة الجودة الیابانیة كالتالي  

تزید الكمیة .تزید الكمیة فتتحسن الجودة (:لتغیر في الكمیة وهي عملیة الإنتاج بین التغیر في النوعیة وا
تتراجع .تزید الكمیة لكن النوعیة تتدهور.تتحسنالكمیة كما هي لكن النوعیة .تظل كماهى لكن النوعیة 

  .)تتراجع الكمیة وتتدهور النوعیة .تتراجع الكمیة لكن النوعیة كما هي .الكمیة لكن النوعیة تتحسن 
لیس واضحاً إذا ما  لكن 6،7،8وتتراجع في الحالات  3 ،1،2واضح أن الإنتاجیة تتقدم في الحالات 
  .4،5كانت الإنتاجیة تتقدم أم لا في الحالتین 

  : والعلاقات بین الإنتاجیة والجودة موضحة في المعادلة 
إجمالي كمیة المنتجات التي تلبي مستوى ) / مقیمة بالنقود ( المقدرة الإجمالي للمدخلات الفعالة = تكلفة الإنتاج 

  .الجودة 
إجمالي المدخل الفعال یساوي إجمالي المدخل ناقصاً قیمة الإهلاك الذي یتزاید باضطراد سریع لا یقبله 

  .المستهلك 
  یوضح العلاقات بین الجودة والإنتاجیة) 5ـ3ـ1( الشكل 

  : المصدر
Yoshikazu Tsuda : quality control and quality assurance : The Asian experience 

paper from Apo. symposium Indonesia,   Tokyo) 1980  p.p.68.          
 )1(:ومن هنا یمكن تحدید أثر الجودة في تحسین الإنتاجیة في الآتي

                                                
 .  160، ص  2006، دار البازوري العلمیة للنشر ، عمان ـ الأردن ، الطبعة العربیة ،  الإنتاج وإدارة العملیات ، منھج كمي وتحلیليـ محمد العزاوي ، 1

 ثبات الإنتاجیة الإنفاق

تكلفة 
 تدھور الإنتاجیة الإنتاجیة

 تحسین الإنتاجیة

 مستوى الجودة
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  .وهذا یعني زیادة الإنتاجیة, أ ـ یؤدي تحسین الجودة إلى زیادة مطابقة المخرجات إلى المدخلات
ب ـ یؤدي تحسین إلي ارتفاع كفاءة العملیات ، وتقلیل كلف التقویم وتقلیل كلف الفشل الخارجي والداخلي ،   

  . وهذا یعني تقلیل الكلف 
  .ج ـ یؤدي زیادة الإنتاجیة وتقلیل الكلف على زیادة الربحیة   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المبحث الرابع
  الإستراتیجیة 4- 1
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 ملامح نشوء الفكر الإستراتیجي في الإدارة 
  :تنقسم ملامح نشوء الفكر الإستراتیجي في الإدارة على عامة وخاصة 

  )1(الملامح العامة لنشوء الفكر الإستراتیجي : أولاً 
اكسبه قدرة على التجدید والتحدیث حاضرا ومستقبلا نظریة وتطبیقاً  رهأصالة الفكر الإستراتیجي وعمقه  وترا  .1
. 
العلمي وعززت منطقة الاستراتیجي وتصوراته وآفاقه  صرحهتنوع الروافد الفكریة التي أسهمت في تكوین  .2

 .المستقبلیة 
كر تفاعل التصورات الفكریة لتلك العلوم وفق ثغرات تنقسم بالسعة والشمول مساهمة في إنتاج الف .3

 .الاستراتیجي 
النضوج في المعرفة الإستراتیجیة هیا إلى الحقل الاستراتیجي القدرة على الإبداع والحدس والتمثیل والتخیل  .4

ء   .للإحداث الإستراتیجیة والحرجة في حیاة المؤسسات تطوراً وبقاً
ید من رحیقها الفكري العلوم الأخرى ،فهو یستف فيالفكر الاستراتیجي بمظاهر الرقى  ازدهارمعالم  ارتباط .5

فرازاته عبر القرون وحافراً ومستقبلاً ومتجدداً   .وإ
  ویقع كل ذلك ضمن آلیة الاعتمادیة والتفاعل البناء ، من أجل سیر النفور في جوانب مختبئة من الفكر 

الخیارات یتطلب ترجمة الفكر الاستراتیجي إیماناً من العقول الإستراتیجیة للمؤسسات ووعیاً بالتوجیهات و . 6
  .الإستراتیجیة ،واستعداداً والتزاماً بالتنفیذ والتحول الاستراتیجي ، بقصد ضمان  بلوغ نجاح الإستراتیجي 

  )2( الملامح الخاصة لنشوء الفكر الاستراتیجي:ثانیاً 
إقرار مادة سیاسات الأعمال والإستراتیجیة ،والتخطیط الاستراتیجي ،ومن ثم الإدارة الإستراتیجیة ضمن  .1
 .ناهج كلیات وجامعات إدارة الأعمال عن مستوى الدراسات الأولیة والعلیا م
إثراء المعرفة الإستراتیجیة ذات العلاقة بعلمي المنظمة والإدارة واتساع آفاقها وتنوع مفرداتها ، وذلك بفضل  .2

صدار مجلات وعقد مؤتمرات لمواجهة معضلات إستراتیجیة المنظمات لمعاهد متخصصة (تأسیس  لإستراتجیة وإ
 .( 
تنوع مصادر تغذیة الفكر الإستراتیجي منها ماهو مرتبط بالتفاعل مع العلوم السیاسیة ،والاقتصاد والنفس  .3

 .الأصلیة والمختبرة ومنها ما هو متصل بما هو جدید من أفكارأثارتها النظریات والنماذج الفكریة .والریاضیات 
تعدد المداخل المعتمدة في بحث الظواهر الإستراتیجیة وتحلیلها في حیاة المنظمات عامة ومنظمات الأعمال  .4

 .بعضها مشتق من علم المنظمة وآخر من علم الإدارة مبتكر یمیل نحو الاستقلالیة والتخصص خاصة،

                                                
الطبعة ,نشر والتوزیع ، عمان ـ الاردن، دار الثقافة لل الإدارة الإستراتیجیة ، المداخل والمفاھیم والعملیاتحضیر الخفافي ،  سـ نعمة عبا1

 .ومابعدھا28ص,2010,الثانیة
 . 34ـ33ـ نفس المرجع السابق ، ص ص2
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ي من دراسات تطبیقیة استطلاعیة وصفیة جر اتطویر أدوات القیاس الموضوعیة والذاتیة ، بفضل ما  .5
وتحلیلیة ، أسهمت بما لا یقبل الشك إخضاع ما أبدعه العقل الإستراتیجي من نظریات ونماذج إلي الاختبار 

 .والتحقیق قبولاً أو رفضاً وما یعقبها من إضافة أو تعدیل فكري نظري وفني 
خصائص تمیزه عن علمي المنظمة والإدارة ، تكسبه الإعلان عن ولادة علم الإدارة الإستراتیجیة كونه یحمل  .6

سمه الاستقلال والتفرد في تكوین الفكر الإستراتیجي ومداخله في تفسیر المعضلات الإستراتیجیة التي تواجه 
 االمنظمات والتنبؤ بالسلوك الإستراتیجي فیها والتحكم بمساراته المستقبلیة توقعاً وفعلاً إستراتیجیاً متحقق

  :وم الإدارة الإستراتیجیة مفه 1- 4- 1
استخدمت كلمة الإستراتیجیة في المجال العسكري للتعامل مع الأعداء أو الخصوم، إلا أنها في السنوات الأخیرة 
، تم استخدامها في المجال الإداري ، نسبه لارتباطها بمجالات تنظیمیة مختلفة حتى تتمكن المنظمة من مواجهة 

علي السوق المستهدف ، والإستراتیجیة لها عده مفاهیم من قبل الباحثین والكتاب المنافسین ، وبسط سیطرتها 
  .في هذا المجال ، وهنا نورد بعض من تعریفات الإستراتیجیة والإدارة 

وتحصل نتیجة قرارات إستراتیجیة ذات أبعاد  عملها،هي ملامح وخصائص أساسها للمنظمة توجه  :الإستراتیجیة
  )1(.مهمة للمنظمة

وبخاصة  البیئة،بما یضمن توافق مواردها مع تغیرات  الأمر،الإستراتیجیة هي توجه المنظمة ونطاقها الكلي یعید 
  )2(.المساهمینأو عملائها أضافه إلى مقابلة توقعات  أسواقها،وزبائنها،في 

فهي إطار . التها وكما قصد بها أنها التعرف إلى أین ترید المنظمة أن تذهب لتحقیق أغراضها والوصول إلى رس
یسترشد به في الاختیار المحدد لطبیعة المنظمة وتوجیهها، ویشكل أساس الإدارة الإستراتیجیة وصیاغة الخطط 

  ).3( .الإستراتیجیة
بأنها خطة عامة عریضة یتم وضعها لتحقیق أهداف طویلة الأجل ،ویمكن : ویعرف مصطفى شاویش 

التسویق ،التمویل ، الإنتاج ، : لات تنظیمیة كثیرة ومختلفة، مثل للإستراتیجیة التنظیمیة أن تركز على مجا
  .)4( البحث والتطویر ، الإفراد والعلاقات العامة 

  .لهاهي التنبؤ بما سیحصل في المستقبل والاستعداد  :الإستراتیجیة
فهي تیسر اكتشاف هي تقدم أنموذجاً یصلح للتعامل مع أحداث المستقبل الممكنة، : أما الإدارة الإستراتیجیة 

الصعوبات المتوقعة وتفسرها وتسعى لمعالجتها وبلوغ أعلى الأرباح إضافة إلى ضمان تقدم المنظمة بما ینسجم 
  )5(مع رسالتها وتوجه قیادتها 

                                                
  . 162، ص  ذكرهـ سعاد نائف ، مرجع سابق 1

k:10 ,) Exploring corporate strategy :Text& caces .NewYorJohson, G ,Scholes K .(19932 
3-Arms,M.(1994),How To Be evenBetter Manager 4-e ,London:286. 

  .  281ـ ص 1993، دار الفرقان ـ الأردن ،  ، الإدارة الحدیثةـ مصطفى نجیب شاویش 4
 strategic Issues Management : Acom porehensive Guide to Environments scanning "Stoffels,J.D (1994)" ـ 5

.pergamon: xi .  
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العملیة التي یتمكن المدراء من خلالها صیاغة الإستراتیجیات المتولدة وتنفیذها نحو إنجاز ((وحددت بأنها 
  )1.(، وبما یحقق توافقاً بین معطیات البیئة المتاحة والمعطیات الداخلیة  ةراتجیة بأمثلیالغایات الإست

الاستراتیجي والتي تعده أساس التفكیر الإستراتیجي وما ینتقي من  التوجهعملیة رسم (( ویرى آخرون أنها 
  )2)) .(خیارات وسبل إنجازها

عداد الإستراتیجیة  الأعمال،ورسالة  ،إستراتیجيتصور  تطویر،بأنها عملیة (( وكما اعتقد  ووضع الأهداف وإ
 )3( .الأداءلبلوغ الأهداف وتنفیذها وتقویم 

هي العملیة التي تضمن أن المنظمة تمتلك وتستفید من استعمال :الإدارة الإستراتیجیة  الصیرفيویرى محمد 
إستراتیجیة تنظیمیة مناسبة ، ضمن هذا التعریف ، فإن الإستراتیجیة المناسبة هي الإستراتیجیة التي تلاءم 

  )4.(احتیاجات المنظمة أفضل ما یمكن 
  ):تیجیة والإسترا(أهمیة الإدارة الإستراتیجیة  2- 4- 1

  )5:( یمكن تلخیص أهمیة الاستراتیجة والإدارة الإستراتیجیة
أو " إعطاء الأولیة للعمل " ـ تشكل الخصائص الإستراتیجیة الأساس لكثیر من العملیات الأخرى فإستراتیجیة 1

خصیة تماماً كما تنعكس ش المهمة،خلال موقع قیادي في السوق وتنعكس على الكثیر من العملیات والقرارات 
  .الیوميالفرد المتدین أو الریاضي على قراراته وسلوكه 

  .ومكلفیصبح تغییرها صعب ومعقد  تحددت،ـ كل هذه الخصائص جذریة، فمتى ما 2
  )6(:بینما یحدد مؤید سعید أهمیتها في   
في مجال العمل الآني والمستقبلي من شأنه تحقیق فوائد  اعتمادهاإیمان الإدارة العلیا بالإدارة الإستراتجیة -أ

  .عدیدة للمنظمة 
أن الاعتماد الإدارة الإستراتیجیة والتفكیر الاستراتیجي بالنسبة للإدارة العلیا في المنظمات ، نظراً لما تواجهه - ب

قلیمیة وعالمیة ، وبالتالي فإن التفكیر ب) غیر عادیة (من تحدیات  إدارة العمل وتحقیق أهداف عدیدة محلیة ، وإ
  .المنظمة بالأسالیب التقلیدیة ما عاد مجدیاً في یومنا هذا 

 
  )7(:فوائد الإدارة الإستراتیجیة  3- 4- 1
 .الإستراتیجیةوضوح الرؤیة المستقبلیة واتخاذ القرارات - 1

                                                
 New York : l68. ،Management .2e ) Bartol S.& Martin,D,C(1994 "،،ـ 1
 ,e,London:38-.2Essence of Information systemEdward,S.ward ,C.I &By The way ,A.(1996)- .39ـ 2
 .Thompson ,A.A.&Strick land.A.J.(1996),strategic management: : concepts &cases.Chicago :3-4ـ 3
  . 13، ص  2009، المكتب العربي للمعارف ، القاھرة ـ مصر ، الطبعة الأولى ،  یجیات التخزین، استراتـ محمد الصیرفي 4
 . 193،  192، ص ، ص   ذكرهـسعاد نائف ، مرجع سابق5
 .  19،ص  2009، دار وائل للنشر ، عمان ـ الأردن ، الطبعة الثانیة ،  ، أساسیات الإدارة الإستراتیجیةـ مؤید سعید السالم 6
 فس المكانـ ن7
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 الإستراتیجي،باستخدام الطریقة العقلانیة في إیجاد الخیار ( مساعدة المنظمة في عمل إستراتیجیات جیدة - 2
 .)الإستراتیجیةبالإضافة إلى العملیة والتي تعتبر المساهم الأهم للإدارة 

 .التغیروفهم أفضل للمتغیرات البیئیة سریعة  استیعابا- 3
 .الجیدةتحقیق النتائج الاقتصادیة والمالیة - 4
 .تدعیم المركز الثقافي - 5
 .التخصیص الفعال للإمكانات والموارد - 6

  : محمد الصیرفي فؤائد أخرى. ویضیف ب 
  تزید من رضا العاملین وحفزهم  -أ

  .تزود صانعي القرارات بمعلومات فوریة - ب
  .بالمنظمات التي لم تطبق  قارونفعالیة أداء المنظمة إذا  -ج 
  :رسم الاتجاه4- 4- 1
وذلك من خلال وضع النقاط الدالة التي تساعدها  المنظمة،ي تعني تحدید الاتجاه لتحقیق أهداف ورسالة ه

  )1(:یأتيبالتركیز في جهودها ولفترة زمنیة ممتدة والنقاط الدالة ما 
  ماذا ترغب أن تكون علیه؟ إيوهى ترتبط بأهداف المنظمة الواسعة والمرغوبة ، : ـ الرؤیة 1
المطلوبة لتحقیق  تخدمهم، والمهاراتالعملاء الذین  تمارسها،تصف رسالة المنظمة الأعمال التي : الرسالة - 2

  .المنظمةرؤیة 
فهي أدوات لتقسیم بیان الرسالة إلى مهام محددة ، أنشطة ، ونتائج على صعید المنظمة : الغایات والأهداف - 3

تحقیقها خلال فترة  زمنیة محددة ، وعند   فكل جزء من المنظمة له غایات وأهداف التي یجب,بشكل تمام 
 .  تتكامل الغایات والأهداف الجزئیة فإنها تشكل رسالة المنظمة ونواتج تلك الرسالة 

  عملیة أو مراحل الإدارة الإستراتیجیة 5 - 4- 1
  )2( :هي) خطوات(تمر عملیة الإدارة الإستراتیجیة بأربعة مراحل أو 

  .المسح أو التحلیل للبیئة الداخلیة والخارجیة التحلیل والرصد البیئي ویتضمن  .1
 .الأمدصیاغة الإستراتیجیة أي التخطیط الإستراتیجي طویل  .2
 .الإستراتیجيالتطبیق  .3
 .والسیطرةالتقویم  .4

  .البعضویوضح الشكل التالي كیف تتفاعل هذه المراحل الأربعة مع بعضها 
  :المراحل الأساسیة لعملیة الإدارة الإستراتیجیة   ) 1ـ4ـ1( الشكل رقم 

                                                
مؤسسة فخراوي للدراسات والنشر ، البحرین ،   الإدارة الإستراتیجیة ، مدخل بناء وإدامة المیزة التنافسیةـ طارق شریف یونس ، خالد عبد الرحیم مطر ، 1

 169،  168، ص ص  2011
 . اوما بعدھ 23، ص   ذكرهـ  مؤید سعید ، مرجع سابق2
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،  2009أساسیات الإدارة الإستراتیجیة ، دار وائل للنشر ، الأردن ، الطبعة الثانیة ، : مؤید سعید : المصدر 

  . 24ص
  :هيوتتمیز هذه المراحل التي تشكل في جملتها عملیة ذات خصائص أساسیة  
  .لهاأنه لا یمكن البدء في مرحلة إلا بعد الانتهاء من المرحلة السابقة  .1
 .لهاأن جودة كل مرحلة تتوقف على جودة المرحلة السابقة  .2
شأنها شان أي من العملیات الإداریة الأخرى التي تعرفنا علیها  مستمرة،أن الإدارة الإستراتیجیة عملیة  .3

 .اسابق
تتطلب وجود تدفق مستمر للمعلومات تتم , تیجیة باعتبارها عملیة ضروریةینبغي النظر إلى الإدارة الإسترا .4

جراء الخطوات التصحیحیة في أي من مكوناتها    .بواسطته مراجعة مراحل هذه العملیة وإ
  :البیئيالتحلیل والرصد  :أولاً  1 – 1-4-5

 .الخارجیةلیة والفرص والتهدیدات تبدأ عملیة الإدارة الإستراتیجیة بتحلیل دقیق لنقاط قوة وضعف المنظمة الداخ
  ) نقاط القوة ، نقاط الضعف ،الفرص ، التهدیدات )( swotتحلیل (وهذه الجهود عاده ما تسمى 

ویطلق على تحلیل نقاط القوة والضعف بالتحلیل الداخلي للمنظمة ، والذي یغطى جمیع عملیات و أنشطة 
، بینما یشار إلى تحلیل الفرص والتهدیدات والمخاطر بالتحلیل ) الهیكل، الثقافة ، الموارد ( المنظمة الداخلیة 

أصحاب المصالح  من الموردون ، حاملي الأسهم ، [ والمتمثلة في ) البیئة العامة للمنظمة (الخارجي 
الحكومة  بالإضافة إلى  ،النقابات ، الاتحادات التجاریة ، المجتمعات المحلیة ، الدائنون ، العملاء،لعاملینا

  )1] .(القوى الاجتماعیة والثقافیة ، والاقتصادیة والتكنولوجیة ، والسیاسیة والقانونیة 
  و الشكل التالي یوضح متغیرات البیئة الخارجیة والداخلیة للمنظمة 

  .متغیرات البیئة الخارجیة والداخلیة المنظمة   ) 2ـ4ـ1( الشكل رقم 
  
  

                                                
 . 17ص ,   ذكرهـ طارق شریف یونس ، خالد عبد الرحیم ، مرجع سابق 1

  
التحلیل     

 والرصد البیئي

  
صیاغة     

 الإستراتیجیة 

  
تطبیق     

 الإستراتیجیة

  
التقییم    

 والسیطرة
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الطبعة  الأردن،عمان ـ  للنشر،دار وائل  الإستراتیجیة،أساسیات الإرادة  السالم،مؤید سعید  :المصدر
  .26،ص2009الثانیة،

  
  :الصیاغة: ثانیاً  1-4-5-2

العلیا من إدارة الفرص والتهدیدات ونقاط  یقصد بصیاغة الإستراتیجیة وضع خطط طویلة الأمد لتمكن الإدارة
  )1: (القوة والضعف بأسلوب فعال، تتضمن الصیاغة الإستراتیجیة التحدید الدقیق لكل من المجالات الآتیة 

  :المتمثلة في الأسئلة التالیة: تحدید رسالة المنظمة/ أ  
  لماذا توجد المنظمة. مللان وماذا سیكون في المستقبل ؟ لمن یؤدى هذا العاماهو عمل المنظمة 

  .                                                             تحدید الأهداف القابلة للتحقیق/ ب 
ستراتجیة (وضع الاستراتیجیات وتطویرها،في عدة مستویات إستراتجیة في المنظمة  /ج إستراتجیة كلیة ،وإ

                                                                                                                             )         جیة الوظیفیةت،والاسترالإعمالاوحدة
  .وضع السیاسات الكفیلة لتحقیق الأهداف والاستراتجیات ضمن رسالة المنظمة / د

                                                
  . 27ـ المرجع السابق ، ص 1

  )البیئة الداخلیة(
+ الثقافة +الھیكل

 الموارد

 الموردون

العاملین 
 والنقابات

الإتحادات 
 التجاریة

المجتمعات 
 المحلیة

 الدائنون

 العملاء

 الحكومة

 حاملي الأسھم

بیئة المھمة 
 )الصناعة(

 البیئة العامة

القوى 
السیاسیة 
 والقانونیة

القوى 
 التكنولوجیة

القوى 
 الإقتصادیة

القوԩالإجتما
عیة 

 والثقافیة
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  :الإستراتیجيالتنفیذ :ثالثاً  1-4-5-3
یقصد بتنفیذ أو تطبیق الإستراتیجیة العملیة التي بواسطتها یتم وضع الإستراتیجیات والسیاسات موضع التنفیذ من 

  )1(.خلال 
  . وهو مجموعة من النشاطات والخطوات اللازمة لتحقیق خطة ذات أغراض محدده :البرامج  . أ

 .هي ترجمة البرامج إلى قیم نقدیة :المیزانیات  . ب
  .أنها تصف تفصیلیاً الأنشطة المختلفة التي یجب القیام بها لإنجاز برامج المنظمة: الإجراءات    . ت
  :التقییم والتعدیل : رابعاً  1-4-5-4

ة هما عملیة مراقبة یحدد فیها مدیرو الإدارة العلیا مدي تحقیق التطبیق الإستراتیجي لاختیارهم التقویم والمتابع
أهداف المنظمة وغایاتها ومدى نجاحهم في ذلك ، ویتم التقویم على مستوى المنظمة ومستوى وحدات الأعمال 

  .أیضاً 
عن الأداء من أجل اتخاذ الإجراءات ویستخدم المدراء في جمیع المستویات الإداریة المعلومات المتوفرة 

  .التصحیحیة وحل المشكلات 
  :هيوهناك ثلاثة أنشطة رئیسیة لتقییم الإستراتیجیة 

  .مراجعة العوامل الداخلیة والخارجیة   . أ
 قیاس الأداء وذلك بمراجعة النتائج والتأكد من أن الأداء التنظیمي والفردي یسیران في الاتجاه الصحیح   . ب
  .اتخاذ الإجراءات الصحیحة    . ت
  :أنواع الإستراتیجیات  6- 4- 1

  )2(:وهيهناك بعض أنواع الإستراتیجیات الرئیسیة على مستوى المنظمة 

عبارة عن إستراتیجیة یتم تبنیها من قبل الإدارة، لزیادة مقدار الأعمال التي تتم ممارستها : إستراتیجیة النمو/ 1
والإدارات ذات العلاقة،وهي تعطي إجابات لأسئلة مثل كم هو مقدار النمو  في الوقت الحاضر من قبل الأقسام

  .وبأي سرعة ،وكیف یجب أن یحدث هذا النمو ,الذي یجب أن یحدث 
الاستقرار عبارة عن إستراتجیة یتم تبنیها من قبل الإدارة للمحافظة علي : إستراتیجیة الاستقرار أو الثبات/2

مقدار العمل في المنظمة أو لتحسینه بشكل طفیف ،إذ في ظروف معینة یمكن إن ترغب المنظمة في تحقیق 
یة الاستقرار،ویمكن أن یحدث هذا غالبا عندما تكون المنظمة راضیة بوضعها الحالي  وترغب في المحافظة عل

  .  
 إلىتحتاج  فیأووهي تسمي أحیانا إستراتجیة  التخفیض یتم استعمالها عندما ترغب شركة : جیة الدفاعیإسترات/3

غالبا لتغییر اتجاه  الى سلبي أو للتغلب علي أزمة أومشكلة ,ویتم استعمال استراتیجة الدفاع ,تخفیض عملیاتها 
  قصیر الأمد أو لأنه لایوجد بدیل أفضل كحل )التخفیض(،ویتم اختیار إستراتجیة الدفاع أو

                                                
 . 32ـ المرجع  السابق، ص1
 .وما بعدھا  22، ص ذكرهـ محمد الصیرفي ، مرجع سابق 2
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  : أما الأسباب المحددة التي تدعو لاستعمال إستراتجیة فتشمل 
  .المشاكل المادیة التي تعاني منها الشركة /أ

  )ظهور سلع جدیدة  جدد،دخول متنافسین (الأوقات الصعبة القادمة التي تتوقعها الشركة / ب
  .تعب أصحاب العمل ، أوتوفیر فرصة أمامهم لتحقیق ربح كبیر  ببیع المشروع/ج 
عبارة عن إستراتیجیة یتم تبنیها عندما ترغب : التجرد أو التخلص : إستراتیجیة  التجرید أو التخلص / 4

یؤدي ذلك منظمة ببیع أو تجرید نفسها من مشروع أو جزء من مشروع ، لا یؤدي عملاً مرضیاً ولا یوجد أمل ل
  .في المستقبل القریب 

تستخدم هذه الإستراتیجیة عند توظیف المنظمة أكثر من إستراتیجیة في وحداتها   :المركبةالإستراتیجیة / 5
  .المختلفةالتنظیمیة 

  )1( :بعض أنواع الإستراتیجیات في مجالات تنظیمیة مختلفة في المنظمة 
توجد طرق متعددة لعمل  عملیاته،یجب أن تكون لكل منظمة إستراتیجیة واضحة لتمویل :التمویلإستراتیجیة . 1

  .ذلكذلك وفي نفس الوقت هناك حدود وقیود جادة على 
یجب أن تكون إستراتیجیة التنظیمیة یناسب مع الهیكل التنظیمي للمنظمة وحجمها من :التنظیمإستراتیجیة .2

  .مركزيحیث استخدام نظام مركزي أو غیر 
مثل الإستراتیجیات  وعلاقاتها،وهي الإستراتیجیات المتعلقة في مجال الموارد البشریة :الأفرادإستراتیجیة .3

  .أغناء الوظیفة والتعیین،والتدریب،تعویضات العاملین و الاختیار  العمال،المتعلقة بنقابات 
وهي توضح في  الأخرى،ات الرئیسیة وهي إستراتیجیة تدعم باقي الإستراتیجی:العامةإستراتیجیة العلاقات . 4

  .الحكومیةودرجة قربها من الجمهور ومدى حساسیتها للقوانین  المنظمة،ضوء عمل 
  .وهي إستراتیجیة متعلقة بتوفیر السلع أو الخدمات للعملاء وتشجیعهم على شرائها :إستراتیجیة التسویق .5

  .التحدیات التي تواجه الإدارة الإستراتیجیة
من التحدیات نجد من الضروري أثارتها أمام القاري من أجل التمعن فیها وأخذها بالحسبان وهو  هناك مجموعة

  )2(.ومن بین هذه التحدیات ما یلي . یصنع قراراته الإداریة 
السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة والتكنولوجیة ( تتسارع التغیرات الكمیة والنوعیة في بیئة الأعمال  .1

  ) .والمعلوماتیة 
 . حدة المنافسة  ازدیاد .2
 .التحالفات الإستراتیجیة  بین الشركات الكبرى  .3
 .المواردندرة  .4
  .الحالیةأي خلق منتجات جدیدة أو تطویر المنتجات  ,والمعرفة) المرنة ( ظهور المنظمات المتعلمة  .5

                                                
 . 25ـ المرجع السابق، ص1
 . 22، 21، ص ص  ذكرهـ مؤید سعید السالم ، مرجع سابق 2
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  :المدیرون الإستراتیجیون  7- 4- 1
  )1(.الإستراتیجیة ن من المدیرین  المسؤلین بشكل مباشر عن اهنالك نوع

  .وحدة الأعمال التي یدیرها  واختصاصمسؤولیة عن الأعمال التي تقع ضمن نطاق :  مدیرو  الأعمال/ أ
موجودین في المنظمات ذات  المنظمة،ویكونواوهم مسئولین عن محافظة الأعمال في :المنظمةمدیرو / ب

  .المتعددةالأعمال 
ظمة ، أدوار جوهریة في عملیة الإدارة الإستراتجیة ، فهم یمثلون ویكون لمدیري المنظمة والأعمال في المن 

المنظمة في جمیع الأنشطة التي تربطها مع الآخرین ، وكما إنهم یمثلون أعلي مستویات السلطة داخل المنظمة 
  .أو الوحدة التابعة لها 

ومن هنا یبدو بان الإستراتجیة تساعد المدیرون للتعامل مع المتغیرات التي تحدث في بیئة العمل سواء  
  .كانت  متغیرات داخلیة أو  خارجیة ،ومواجهتها باستخدام أسالیب إداریة مختلفة 

  علاقة الإدارة  الإستراتجیة بضغوط العمل 8- 4- 1
وضعها لتحقیق أهداف المنظمة ، ومقابلة توقعات التي تحدث في   بما أن الإدارة  الإستراتجیة خطة عریضة یتم

ولذا یمكن تطبیق الإدارة الإستراتیجیة في إدارة ضغوط . المستقبل ، أي اكتشاف الصعوبات المتوقعة ومعالجتها 
 قف التي تمر بهاالعمل بالمنظمة ، سوا كانت هذه الإستراتیجیات ، قصیرة المدى أو طویلة وعلى حسب المو 

  .المنظمة 
مستوى : الاستفادة من الإدارة الإستراتیجیة في ضغوط العمل في تقسیم الإستراتیجیة إلى مستویین تكمن 

الفرد ، مستوى المنظمة ، ومعرفة مصادر الضغوط بالنسبة الفرد والمنظمة، وأثارها بالنسبة للفرد والمنظمة ، 
، وعمل دورات تدریبیة مستقبلیة ، تهیئة بیئة العمل ، ومن ثم وضع برامج لمعالجتها مثلاً تقدیم الإرشادات 

، ومعالجة نقاط الضعف ، وذلك  هأي بمعنى التركیز على نقاط القو . وعمل برامج ترفیهیة في المستقبل وغیرها 
  . من خلال التعرف على الفرص المتاحة والمهددات 

  
  
  
  
  

  الفصل الثاني
  ضغوط العمل

                                                
 . 177، ص ذكرهـ طارق شریف ، خالد عبد الرحیم ، مرجع سابق  1
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  المبحث الاول

  العملمفهوم ضغوط 1- 2  
 ولا یقفالعصر یتأثر بالمتغیرات ،  إنسانجعل  –السیكولوجیة  أوأن تعدد المتغیرات البیئیة سواء منها المادیة 

حدوث الضغوط  فيویتمثل هذا التأثر  –بیئة العمل  إلىالحیاة العامة ، بل ینتقل  أوهذا التأثر عند حد المنزل 
ینعكس على أدائه الوظیفي وعلى  الذيوالانفعال ، الأمر  ثارةالاستقلقا ویسهل  الإنسانتجعل  الإنسانیةالتي

  .علاقته بزملائه ورؤسائه ، وبل على صحته النفسیة و الجسدیة 
بدأ الاهتمام به فى السنوات الأخیرة  والذي،  فیالإدارةیعتبر مفهوم الضغوط التنظیمیة من مفاهیم الحدیثة        

المدیر أو العاملین ات ، اي بمعنى انه یؤثر على أداءنسبة الى تأثیره على إنتاجیة المنظمة وعملیة إتخاذ القرار 
تقع على ) الاداریة ( ویبدو من هنا أن إدارة الضغوط التنظیمیة . بالمنظمة ، وذلك لأرتباطها بالسلوك الانساني 

  .رة العلیا فى المنظمة عاتق الادا
  :ماهیه الضغوط  1- 1- 2

ولكن ,فه الخاص به على حسب وجه نظرهیلكل منه تعر  وبالتاليكتب كثیر من الكتاب عن ضغوط العمل ، 
یلاحظ ان الكتاب فى هذا المجال مازالت فى معظمها على مستوى التحلیل النظري ، ولم تنل الدراسات التطبیقیة 

  )1( :لاهتمام ، ویمكن أرجاع ذلك الى سببین رئسیین هما إلا نصیبا محدودا من ا
 .تأثیرهاتنوع العوامل المسببة للضغوط وتداخلها مما یثیر مشكلة فصل كل منها لدراسة  - 1
هذا  فيیحاول الخوض  الذيمما یوقع الباحث  العمل،على مفهوم محدد ودقیق لضغوط  الباحثینعدم أتفاق  - 2

 .الشخصیةیتفق مع قناعة  الذيعنه كلیا أو یحاول یبنى المفهوم  إنیبتعدالنهایة إما  فيالمجال بحیرة تجعله 
  )بأنه اي خصائص موجودة فى بیئة العمل التى تخلف تهدیدا للفرد(وأخرون ضغط العمل   caplanویعرف 

ثل غموض م(مجموعة العوامل البیئیة السلبیة (ویقصد بالضغوط الوظیفیة  cooper marshalووفقا لتعریف 
  ).والتى لها علاقة باداء عمل معین ) والاعباء الزائدة , وأحوال العمل السیئة, صراع الدور,رالدو 

بانه عدم المواءمه أو عدم التناسب بین ما یمتلكه (ضغط العمل  French ,Rogers j.cobbویعرف كل من 
  ) . الفرد من مهارات وقدرات وبین متطلبات عمله 

تعرضه للمثیرات  و نفسه،تتم لدى الفرد  التيالعملیات الداخلیة  إلىهوم الضغوط یشیر مف: ویعرف أخر
  )1().الخارجیة ومحاولته التعامل والتكیف معها 

الفرد على  إلىحد إجهاد قدرةوالتي تصل , للعملیات الداخلیة أو الخارجیة هیاستجابةالضغوط ( :أخروفى تعریف 
  )2( الجسدي المادیأوالتكیف 

                                                
  159م ، 2004، دار وائل للنشر ، عمان ، الاردن ، الطبعة الثانیة ،  السلوك التنظیمي فى منظمات الاعمالمحمود سلیمان العمیان ، -1
1 -12: Research and practice:p.31 work stress in the 1980 sRober kahn (1987)   

praeger ,New ).((occupational stress and organizational Effectiveness .)) Ann Reily and Stephen Zaccaro (19872

York:p.9.  
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توازنه  فيمجموعة من العوامل مع الفرد لتواجد خللا  أوحالة یتفاعل فیها عامل  بأنهاكما تعرف الضغوط 
  )1( ) والجسديالنفسي 

بانها تجربة ذاتیة تحدث إختلالا نفسیا وعضویا لدى الفرد وتنتج عن ( یعرف سیزلاقى وأخرون ضغوط العمل 
  ) 4().نفسه منظمة او الفردالعوامل فى البیئة الخارجیة او 

تحدث للفرد ردود فعل  التيمجموعة المتغیرات الجسمیة والنفسیة  بأنها( ویعرف سمیر عسكر الضغوط   
  )5().تمثل تهدیدا له  التيالمحیطة  اقفمواجهته للمو  إثناء

  .بانه عبارة عن استشارة العقل والجسم معا للمتطلبات المرفوضة علیها :للضغوط walf Schaferویعرف 
  ).بانه حاله من الاجهاد التى تتعرض لها عواطف ومشاعر الفرد(  John admsیعرف وكما 

والتى تعني یسحب بشدة وقد ) stringer(الى كلمة لاتنیة  stressترجع كلمة ضغط ( وفى تعریف للضغط 
جهاد وتوتر لدى الافراد او  أستخدمت كلمة ضغط فى القرن الثامن عشر لتعنى اكراه و قسر، وجهد قوى ، وإ

  ).الاعضاء او قواه العقلیة 
 

  
  
  

هي ظروف تتسم بالشدة تواجه الانسان فتفقده توازنه، وتجبره على الانحراف عن سلوكه (ویعرف أخر الضغوط 
  )2().المعتاد 

ویرى كویك وكویك ان الضغط تتخذ اصولها من المتطلبات التنظیمیة والحیاة الشخصیة فأي متطلبات سواء 
متغیرات ضاغطة واستجابة ( فسیولوجیة او نفسیة تعد من برامج العیش والحیاة وتعرف بانها كانت طبیعیة او 

  )3().الضغوط تظهر كنتیجة ولتفاعل ورد فعل للمتغیرات الضاغطة 
  )4(اسماعیل ضغط العمل مجموعة التغیرات الفسیولوجیة الناتجة من عوامل معنیة فى عمل الفرد زكيویرى 

تحدث نتیجة لتأثیر الفرد ، بالمتغیرات النفسیة والاجتماعیة ، والسیاسیة والاقتصادیة ،  هیالتي: وضغوط العمل 
، ومن ثم تغیر سلوك الفرد واتجاه الفرد للمنظمة ومن  الفسیولوجیةو البیئیة ،و التنظیمیة ، و قانونیة ،وتكنولوجیة ، 

  .حولها 

                                                
1-, sage pubilcation:p5  . ))Managing work place stress((Susan Cartwrightand cary cary cooper (1998).   
  .12ص , ق ذكرهمحسن احمد الخضیري ، مرجع ساب -3

 4- اندرو دي سیرلافى وأخرون ,ترجمة جعفرابو القاسم,السلوك التنظیمى والاداء ,معھد الادارةالعامة ,الریاض,1991,ص180.            
  .  65-7، ص 1988,  60، العدد  28مجلة الادارة العامة ، المجلد , ))متغیرات ضغوط العمل((سمیر عسكر 5
، دار الوفاء ، المنصورة ، مصر ، الطبعة  السلوك التنظیمي دراسة لسلوك الافراد والجماعات داخل منظمات الاعمالاحمد جاد عبد الوھاب ، - 2

  . 77، ص  1996,الاولى
3 -l, Allyn&Bacan M , Inc,Boston,1983,p.3organizationaQuick and Quick, -  
  .191ص,2009,الطبعة الثالثة,الخرطوم,شركة مطابع السودان للعملة,یمى السلوك التنظ,) 3(زكى مكى إسماعیل - 4
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تنتج عنها مجموعة  الإفرادوالتيبیئة عمل  فيتتواجد  التيبأنها مجموعة المثیرات ( وفى تعریف أخر للضغوط  
 لإعمالهمأدائهم  أوفيحالتهم النفسیة والجسمانیة ،  أوفيالعمل ،  الإفرادفيسلوك  فيتظهر  الأفعالالتيردود 

  )1().تحوى الضغوط  التيمع بیئة عملهم  الإفرادنتیجة تفاعل 
  : كما في الشكل التالي) تكیف وهي تمر بثلاثة مراحلبانها امراض ال(الضغوط ) selye )1976ویعرف سیلاي 

  مراحل الضغوط عند سیلاي )  1- 1-2(الشكل 
  )3(المرحلة   )2(المرحلة   )1(المرحلة 

      
یبدأ الجسم بالتغیر فى اول 2

كشف للعوامل الضاغطة وكذلك 
  تقل المقاومة 

یزداد ظهور عوامل الضغط 
غیر ان المقاومة تزداد اكثر من 

  المعدل 

بعد فترة مقاومة یبدأ الجسم فى 
الاحساس بالانهاك فتقل طاقة 

  المقاومة
Gibson ,etal organizational Behavior,stracture Process.  

هو عبارة عن اتخاذ كافة الوسائل والتدابیر لتقلیل حدة وكثافة (وفى تعریف سید محمد جاد الرب للضغوط 
وتأتيالضغط التنظیمیة الایجابیة والتنظیمیة السلبیة مع تعظیم الاستفادة من الضغوط التنظیمیة الایجابیة 

                                                
  287م ص 2005، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، مصر ،  ، مبادئ السلوك التنظیميصلاح الدین عبد القاش - 1
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وذلك بما یؤدى الى تحقیق التوازن بین ذلك من خلال متابعة ومراقبة الضغوط حتى لاتتجاوز الحد المقبول 
  )1()هداف العاملین بها أالاهداف العامة التى تسعى المنظمة الى تحقیقها و 

  2:ویترتب على هذا التعریف امور عدیدة أهمها
ان كفاءة إدارة  walschferوكما یرى  الأولالمقام  وقائیفيمفهوم إدارة الضغوط التنظیمیة مفهوم  إن/ 1

ولذا یتحتم على الادارة العلیا فى المنظمة اتخاذ ما تراه مناسبا لتخفیض ,كفاءة الطب الوقائي الضغوط تشبه 
  .او تخفیفا الى حد المناسب .حدة الضغوط السلبیة المتوقعة 

لذلك فان المتابعة والرقابة عن الضغوط حتى . الایجابیة  أولا تخلو منظمة من الضغوط السلبیة / 2
  . سبة أمر مقبول وضروري لاتتعدى الحدود المنا

أن الهدف النهائي من إدارة الضغوط التنظیمیة هو تحقیق الفعالیة والكفاءة التنظیمیة للمنظمة ككل وذلك / 3
  .التنظیمیةالمنظمة ضمن مكونات الفعالیة  فيأهداف العاملین  إنباعتبار 

  )عاملینادارة علیا ، مشرفین،(ظمة ى المنیجب أن تكون مسئولیة ادارة الضغوط مسؤولیة لكل العاملین ف/ 4
الحالة غیر  إلىمما یؤدي , هو نتاج الوقوع تحت تأثیر الضغط العصبي( ویعرف محمد سلطان التوتر 

  )3(). للإنسانالطبیعیة 
  الموقف الذي  إن) أ( الإفرادالمدى الذي یدرك فیه  إلىوفي تعریف أخر للضغوط وتحدث الضغوط فقط 

تلك المخاطر  أویتكیف مع مطالب الموقف  إنیواجهه الفرد یتضمن بعض التهدیدات  أنه لن یستطیع 
  .)4(المعانيالموقف یخرج عن نطاق سیطرته ویوضح الشكل هذه  إنبمعنى 

                                                
 537م ص 2005مطبعة العشري ، قناة السویس ، مصر ، , السلوك التنظیمىسید محمد جاد الرب ،- 1
  
  .المكان نفس -- 2
 262ص  2004، دار الجامعة الجدیدة ، الاسكندریة ، مصر ،  السولك التنظیميمحمد سعید انور سلطان ، .- 3
  
المریخ للنشر ، الریاض  دار,إدارة السلوك فى المنظماتجبرالد جیریبنرج ، روبرت بارون، تعریب رفاعي محمد رفاعي ، واسماعیل على بسیدني ،.4

  257،  256م ص ص 2004، السعودیة ، 
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  الفرق بین الضغوط الضواغط والإجهاد)        2- 1-2( الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  

دار المریخ للنشر , إسماعیل على بیسونى,تعریب رفاعى محمد رفاعى ,روبرت بارون,جیرینیزج جیرالد
  .257,ص,2004,السعودیة ,الریاض ,

ردود فعل ضاغطة عندما  إلىهناك محفزات اسمها الضواغط وهي بطبیعتها نفسیة وبدنیة ، وهي تؤدى 
  . والإرهاقالطبیعیة بسبب الضغط  وتسمى الانحراف عن الحالة. فوق طاقته  بأنهایشعر العامل 

، بین شخصیة الفرد )  الاستجاباتمثیرات و (بأنه هو علاقة تبادلیة  ( أحمد سید مصطفي الضغط  ىر یو 
ویقع الفرد عرضة للضغط عندما تفوق مثیرات البیئة قدرته علي الاستجابة لها والتكیف  A)ومثیرات البیئة 

  )1( فإماإن: معها 
  ).یتكیف(أ ـ یتغیر للخارج 

  .ب ـ یهترئ من الداخل 
  )1( لا هي أمالفرد یعتبر مصدرا محتملا للضغوط  یواجههعوامل تحدد ما إذا كان ما  ثلاثةهناك 

  . یري أدراك الفرد لثأثیر الحدث علیه : أ ـ الأهمیة 
  .یحدث  إنعدم الوضوح عما یمكن  أوحالات نقص المعلومات  إلىفهي تشیر :  التأكدب ـ عدم 
  . مدي استمراریة الحدث إي:  الاستمراریةج ـ مدي 

لضغوط العمل ، فلابد من التعرف علي التصور العام للضغوط حتى بالنسبة ویتضح مهما سبق ذكره       
العاملین ،  الإفرادعلي  أونتمكن من معرفة مصادرها وأنواعها ونتائجها وآثارها المختلفة سواء علي المنظمة 

  . الحد  المعقول ، والشكل التالي یوضح ذلك  إليعها وذلك لهدف تقلیله وكیفیة التعامل م
  
  

                                                
المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة ، القاھرة ، مصر ، ,.  ،،ندوة الضغوط والصراعات وورشة عمل التعامل مع ضغط العمل،،,احمد سید مصطفي  -1

  9- 1م ص 2006
  .515ص,2005, مصر,الدار الجامعیة ,نظریات ونماذج تطبیق عملى  , السلوك التنظیمى,جمال الدین محمد مرسى ,ثابت ادریس  -2

 ضواغط نفسیة 

 ضواغط 

 اجھاد بدنى 

 اجھاد سلوكى 

ردود افعال 
  معاكسة 

  اعتلال بدني 
  اعتلال نفسي 
انخفاضمستو
ي الاداء فى 

  العمل 
 نفسیة ضواغط اجھاد نفسى 

 موقف بھ تھدیدات

تخرج عن  النطاق 
 سیطرة الفرد

 تقییم فكري
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  1:التصور العام لدراسة ضغوط العمل) 3ـ 1ـ 2(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

   

                                                
  10م ص 2004جمعة سید یوسف ، ادارة ضغوط العمل ، نموذج للتدریب والممارسة ، ایتراك لطباعة والنشر ، الطبعة الاولى ،  -1

 مصدر ضغوط العمل 

 مصادر المنظمة مصادر الفرد

ضغوط 
 تنظیمیة 

ضغوط 
 المھنة

ضغوط 
المستقبل 

 المھني

ضغوط 
 العلاقات

 خصال وقدرات استعدادات

 على مستوي المنظمة الفردعلى مستوي 

 سلبیة ایجابیة
 ایجابیة سلبیة

 مترتبات ضغوط العمل 

 على مستوي المجتمع 

 ادارة ضغوط العمل 

 على مستوي الفرد على مستوي المنظمة  

برنامج ادارة الضغط 
 العمل

 على مستوي الفرد على مستوي المنظمة 

 مصدر ضغوط العمل 
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  )1(وهيوذلك  الإشارةإلیهاهناك بعض الحقائق عن ضغوط العمل و لابد من 
  .سنویا بلیون دولار 500ـ إن المشاكل الناتجة عن الضغوط تكلف الولایات المتحدة ما یقرب 

ملیون  700اكثر إليوحدها ارتفعت قیمة دعاوي التعویضات الناتجة من الضغوط العقلیة  كالیفورنیاـ في 
  .1980عام 

  .أوالشدیدةـ أربعة من كل عشرة عاملین في الولایات المتحدة یعتبرون عملهم مصدرا للضغوط العالیة 
  . را للضغوط اكثر من ذى قبل ـ ان نصف عدد العاملین یقدرون بان عملهم الان اصبح مصد

زملائهم  إضعافللمرض ثلاثة  ةالذین یشعرون قدرا عالیا من الضغوط في أعمالهم أكثر عرض إنالإفرادـ 
  .للضغوطالذین لا یتعرضون 

  .سنویا مفقودةملیون یوم عمل 132 الأمریكیةالناتجة عن الضغوط تكلف الصناعة  إنالإمراضـ 
 إنویظهر مما سبق , من أنواع الضغوط في العمل وأخرتقریبا یواجه نوعا كل فرد  أصبحوبوجه عام فقد 

وكم یكون تكلفة ضغوط العمل في العالم ؟ هذا  الكبیر،لضغوط بهذا الرقم اتكلفة  هاالولایات المتحدة وحد
حاب الرقم لایمكن للقارئ الاستهانه بها ، یجب علیه اخذه في ماخذه الجد ، خاصة بالنسبه للدولة ، او أص

الأعمال حتي یتمكنوا من سیطرة الضغوط ، ان لم یتمكنوا من التخلص منها ، وبالنسبة للدولة سن قوانین 
الاهتمام بالعنصر البشري ، من حیث انه بشر یشعر ویتأثر   ولأصحابالإعمال. وتشریعات لحمایة العاملین

واجباته بالوجه  تأدیةیتمكن العامل من  يتحتهیئة جو عمل مناسب  بالإضافةإليالتي من حوله ،  بالإحداث
  . المختلفة بالمنظمة  أهدافالإطرافالمطلوب ، لتحقیق 

  )2(أهمیة دراسة ضغوط العمل  2ـ1ـ2
  ـ :في الجوانب التالیة  أهمیتهاتتمیز 

 التأثیرقرار خاطئ ناجم عن انفعالات اللحظة و  اتخاذـ حمایة متخذ القرار ، ومن ثم المنشاة من  1
  .ناجم عن ردود الفعل العصبیة للمواقف الصعبة التي تواجه متخذ القرار  أوفي والوجداني العاط

  . ربحیه المنشاة وتحقیق أهدافها بالشكل السلیم ووفقا لماهو مخطط وموضوع بالبرامج التنفیذیة  تأكیدـ  2
ومن التخبط الازدواجیة الناجمة عن قصور  ومنارتجالیةالسیاسات،, ـ حمایة المنفذین من عشوائیة القرار 3

  .علیهالضغوط والوساوس القهریة  سیطرةنتیجة  القرار،الرؤیة وضیق دائرتها أمام متخذ 
وبالشكل الذي یجعل لكل  بالمنشاة،الجو الصحي المناسب في بیئة العمل و  ـ توفیر الظروف المناسبة  4

بشكل  الإداریةالمنشاة وممارسة سلطاته و مهامه  ات فيالقرار وبما یمكنه من اتخاذ  أفضل،مدیر جو عمل 
  .أفضل

القرار في المنشاة عن طریق رفع قدراتهم علي  متخذةبتبسیط دوافع  الإنتاجیةوتحسین  الإنتاجـ زیادة  5
  .الصعبةضغوط العمل و المواقف  مواجه

                                                
  .257 – 256جبر الدجیر ینبرج ، روبرت بارون ، مرجع سابق ، ص ، ص - 1
  .16- 15,یري ، مرجع سابق  ذكره ، ص ص محسن احمد الخض  - 2
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الداخلیة و الخارجیة التي تواجه ـ تنمیة مهارات التوافق السریع و التعامل الفعال مع الضغوط الإداریة  6
و التوجیه و الرقابة في ظل سیادة جو من الضغوط  والتنظیموبالتالي تنمیة مهارات التخطیط  القرار،متخذ 

  .المنشاةعلي متخذ القرار في 
 الایجابیة و المشاركةروح التعاون وسیادة روح الفریق بین الرؤساء و المرؤوسین وزیادة التفهم و  إذكاءـ  7

بالمشاركة الفعالة في صنع حاضرهم  إحساسهمالبناءة ، وبما یسهم في رفع الروح المعنویة للعاملین 
  .ومستقبلهم الوظیفي في المنشاة 

علیا ـ (  الإدارةـ تخطیط الرقابة الفعالة والمتابعة الحثیثة للسلوكیات الإداریة للمدیرین في كافة مستویات  8
ضغط علي متخذ  إيالناجمة  عن  ویتلافىالأخطاءفیذ الخطط الموضوعة بشكل یؤكد تن)  تنفذیهوسطى ـ 

  . القرار
التي استثمرت  الأموالممكنة من  استفادةـ زیادة العمر الإنتاجي لمتخذي القرار وبالتالي تحقیق أقصي  9

عدادهموأنفقت علي تدریبهم  كسابهم الخبرات والمهارات خلال عملهم  وإ   .الوظیفيوإ
  .  الإداریةـ تقلیل المنفق علي العلاج الصحي الناجم عن الضغوط  10
ـ تجنب المنشاة تكالیف اتخاذ قرار إداري غیر سلیم ، وكذلك تكالیف الإصلاح ماترتب علي هذا القرار  11

  . غیر السلیم الناجم عن وقوع متخذ القرار  تحت ضغط إداري مدمر 
  )1(ـ: متعددة منها  لأسباببینما یري فوزي  شعبان أهمیة دراسة الضغوط 

انه . العاملین ومساهمتهم في تحقیق الفعالیة التنظیمیة  ونفسیة عليفسیولوجیة  تأثیرالضغوط لها  إنـ  1
  .  القراراتاتخاذ  أومن التركیز  الإفرادالقلبیة وتمنع  الأزماتتسبب لهم  إنیمكن 

  .في غیاب العاملین وعدم استقرارهم في العمل  الرئیسيط من السبب الضغو  إنـ  2
  . یؤثر علي سلامة زملائه بل و العامة  إنالعامل المصاب بالضغوط یمكن  إنـ  3
  . للضغوط تكالیف مرتفعة في حیاة المنظمات  إنـ  4
  :أهداف دراسة ضغوط العمل  3- 1- 2

  )2(:هي ما یلي الإداریةأهم الأهداف الخاصة بدراسة ظاهرة الضغوط 
  .وتأثیرهاكان مصدرها  وآیاكان حجمها  آیاالضغوط الإداریة  استیعابوامتصاص/ 1
دراك العلاقات  التشابكیة التى تمثلها قوى الضغط الإداري المسببة والفاعلة وراء هذا الضغط / 2   .فهم وإ
أوجدتها وتولت  التياتها ، والبیئة ومسبب بأسبابهاالإطاحة  إلىتحلیل الضغوط الإداریة بشكل یمتد / 3

یجاباأثرت فیها سلبا  التيرعایتها حتى أصبحت مؤثره ، ومعرفة العوامل والعناصر    .وإ
باعتبار أن الجمود أحد مسببات الضغط ) الجمود(تكمن  أینتحلیل الهیكل والتنظیم الإداري ومعرفة / 4

ضفاء مواحد العوا   .لامتصاص هذا الضغط ) المرونة(قدر من ل الكامنة وراء إحداثه وتطوره، وإ
                                                

  14 - 1م ص 2006المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة ، القاھرة ، .’’ ندوة ضغوط العمل والصراعات’’فوزي شعبان مدكور ،  -1
  7ص  ذكرهمحسن احمد الخضیري ، مرجع سابق   -2
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إیجاد نظام مرن لاستیعاب الضغوط الإداریة والتوافق معها بشكل سریع فعال یقضي على ما قد تسببه / 5
  .المتخذمن إرهاق أو إزعاج أو قلق أو توتر یحدث تأثیره على جودة القرار الإداري 

قد تنجم عن وقوع متخذ القرار تحت ضغط ما  التيلبیة حمایة متخذ القرار وكذلك المنشأة من النتائج الس/ 6
  )1(الاتى إلىویرى أخر بان أهداف دراسة ضغوط العمل تهدف 

ـ تهدف إدارة الضغوط التنظیمیة فى الأجل القصیر الى التعرف على طبیعة ومصادر الضغوط السائدة ، 1
  .ومحاولة إیجاد الاسالیب المناسبة  لإدارة وتخفیض هذه الضغوط 

  :فهيالمدى المتوسط  فيـ أما أهداف إدارة الضغوط 2
  .الرقابة على الاسالیب الحقیقیة التى تؤدي الى الضغوط السلبیة / أ

  .تحدید أعراض وعلامات الضغوط مبكرا حتى یمكن الاحتیاط لها / ب
  :إلىالطویل  فیالأجلـ وتهدف إدارة الضغوط التنظیمیة 3
  .الرضا والعمل لدى العاملین مع تنظیم الإنتاجیة الكلیة للمنظمة توفیر مستویات عالیة من الصحة و / أ

وفائدة إدارة الضغوط التنظیمیة ، حیث أن المفهوم لا یلاقي قبولا  یهمهأالعلیا نحو  اهتمامالإدارةتوجیه / ب
لى مستوى ولا یتأتي من ذلك إلا من خلال برامج تدریبیة ع,لدى بعض أفراد الإدارة العلیا فى الحیاة العملیة 

  .القادة
على المنظمة  بآثارهاتوقع الضغوط التنظیمیة خاصة السلبیة منها والتعرف على مصادرها والتنبؤ / ج

لضغوط المتوقعة وحاجات لنوع من التوافق والتكیف بین مختلف المستویات  إیجادوبالتالي  والعاملین،
  .ورغباتهمالعالمین 

  :هيوهنالك أهداف أخرى لدراسة ضغوط العمل 
أـ المساهمة فى تفعیل البرامج التدریبیة لمعرفة مهارات وخبرات العقلیة للعاملین وتنمیتها وذلك من خلال 

  .تصمیم برامج تدریبیة وفقا لإحتیاجاتهم العقلیة 
  .العاملین فیهاأداء  فيمساعدة المنظمة من تحسین أداء عاملیها بإتباع الوسائل المختلفة  - ب
  .زیادة الإنتاجیة  فيتوكل لهم مما یسهم  التيرفع الروح المعنویة للعاملین وتحملهم للمسؤولیات والمهام  -ج
  .العملنتیجة لتعرض الفرد لضغوط  العمل،بیئة  فيتحدث  التيالتقلیل من حوادث الإصابات  - د
  

  المبحث الثاني
  عناصر ومصادر وأنواع ضغوط العمل2-2

                                                
  538ص ,   ذكرهسید محمد جاد الرب ، مرجع سابق   - 1  
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العدید من الضغوط ، وتكون هذه الضغوط نابع من عناصر  إلىالمنظمات عادة  فيیتعرض الأفراد 
متداخلة ، ومصادر مختلفة ، وتنوع مصادرها على أسس مختلفة ، على المنظمة التعامل مع هذه العناصر 

  .والأنواع والمصادر المختلفة للضغوط ، لإدارتها والسیطرة علیها حتى تتمكن المنظمة من الاستمرار 
  :الضغوطأولا عناصر  2-2-1

أن الضغوط تجارب داخلیة تخلق وتولد عدم توازن نفسي او  Szilagyi & Wallaceیرى سیزلاجي  وولاس 
  ).المنظمة أو الشخص ( فزیولوجي للفرد ، وهي تكون نتیجة تجارب داخلیة في البیئة الخارجیة 

  )1(:وعناصر الضغوط ثلاثة عناصر رئیسیة فى المنظمة هي 
 الضغوط، وقدالناتجة من مشاعر  الأولیةیشمل هذا العنصر على الضغوط والمؤثرات :المثیرعنصر / 1

  .أوالإفرادالمنظمة  أوتأتي هذه العناصر من البیئة 
یتكون هذا العنصر من ردود الفعل الفیزیولوجیة والنفسیة والسلوكیة للضغوط : عنصر الاستجابة / 2

  .والإحباطات والقلق 
ویاتي  .والاستجاباتوهو العنصر الذي یحدث التفاعل الكامل ما بین عوامل المثیرات  :التفاعلعنصر / 3

هذا التفاعل من عوامل البیئة والعوامل التنظیمیة فى العمل والمشاعر الانسانیة ومایترتب علیها من 
  ویوضح الشكل عناصر ضغط العمل  .  استجابات

  عناصر ضغوط العمل )    1- 2-2(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  

Szilagyi,Wallace,M,organizational Behavior performance ,Second ed. ,Good year 
publishing comp.inc,Santa Monica ,1980,p.30.  

  
  :ثانیا مصادر الضغوط  2-2-2

وتعرف بأنها  (Pressure)او  )(Stressorsهي العوامل المسببة للضغوط ،ویشار لها بالانجلیزیة بـ 
  )1(. (Strain)الجوانب المختلفة لبیئة الفرد ، والتى تسبب الاجهاد 

                                                
 1 -  ناصر محمد العدیلى ،السلوك الانسانى والتنظیمى،منظور كلى مقارن ،معھد الادارة العلمة ،الریاض ،السعودیة،1995م،ص245.

  التفاعل
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 إیإن.الضغوطالمتخصصة باختلاف المداخل النظریة لدراسة  الأدبیاتمصادر الضغط في  تصنیفاتختلف 
أسباب ومصادر الضغوط متعددة من وجهة نظر علماء الإدارة والسلوك التنظیمي ، فمثلا فكویك وكویك 

  :یریان أن هنالك أربعة مصادر رئیسیة للضغط 
        متطلبات المهام / 1
  .الأدوارمتطلبات / 2
      .المتطلبات الفیزیولوجیة / 3
  .المتطلبات الشخصیة الداخلیة / 4

  :المنظمات  فيالشكل یوضح مصادر الضغوط 
  المنظمات  فيمصادر الضغوط  ):2- 2-2(الشكل 

  متطلبات الادوار  متطلبات المهام
  أعمال المدربین  –تصنیف المهن 

  أعمال الروتین  –تطور ونمو المهنة 
  تقویم الأداء –نشاطات ونطاق الحدود 

  .عدم ضمان العمل  - كمیة العمل وزیادته

  المرسل الخارجي  –صراع الدور 
  دور الشخص  –المرسل الداخلي 
  زیادة كمیة العمل  –الدور الداخلي 
  .غموض الدور 

  المتطلبات الشخصیة الداخلیة  )الفیزیولوجیة (المادیة المتطلبات 
  الموجات الصوتیة –الإنارة  –الحرارة 

  .تصمیم المكتب 
  ) المواقف(تعارض الحالات 

  الشخصیات  –الكثافة الاجتماعیة 
  .ضغوط الجماعة  –أنماط الشخصیة 

  :المصدر  
Quick & Quick , organizational stress preventive management ,MGraw  - Hill 

corp , New York, 1984,p.19.  
یؤدیها الفرد العامل ، وكل مهمة تتكون  التيالعمل بطبیعته هو مجموعة من المهام  إن: متطلبات المهام/ أ

ویلعب التصنیف الوظیفي للعاملین دورا في  ,من عدة نشاطات  ومتطلبات یؤدیها الفرد تسبب له الضغط 
  .تحدید نوع الضغوط 

ن یوخصوصا العلیا منها كالمدری –مختلف المستویات  فيیحتاج عمل المدیرین : ن یالمدیر  إعمال/ 1
، ومسؤولیاتهم المتعددة عن  الأداءتنظیم الوقت ، وعقد اجتماعات عدیدة ، وتقویم  إلى –التنفیذیین 

  .الذین یعملون تحت إداراتهم ، والصراعات داخل المنظمة  لإفرادواالمیزانیات ، 

                                                                                                                                                      
  -"In))The The most socil :psychological stress in work organ izations :from Role to goals.(()Terry Beer(19871

Ann Riley and Stephen Zaccao:((Occupatinal stress and organizational Effectiveness)).praeger,NewYork:72   
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أن كثیرا من المهن والوظائف تحتاج من العاملین بها الى الاستمرار لفترة طویلة : تطور وتنمیة المهنة / 2
حتى یمكن تأمین مهنة او وظیفة مستقرة وهذا یؤدي الى تغییر كثیر من العاملین عملهم بغیة إیجاد عمل 

سب ومستقر یتطورون وینمون فیه ، وهذا التغیر یترتب علیها ضغوط نفسیة بسبب الرغبة في التطور منا
والتقدم فى المهنة ، حیث أن بعض المنظمات لا تمنح العامل مهنة مستقرة وحیدة حتى یمضى فى العمل 

تنافس یكون مما یسبب لبعضهم ضغوطا وعدم إرتیاح خاصة فى المنظمات الكبیرة حیث ال, هذه طویلة 
  .على أشده 

( حیث العاملین والموظفین في المهن الروتینیة یتعرضون لضغوط لأسباب منها : الروتینیة  الأعمال/ 3

یمارسونها ، وهذا بدوره یتطلب زیادة مهاراتهم  التيعلیها بالتجارب والخبرات  التیحصلواربط المعلومات ,)1
حالة تحد ومتابعة ،وكما أن طبیعة الأعمال الفنیة تتطلب دائما إعادة تصمیم  فيوقدراتهم وجعلها دائما 

  .العمل لیتواكب مع متغیرات البیئة ومع متغیرات التقنیة 
الفني  أوتعتبر نشاطات نطاق الحدود نشاطات عرضة للضغط ، فالعامل : نشاطات نطاق الحدود / 4

دارةسم الذي یعمل في قسم ما ویتطلب عمله أن یعمل مع ق أخرى یكون عرضة للضغوط ، بسبب تغیر  أوإ
مشرف مختلف عن  أوعمله تحت إدارة مدیر  وبسببلأول مرة ،  آخرینمقابلة عاملین  أومكان العمل 

  . الأساسيمدیره 
م العوامل الرئیسیة للنشاطات المتعلقة بنطاق الحدود التى یترتب علیها ضغوط 1984ویوضح كویك وكویك 

  :حو التالي، وذلك على الن
  .ـ وجود متطلبات وأعمال غیر روتینیة 1
  .ـ تكرار الصیانة و علاقات طویلة المدى مع أفراد في منظمات أخرى 2
  .ـ التعامل مع منظمات مختلفة جدا 4
  ) السكرتیرینمثل (ستار  فيالرغبة  أوـ الحاجة 5
  .ـ التقویم بمعاییر دقیقة للاداء6
بعض  إنالأفراد وتسبب لهم بعض الضغوط ، خصوصا  فيتؤثر  الأداءم عملیة تقوی إن: ـ تقویم الأداء5 

تأخیر  أوالفصل من الخدمة  أومن منظمات العمل من حیث البقاء  الإفرادتقویم الأداء یترتب علیه مصیر 
  . الترقیات و العلاوات 

عدم  ضیق،أوتعدد المهام في وقت  أووتتمثل في زیادة المهام المطلوب إنجازها  :العملـ زیادة كمیة  6
عدم تناسب مؤهلاته مع طبیعة  أوحداثته  تأهیلهأوتناسب قدرات الفرد العامل مع مهام العمل من حیث قلة 

  .العمل

                                                
 .250،251، ص ص ذكرهناصر محمد العدیلي ، مرجع سابق -1
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وهذا ناتج من الصعوبات الاقتصادیة التي قد تمر بها المنظمة او الجهاز ، مثل : ـ عدم ضمانات العمل  7
  . الموظفین وقلة الوظائف انخفاض المیزانیات او كثرة 

ونعني . وهي السبب الثاني من أسباب الضغوط التي حددتها كل من كویك وكویك :  ب ـ متطلبات الدور
وهناك . التوقعات السلوكیة التي یتصل بها مختلف الأفراد و الجماعات مع الفرد في العمل ( الادوار 

  ).  غموض الدور, صراع الدور: ( هما جانبین سلبیین للأدوار یؤثران في نشاط المنظمات ، 
  )1( :حیث تقول راویة حسن بان 

یتحقیق مثل هذا النوع من الضغوط عندما یواجه الفرد بطلبین متعارضین، الإبقاء على أهم : أـ صراع الدور 
  .یتعارض علي تحقیق الاخر
ومن أشهر الامثلة في . وهو یحدث عندما یتعارض متطلبات دورین أو أكثر : وأما الصراع بین الادوار 

  ) . الغیاب ، والسفر لمهمه ( المجال هو الصراع بین العمل و الاسرة 
  . اي عدم وضوحها بالنسبه لدور العامل : غموض الدور- ب

ونعني بالبیئة المادیة العوامل المادیة التي تحیط بالعاملین في :  )الفیزیولوجیة (ج ـ المتطلبات المادیة 
تكییف ، الاضاءة ،الاثاث ، الأصوات ، الهیكل المعماري للمكتب ، التهویة ، موقع المنظمات ، مثل ال

  . المكان ، وكلها قد تسبب الضغوط للفرد العامل 
فهناك الأفراد ذوو الشخصیات الحاد و المرنة ,وهي شخصیة الفرد :  د ـ المتطلبات الشخصیة الداخلیة

  . رین و المسیطرون و المتساهلون و المتسامحون والحساسون و المتقلبون لذواتهم ، وذوات الأخ
وعلیه یمكن  ما،سلبیة مقبول لدرجة  أوإیجابیة  أوینتج عنه ضغوط قد تكون سلبیة  الإنسانيأن التفاعل 

یجب التعامل معهم حسب  المنظمةداخل  أومختلفة،القول بان المنظمات تجد شخصیات ذوو أنماط عدیدة 
  .سلوكیاتهم وأنماط المختلفة

بیئة و التي تؤدي الي زیادة الشعور بالتوتر والقلق الیقول أحمد ماهر من أهم أسباب الموجودة في العمل او 
  )2(:وضغوط العمل 

  .  بالأداءفهم جوانبه ، وكمیة العمل أكبر من نطاق الوقت  أوویرجع ذلك لعدم معرفه : ـ صعوبة العمل  1
  .الرؤساءالمرؤوسین لنفوذ وسلطة  اختلافهي تعني :ـ مشاكل الخضوع للسلطة  2
، وخاصة في المنظمات البیروقراطیة المتقید بلوائح و  التنظیمـ عدم توافق شخصیة الفرد مع متطلبات  3

  .الذات  وتأكیدوهذا یتعارض مع رغبة العاملین في التعرف بحریة للنمو , إجراءات رسمیة
  .  والأدوارـ عدم وضوح العمل  4
  .الأدوارـ صراع  5
  . ـ اختلاف ظروف العمل المادیة  6

                                                
  .402ص,2004مصر ,الاسكندریة ,الدار الجامعیة للنشر , السلوك التنظیمى المعاصر, راویة حسن  - 1
  405,404ص ص,2002,الطبعة الثامنة, مدخل بناء المھارات,السلوك التنظیمى,مد ماھر اح - 2
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العلاقات العدوانیة  إليمما یؤدي  الإفرادالعلاقات بین  واستقلالإساءة  إي: العلاقات الشخصیة  اختلالـ  7
  . ،و الصراعات ، ومناورات 

 الإحالةإلىالمرض الخطیر ،  الإصابةأوالزوجة ، الطلاق ،  أوفقد الزوج  ( مثل : الشخصیة  الإحداثـ  8
العمل  إلىإن هذه الأحداث بما تسببه من توتر ینتقل تأثیره ). الأعیادالتقاعد ، الزواج ، الحمل ،الإجازات ، 

  .العملفتسبب شعور الفرد بضغط 
  .التمیز بالرغبة فى العمل الدؤوب والتسابق مع الزمن : ـ تأثیر شخصیة الفرد 9

  )1(:بینما قسم بعض الكتاب مصادر الضغط الى فئتین هما
  .المصادر المتعلقة بذاته / 1
  .المنظمة  فيالمصادر المتعلقة بدور الفرد / 2

بها ومعرفة منابعها ، حتى یمكن  للإطاحةمصادر متعددة ، وروافد عدیدة ینبغي  الإداريویبدو أن للضغط 
  )2(.قیاس تأثیرها على متخذ القرار الاداري للمنشأة 
  )3(-:ذ الاشكال التالیة حدد بعض الكتاب مصادر الضغوط بإنها تاخ

  . ـ عدم وضوح الدور الوظیفي للفرد العامل1
  .الدورـ صراع 2
  .ـ زیادة المسؤولیة 3
  - :داخل بیئة العمل وتأخذ الصور التالیة الإفرادـ طبیعة العلاقات بین 4
  .العلاقة مع الرئیس / أ

  .    العلاقة مع زملاء العمل / ب
  .العلاقة مع المرؤوسین / ج
  .تطور الوظیفة  ـ عدم5

  )1(:أوالمهنیةتعرض للضغوط باختلاف المراحل الوظیفیة  تاحتمالاتختلف 

الوظیفیة  أوالمهنیة  إیالاتجاهاتهذه المرحلة یكون هنالك عدم تأكد من  ففي:الأولىالمرحلة المهنیة  ففي/ 
هنا یشعر بعض مثل الضغوط للترقي او الإنجاز ، و : وقد تفرض بعض الضغوط على نفس الفرد  .أفضل

  .الافراد براحة لهذه الضغوط لان بالنسبة لهم فان إشباع الحاجة تعد قوة دافعة 
عادة النظر : المهنیة الوسطى  أوالمرحلة الوظیفیة / 2 توجهاته ، وفى هذه  فيیقوم الفرد بعمل تقسیم وإ

  .المرحلة تكون توقعات الفرد تسیر منسقة مع الواقع 

                                                
 .75م ، ص 1998،  ، ضغوط العملعبد الرحمن بن احمد ھیجان -1
 .16ص,  ذكرهمرجع سابق,محسن احمد الخضیري-2
  85 - 84م ص ص 1990، اكتوبر  69، العدد  الادارة العامة مجلة’’ مفاھیمھ واسبابھ واستراتیجیات ادارتھ’’مؤید سعید السالم ، التوتر التنظیمي ، -3
 .405، ص  ذكرهراویة حسن ، مرجع سابق -1
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یتم  التيإدراك الفرد بان الأهداف  فيفهي تختلف عن المرحلتین السابقتین  :دمةالمقالمراحل المهنیة / 3
وهذا الإحباط قد یكون ضغطا على الفرد او یكون راحة نفسیة له ، فى هذه الفترة یشعر  .تحققتحقیقها لن 

وتعكس هذه المرحلة استعداد الفرد للخروج الى ) الفرد بالإحباط وعدم النجاح ، وانه غیر مرغوب فیه 
  .المعاش 

  -:انواع الضغوط : ثالثا  3- 2- 2
  )2(:والمحاور منها ما یلي تصنف أنواع الضغوط وفقا لعدید من الأسس 

العمل ،  فيمثل الترقي (سلبیة  أومقابل ضغوط هدامة  في) إیجابیة ( ضغوط بناءة  متر تباتهاإلىمن / 1
  ).مقابل وفاة عزیز اوالاصابة في العمل  فيشقة جدیدة  إلىوالزواج ، والانتقال 

وف العمل السیئة فى مقابل كالمنغصات البدنیة وظر ( ومتقطعة  همستمر : من حیث الاستمرار / 2
  ) .المناسبات الاجتماعیة الاجازات ، ومخالفات القانون

  .وخارجیة من البیئة) من داخل الفرد ( من حیث المصدر داخلیة / 3
كل الناس الزلازل وحوادث الطرق او منغصات (من حیث المكان الذي تحدث بها ، وتصنف الى عامة / 4

  .وخاصة)الحیاة الیومیة 
  .أوحادةخفیفة ومعتدلة وشدیدة  إلىحیث الشدة تصنف من / 5
و  الاجتماعیةوالإداریةو الاقتصادیةوالسیاسیة،الذي تحدث فیه مثل الضغوط  :الأساسيمن حیث المجال / 6

  .التنظیمیة
  )1( وفي تصنیف أخر لأنواع الضغوط تقسم الى الأنواع التالیة

  :هماوفقا لضرورتها نوعین  إلیهاأووهي وفقا لمدى الحاجة  :والضررـ من حیث الضرورة 1
نظر لضرورته وذلك لاداء  Pressurیطلق علیها الضغط الاساسي ) ضروري حمید (ضغوط إداري / أ

  .العمل 
والعاملین ، وتولد مجموعة من  الإدارةتؤثر على سلوك  والتي) : ضار (ضغط إداري غیر حمید / ب

  ).العمل ، العزوف عن المبادرة الفردیة  فين الرغبة فقدا(الأمراض الإداریة 
تمر بدورة تطلق  إيوهي تمر بمراحل ومتعاقبة ومتتالیة : بلغها الضغط الإداري التيـ من حیث المرحلة 2

  -:الإداريعلیها دورة حیاة الضغط 
ظهور أول بوادر وهي تمثل مرحلة المیلاد للضغط الاداري ، والتي یبدا معها : مرحلة  نشوء الضغط / أ

وأعراض هذا الضغط في شكل بدائي أولي غیر مباشر ، وان كان یبدو لمتخذ القرار أنه غیر ذو أهمیة ، 

                                                
 23، ص  ذكرهجمعة سید یوسف ، مرجع سابق -2

 وما بعدھا  67، ص  ذكرهمحسن الخضیري   مرجع سابق - 3
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ویؤدي هذا الى التغاضي عنه او عدم التعامل معه الا بالاهمال وعدم الضغوط ، ویتحول بذلك الضغط 
  .الولید فى هذه المرحلة الى مرحلة النمو 

عدتها وأحكمت سیطرتها علي  القوي الضاغطةاستكملتوفي هذه المرحلة تكون  :الضغوطمرحلة نمو / ب
متخذ القرار الإداري وأدركت أین مواطن الضعف التي یمكن الضغوط علیها ، وأین تكمن مناطق الاختراق 

كل من عقل ووجدان متخذ القرار فتسیطر علي أفكاره وعلي عواطفه ، ومن خلال  إليالتي من خلالها تنفذ 
، ومن خلال هذا التحكم یتم توجیه هذا السلوك و تلك قراراتهتعمل علي التحكم في سلوكه وفي  السیطرةهذه 

  .مرحلة النضج  إليفي الاتجاه المرغوب من جانب تلك القوي الضاغطة ، عندما یصل الضغوط  القرارات
عنى أخر یكون الضغط وبم إلیقمته،وفي هذه المرحلة یصل الضغط  :الضغطج ـ مرحلة اكتمال ونضوج 

  .القرار الوجهةالمطلوبةقد بلغ الدرجة التي أصبح یستطیع معها أن یحرك متخذ  الإداري
أستمرت ... حیث ان  نتیجة الضغط المتزاید و المتتالي والمتراكم یفوق قدرة متخذ القرار علي المقاومة واذا

لكافة مطالب هذه القوي یبدا الضغط في  فان متخذ القرار لن یملك إمامها الاستجابة الكاملة ،الضغوط 
  . الانحسار 

هذه المرحلة عندما یتحقق جانب هام ورئیسي من  اوتبد: الإداريالضغوط  انكماشد ـ مرحلة انحسار 
المطالب التي تنادي بها قوي الضغط الاداري ، او بوصولها الي اتفاق مع متخذ القرار ، ومن ثم تبدا هذه 

ى متخذ القرار، بل  ومساعدته وتقدیم دعمها له ، ومن ثم تبدأ في  التحول من القوى بتخفیف الضغط عل
المعارضه الي المهادئه ومن المهادئه الي التعاون والمشاركه الجزئیة ، ثم  الي المشاركه الكاملة و التعاون 

  .الكامل و بلاحدود ، ویختفي الضغط الإداري 
مطالب قوي  قهذه المرحلة عندما تحق وتأتي:جدیدةمجالات  إليتحول الضغط  اختفاءوانتهاءأوو ـ مرحلة 

و من ثم لا یكون  واستمرارها،ومن ثم تفقد هذه القوى المبرر والسبب في تكتلها , الضغط الإداري بالكامل
  :هماخیارین  إلاأمامها 

  .بالكامللتحقیقه مطالبهم  الإداريفي الضغط علي متخذ القرار  الاستمرارعن  التفكك والانصرافـ  1
ـ التحول الي جماعات وقوي ضاغطة أخري لمساعدتها في تحقیق مطالباتها خاصة إذا ما كانت هذه  2

  . المطالب تجد هوى فى نفوس القوى الضاغطة الأولیة او  تحقق لها بعض المكاسب و المصالح 
داري  في المنظمات ویتضح من خلال المراحل التي تمر بها الضغوط علي متخذ القرار اوعلي الا        

لان كل مرحلة من هذه المراحل  لها , ان یهتم بكل هذه المرحل والتعامل  بعقلیة منفتحة وبجدیة 
  . خصائصها و متطلباتها عند التعامل معها

مابذلك ،  باهتمامالإداريمن سیطرة الضغوط و ذلك  الأولىحیث یمكن في المرحلة            في   وإ
في هذه  الإداري، وعلي القوى الضغوط  إلیهاعب التحكم علیها ، نسبه لما بلغ المرحلة النمو من الص
والتي یفوق قدرته في السیطرة  النضوجلا یصل مرحلة   يتحو التقلیل منها ،  إدارتهالمرحلة الاهتمام بكیفیة 
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بمرور  علیها حتي حدوث انفراج اءالابق أوعلیها إلا عن طریق متخصصین في إدارة مثل هذه الحالات 
  .الزمن وانحسار الضغط 

  یوضح دورة حیاة الضغط الاداري )   3ـ2ـ2(الشكل التالي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  71 محسن الخضیري ، الضغوط الاداریة ، بدون بیانات النشر ، ص: المصدر 
المصالح التي تربط بها قوى  وأتساعوهي تحدد وفق حجم :  الإداريـ من حیث شمول وأتساع الضغط  3

  : ة  وشكل المقاومة التي یقوم بها متخذ القرار في المنشاة وتقسم الي نوعین عالضغط ، طبی
وكما أنه شدیدة التاثیر التي , علي كافة عوامل المنشاة التي یعمل بها مسیطرةوهي : أ ـ ضغط كلي شامل 

تجعل من عملیة عدم الاستجابة لها مجازفة محفوفه بالمخاطر ، من ثم یكون التعامل معها بحذر شدید 
  .وفي أطار خطة علمیة وعملیة تستوعب كثافة هذا الضغط وشدته

  .الأهدافت العاملین وذلك لتعارض من فئا فئةیرتبط بمصالح  :فرعيب ـ ضغط جزئي 
  )1(. ثلاثه أنواع: ـ من حیث عنف وشدة الضغط  4

وهنا تستخدم كل ما یملك من القوى له للاستجابة وعلي متخذ القرار لا : أ ـ ضغوط شدیدة القوة كاسحة 
هذا  یمكنه تجاهلها او التغاض عنها نظر لما تفرضه من تهدیدات علي وجود المشروع واستمرارمن عدم

  . وهي ضغوط  طویلة الأجل  ترتبط بإستراتیجات المنشاة خاصه النمو و التوسع و الاستمرار . الاستمرار 
تحكم العمل داخل المنشاة ، وفترته (متصلة بالسیاسات الإداریة للمنشاة : ب ـ ضغوط متوسطة القوة مؤثره 

  ) . ، التسویق ، الأفراد الإنتاجسیاسات (متوسطة الأجل 

                                                
 وما بعدھا  76نفس المرجع  السابق ، ص  -1

 الزمن مرحلة نشوء الضغط

 انكماش

 اختفاء 

 اكتمال ونضوج

 مرحلة نمو

 قوة الضغط
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 تنشأ عن( وهي ضغوط تكتیكیه تتصل بالمواقف اللحظیة والیومیة : غوط هادئة محسوسة ناعمة ج ـ ض
وهي ضغوط ) كل منهم  إليالمعاملات الیومیة ، یتصل بالواجبات الوظیفیة وبالمهام و الأعمال المسندة 

  .قصیرة الأجل 
  :إليـ من حیث محور وموضوع الضغط تنقسم  5

الحصول علیها قوي الضغط في المنظمة  إليبالمزایا المادیة ، التي تسعي  ساأساتتصل : أ ـ ضغوط مادیة 
  .وهي تمارس من قبل العاملین ونقابات العمل , مثل الاجوار ، المرتبات ، الحوافز ، المكافآت:

وهي تتصل بالمناخ العاطفي والنفسي العام لمتخذ القرار وهي : ب ـ ضغوط معنویة 
تفكیره ، واهتزاز قدرته علي إصدار  إلیاضطرابات، قد تؤدي  الإدارةعلي قرارات  بطبعتهاضغوطشدیدةالتأثیر

 وءالناجم عن المشاحنات والتوترات الناجمة عن سوء الفهم وس(سلیمة في الوقت السلیم مثل  الإدارةقرارات  
  ). بالمشروع  العاملةالتقدیر من جانب القوي 

في المنشاة وعلي  الإداريوهي تتصل بالقیود التي یمكن أن توضع علي سلوك  : ج ـ ضغوط سلوكیة 
و التوجیهات التنظیمیة ومتابعة تنفیذها ،  الأوامرالإداریةإصدار (  الأتيحركته ، من حیث قدرته علي 

  ) . علي الدوافع و المحفزات والرغبات الخاصة لمتخذ القرار و العاملین معه التأثیر
التي تمارس  والأنشطةالتي تتم فیها  بالإعمالباعتبارات الوظیفیة و  أساساوهي تتصل : د ـ ضغوط وظیفیة 

  . تحقیقها  إليالمتصلة بكل منها ، والغایات التي یصبوا العاملین  الأهداف، و 
كما انها تتصل وهنا یتم وضع قیود و محددات علي الاداء الخاص بالوظیفة او الوظائف والتاثیر علیها و 

  .) السلطة وخطوط الاتصال و التنسیق(بالبنیان التنظیمي للمنشاة 
  :الإداریإیالمنابعـ من حیث مصدر الضغط  6

وعن اللوائح والنظم الداخلیة  العمل،نظام  أومثلا النابع من العاملین  ):داخل المنظمة (أ ـ مصدر داخلي 
  .للمشروع

التسعیر التى تفرض الأجهزة الحكومیة ، ( وهي تتصل بالبیئة المحیطة بالمنظمة : ب ـ مصدر خارجي 
  ) . العلاقات بین المجتمع والمنظمة 

وهي من أخطر المصادر وأهمها حیث یرتبط بمتخذ القرار ذاته ، وذلك : ج ـ المصدر الذاتي للضغط 
  .وأهداف مما یؤثر على قراراته ،  واتجاهاتواحتیاجاتعندما تتولد لدیه نوازع 

  :ـ من المتغیرات والتغیرات 7
  ).الاقتصادي  السیاسي،( الضغوط الناجمة عن تغیرات النظم / أ

  ).المتعلقة بشخصیة العامل ( الضغوط الناجمة عن تغیرات المعلومات / ب
السمعة ( لمستقبل التوقعات الخاصة با أووهي التقدیرات : التقدیرات اختلافالضغوط الناجمة عن / ج

  ).والمهارة 
  ).التغیرات السریعة المتتالیة (:القراراتالضغوط الناجمة عن تغیرات / د
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  ).ونمط العلاقات السائد داخل المنشاة ,أسلوب العمل (الضغوط الناجمة عن التغیرات فى الأفعال / ه
تولدها فجوة الإنجاز بین الأعمال  التيوهي  :الأعمالنتائج  فيالضغوط الناجمة عن التغیرات / و

  .المحققةالمخططة والأعمال 
  .الضغوط الإداریة الناجمة عن التغیر فى القیم / ز
  .الأهداف  فيالضغوط الإداریة الناجمة عن التغیر / ح
  ).التسویق, الإنتاج( الضغوط الإداریة المتولدة عن تغیر السیاسات / ط

من التعرف علي مجموعة من  بدالاواع الضغوط الإداریة ، بعض التعرف علي العناصر ومصادر وأن
  .النماذج المتعلقة بدراسة  مصادر الضغوط ، وذلك للتعرف علیها وكیفیة التعامل معها 

تم وضع هذا النموذج بالاشتراك مع جون نیومان  Terry Beehrوالشكل التالي یوضح نموذج تیري بیر 
John Newman ,صنیف مصادر ضغوط العمل فى أربع فئات رئیسیة هي وفقا لهذا النموذج تم ت:-  

        . مطالب او توقعات الدور/ 1
  .مطالب الوظیفة و خصائص المهمة / 2
  .خصائص وظروف المنظمة / 3 
  .المطالب والظروف الخارجیة للمنظمة / 4
  
  
  
  
  
  
  
  

  نموذج بیر ونیومان لتصنیف مصادر ضغوط العمل   )4-2- 2(والشكل رقم 
  

  زیادة عبءالدور :                 مطالب وتوقعات الدور 
  صراع الدور                                             
  غموض الدور                                            
  العلاقات الرسمیة وغیر الرسمیة بین اطراف الدور                                           

  الاتفاقات النفسیة كما یراها العاملون                                                  
  الجدول الاسبوعي للعمل                        المسؤولیة:   مطالب الوظیفة وخصائص المهمة 
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  السفر المرتبط بالعمل     نقص الاستقلال للقدرات           أوزیادة                                            
  ت حجم العمل                               الجوانب المحفزة فى العمل ؤ تفا                                           
  إیقاع العمل                                            

  العلاقات الداخلیة                             الحجم                   :            وظروفها ةخصائص المنظم
  الامن الوظیفي                                      سیاسات التوظیف                                           
  دارةالإساعات ومواعید العمل                             أسلوب                                            
الوقت اللازم لاداء المهام                          نظم التقییم والرقابة                                            

  والمكافاءة
  التغیرات التقنیة                                     برامج التدریب                                           

  هیكل المنظمة                                       مناخ المنظمة                                            
  نظم الاتصال                                       فرص التقدم الوظیفي                                            

  المطالب والظروف الخارجیة          الموصلات من والى العمل                         طبیعة الطقس 
  عدد وطبیعة العملاء                                الموقع الجغرافي                     :بالمنظمةالمتعلقة   

  نظم الدولة                                           التطورات التقنیة                                            
 ,Terry Bheer (1995). ((Psychological Stress in The work place)): المصدر

Routledge, London: 83   
 
 
 
 

لتصنیف  Roy payneوروي باین  Cary Cooperر والثاني هو نموذج كاري كوب)5-2-2(الشكل رقم 
  مصادر ضغوط العمل

مصادر الضغوط  العوامل الوسیطه                        الاعراض  
 الامراض
 
 
 
 
 

  عوامل داخلیة 
  ظروف العمل والضوضاء 

الخ ... المواد الكیمیائیة الاشعاع 
(  
  

  التقنیة 
  عبء العمل 

  المسئولیة 
  عدم استغلال القدرات 

  فقدان الاستقلالیة 
  عوامل متعلقة بالدور 

  ) الغموض ، الصراع (
  دعم الرؤساء 

  والزملاء والمرؤوسین 

نمط الشخصیة 
ً النمط أ   مثلا

المخاطر الجسدیة 
سرعة نبضات 

  القلب 
  الكرستول 

 المناعة 

  الاكتئاب 
 التوتر 

امراض 
الشرایین 

 التاجیة 

الامراض 
 النفسیة
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  :المصدر
 
 
 ا
 
 
 
Cary Cooper and Roy Payne (1988) . “Cause , Coping and Consequences of 
stress at work”, wiley series on studies in occupational stress, John wiley and 
sons , New Work:11 
 
 
 
 
 
 

عوامل داخلیة وخارجیة وكما یریان بان هنالك عوامل وسیطة تساعد من  إلىحیث صنف مصادر الضغوط 
  ).اجتماعیة  أسریةالرضا وعوامل  الشخصیة،مط ن )مثل الضغط  هحد

)  Susan Cartwright(والنموذج التالي لتصنیف مصادر ضغوط العمل وفقا لنموذج سوزان كارترایت 
  ) .Cary Cooper (وكاري كوبر 

.لتصنیف مصادرالعمل) سوزان كرترایت و كاري كوبر ( نموذج ) : 6- 2-2(الشكل   
  

  الامراض    الاعراض             المصادر
 

الرضاء 
 والدافعیة 

 عوامل اسریة 

  التدخین 
 الادمان 

  اعراض متعلقة بالفرد 
  ارتفاع ضغط الدم 

  الشعور بالاحباط
  الادمان 

  العصبیة 
 الام الصدر   
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Susan Cartwright and Cary Cooper (1998). ((Manging work place stress)), Sage 
publications: 1  

هذا النموذج قد صنفت مصادر ضغوط العمل فى ست مجموعات كما موضح في الشكل  إنومن الواضح 
  :السابق وهي 

  ).العمل وزیادتها نقص عبء  الحرارة،المناوبات،درجة (  :بالوظیفةـ أمور داخلیة متعلقة  1
  ). المطالب  أوتعارض الأهداف . ( ـ طبیعة الدور في المنظمة  2
  ).تمثل العلاقات بین االرؤساء والمرؤوسین والزملاء ( ـ العلاقات في العمل  3
  ) .فرص التقدم الوظیفي (  :الوظیفيـ التطور  4
  ) .قنوات الأتصال : ( ـ هیكل ومناخ المنظمة  5
  ).الخوف من فقدان العمل و الطموح الزائد (  :بالعملـ أمور لا تتعلق  6
  
  
  

  امور داخلیة 
 متعلقة بالوظیفة  

  طبیعة الدور
 فى المنظمة  

  العلاقات فى 
 العمل 

 التطور الوظیفي 

  ھیكل ومناخ 
  المنظمة 

  امور لا تتعلق 
 بالعمل 

 الفرد

  امراض القلب 
 الامراض العقلیة 

  اعراض متعلقة بالمنظمة 
  الغیاب 

  الدوران الوظیفي 
  مشاكل العمال 

 تدني التحكم فى الجودة 

  الاضراب 
  الحوادث المتكررة 

  او الشدیدة 
  فتور الشعور 
 او اللامبالاة 
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  المبحث الثالث
  نتائج وآثار ضغوط العمل 3ـ  2

تكون نتائجها سلبیة ، بینما تكون هناك  الآثارهناك أثار متعددة لضغوط العمل ، ویمكن القول أغلب هذه 
سوف تتوقف علي مقدار الضغط ،  الآثارذات النتائج الایجابیة ، وبطبیعة الحال فان هذه  الآثاربعض 

 الایجابيتكون من النوع  إنمن المتوقع  النتائجكانت الضغوط في حدود القدر المناسب و المعقول فان  فإذا
  .السلبي  كانت كمیة الضغوط غیر مناسبة فان النتائج المتوقعة سوف تكون من النوع إذا، أما 

یتعلق بالفرد بینما یتعلق  التيمنها بتلك الآثار  الأولقسمین یتعلق  إلىویمكن تقسیم آثار ضغط العمل 
  )1(:وفیما یلي نوضح ذلك المنظمة،الضغط العمل على  بآثارالثاني 

  :آثار ضغوط العمل على الفرد : اولا 1- 3- 2
                                                

 225 -  224م ص ص 2005، مطبعة جامعة قناة السویس ، الطبعة الاولى ،  مي بین النظریة والتطبیق، السلوك التنظیمحسن على الكیني  -1
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  :قسمین أساسین هما  إلىضغوط العمل على الفرد  اثأریمكن تقسیم 
  :الایجابیة لضغوط العمل  الآثار/ أ

الإطار الصحیح فان هناك بعض الآثار الایجابیة المتوقعة بالنسبة  فيكانت كمیة ونوعیة ضغوط العمل  إذا
  :ما یلي  الآثارللفرد ، وأهم 

  .الفردإنتاجیة  ارتفاعـ 1
  .ـ زیادة قدرة الفرد على الترقي 2
  .ـ زیادة دخل الفرد 3
  .ـ زیادة درجة الرضا الوظیفي 4
  .مجال العمل  الإنسانیةفيـ تحسن العلاقات 5
  .الإفرادلدى  لابتكارياـ تحسن التفكیر 6
  .ـ زیادة التعاون بین الفرد وزملائه 7
  : السلبیة لضغوط العمل  الآثار/ ب

فان هناك بعض الآثار السلبیة المتوقعة  الصحیح،نوعیة ضغوط العمل في غیر الإطار  أوإذا كانت كمیة 
  ـ :  ایليمالآثار بالنسبة للفرد، وأهم هذه 

الأزمات القلبیة ، أرتفاع ضغط الدم ، وقرحة المعدة ، وسكر الدم ، و الصداع ( مثلا : ـ النتائج العضویة 1
  ) .النصفي ، و الآم الظهر 

یة من الضغوط عادة مایصاحبها الاحباط والقلق و یمكن القول بان المستویات العال:  النفسیةـ النتائج 2
الاكتئاب والتوتر و الانفعال و الشعور بالملل ، و هذه الحالات تؤدي الي تغیرات في المزاج النفسى و 

تخاذ القرارت وعدم الرضا    .العاطفي للفرد ، علاوة علي ضعف القدرة علي االتركیز في العمل وإ
والمیل  العمل،وترك  عنه،والإفراطفي التدخین،ي الغیاب عن العمل والتأخر تتمثل ف :السلوكیةـ النتائج  3

  .الإفرادوالأشیاءوالاعتداء علي  الحوادث،الوقوع في  إلي
بان ضغوط العمل تترك اثارا تنظیمیا على المنظمة  ناتجة عن سوء ادارة الضغوط وتأخذ شكلین اخر یقول 

.)1(  
 العمل،وازدیادوالتوقف عن  والتأخرغیاب  فيویتضح  ,الضغوطالثمن المباشر لسوء إدارة  :الأولـ الشكل 1

  .العملالشكوى من قبل العاملین وحوادث 
فهو الثمن غیر المباشرة لسوء إدارة الضغوط ویتمثل فى انخفاض الدافعیة ، ضعف : ـ الشكل الثاني 2

نتاجیة وفعالیة المنظمة الأتصال والعلاقات الانسانیة ، وعدم الثقة والاحت   رام ، وجمیعها تنعكس على أداء وإ
  )1(الجوانب التالیة فيتتمثل  الفرد،جلدة بان آثار ونتائج ضغوط العمل على  سامرهوبینما یقول 

                                                
 .141ص,2008,ط الاولى ,الاردن,عمان ,دار الحامد للنشر, إدارة الصراع و الازمات وضغوط العمل,مرون محمد بن احمد ,معن محمود عباصرة - 1
  



102 
 

  .)وانتهاكالأنظمةالعنف  الكحول،الإدمان على  التدخین،(ـ آثار ونتائج سلوكیة 1
  )ضطربات فى النوم ، الاكتئاب المشكلات العائلیة ، ا( ـ آثار نفسیة 2
  ).والكبد والجلد  الرئتین،أمراض  السرطان،(  ،)المرضیة الجسدیة ( ـ آثار ونتائج علاجیة 3
  ـ : آثار الضغوط علي المنظمة:ثانیا  2ـ3ـ2

  )2( قسمین هما إليضغوط العمل علي مستوي المنظمة  اثأریمكن تقسیم 
  : الصحیح  إطارهاإذا كانت كمیة ونوعیة العمل , أ ـ الآثار الایجابیة لضغوط العمل علي مستوى المنظمة 

  . ـ زیادة درجة انضباط العاملین  1
  .الأداءـ زیادة مستوي  2
  .لمنتجات المنظمة  بالنسبةـ زیادة درجة التطور  3
  . ـ تحسن الموقف التنافسي و الریادي للمنظمة  4

  ـ:  ثار السلبیة للضغوط العمل علي مستوي المنظمةب  ـ الآ
إذا كانت كمیة ونوعیة العمل في غیر إطارها السلیم، هناك عدید من الآثار السلبیة تنعكس علي أداء 

  : المنظمة
  . ـ عدم قدرة المنظمة علي الاستمرار 1
  . ـ ضعف المركز التنافسي 2
  .ـ زیادة تكالیف الضغوط 3
  

  :ثلاثة أعراض متداخلة هي إليولقد قسم بعض الكتاب أعراض الضغوط 
، جفاف الفم ، الحلق،  المتلاحقةبالتنفس السریع  الإعراضوتتعلق  هذه : الجسمانیة  أوأعراض البدنیة .1

  .الخ .......  النصفيعرق الیدین ، الصداع 
عدم  الموقف،القدرة علي التكیف مع عدم  الحیلة،قلة  أوالظن،وتشمل سوء الفهم  :سلوكیةأعراض  - 2

  .الخ ....القرارالصعوبة في التركیز و التفكیر بوضوح و اتخاذ  والانهزامیة،الفشل  الراحة،
فقدان الخلق والابداع ، فقدان الحیویة والنشاط : ـ أعراض في أماكن العمل ، وتظهر في التالیة 3

  . ،التركیزعلي الوظائف غیر الهامة  ، إنخفاض الاداء
ضغوط ذات  أو، )Eustress(الضغوط متعددة وقد یكون بعضها ایجابي وهذا مایطلق علیه  إنتأثیرات

والحث و  self motivationالضغوط ذات النتائج الایجابي فتشمل تحفیز النفسي  إمانتائج سلبیة ، 
تحمل  فإنهانحو العمل بصوره أكثر جدیة وزیادة الطموح في  الحیاة أفضل ، أما الضغوط السلبیة  تنفارالأس

                                                                                                                                                      
  .189- 188ص ص,2009,الطبعة الاولى ,الاردن,عمان ,دار اسامة للنشر ,الاداریة الحدیثة  السلوك التنظیمԩوالنظریات,سامر جلدة- 1
  .14- 1ص,2006,القاھر ,المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة )).ندوة ضغوط العمل والصرعات ((,فوزى شعبان مدكور  - 2
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النتائج  COX. وقد حدد . معها الكثیر من النواحي التدمیریة والتي تمثل خطورة علي حیاة الانسان 
  : المختلفة للضغوط السلبیة في مجموعة التاثیرات التالیة 

  .تشمل،القلق،العدوانیة،اللامبالاة،الحزنتي وال :شخصیةـ تأثیرات 1
وتضم عدم القدرة علي اتخاذ قرارات سریعة ، التركیز المحدود، القدرة الانتباهیة القصیرة : ـ تأثیرات إدراكیة 2

  . تجاه الانتقادات ا ، الحساسیة الزائده 
الكحولیات ، تعاطي شرب ( والتي تضم درجة میل مرتفعة للوقوع في الحوداث : ـ تاثیرات سلوكیة3

  )الخ ....المخدرات ، الهیجان العاطفي ، 
  . معدل ضربات القلب ازدیادتضم ارتفاع نسبة السكر في الدم : فسیولوجیة  تأثیراتـ 4
الانعزال عن  الإنتاجیة،انخفاض  العمل،عدم الاستقرار في  العمل،وتشمل الغیاب عن  :تأثیراتتنظیمیةـ 5

  .التنظیميلالتزام ا ،الولاء الزملاء،انخفاض
وعدم مقابلة التنظیم لتحقیق طموحات الشخص وآماله وأحلامه  المستمرةـ إن الضغوط العالیة و المكثفة و 6

تتمثل  تىتعرف بالاحتراق وال خطیرةمرحلة  إليفي العمل ، فانه بمرور الوقت یصل  استمرار، مع 
، )  الإحباط(بدني شدید، المعاناة العاطفیة  أنهاكالمعاناة من :(خصائصه ومراحله وأعراضه فیما یلي

ما) ، الشعور بتبدید الانجازات الشخصیة المحققة  أواتجاهيعقلي  لإنهاكالتعرض  مراحلها فتمر بالمراحل وإ
  :التالیة 

  .الأنجاز الشخصي المنخفض / 3.الأعتبارات للنواحي الشخصیة / 2.العاطفیةمرحلة المعاناة / 1
والصرع  الاحتراقوالإحباطذا الموضوع بالتفصیل في الصفحات المقبلة حیث یعتبر یمكن الحدیث حول ه  

  .إثناءالعملیتعرض لها الفرد  التيوالتغییر من نتائج الضغوط الزائدة 
  )1:( ، آثار الضغوط ونتائجها الى خمس انواع ) حسن صادق حسن (بینما صنف 

فالآثار  والنتائج،یوضح هذه الآثار  أدناهوالجدول ).تنظیمیة  ،فیسولوجیة،معرفیة ،سیكولوجیة،سلوكیة (  
وهذه الآثار  المنظمة،على مستوى  أویظهرها الجدول متعددة ومتنوعة سواء على مستوى الفرد  التيوالنتائج 
نما على المنظمة في نفس  ناعضهاالبعض،إیببمرتبطة    .الوقتأثر الضغط لا ینعكس على الفرد وإ

  اثار ونتائج الضغوط   )1-3- 2(الجدول رقم 
  سلوكیة  سیكولوجیة

 .القلق -
 .العدوانیة  -
 .اللامبالاه والملل -
 .الاكتئاب والارهاق والاحباط  -
 .فقدان المزاج والاعصاب  -

 .المیل للحوادث  -
 .الادمان للخمور  -
 .استخدام الخمور والمسكنات  -
 .التدخین  -
 .الانفجار العاطفي  -

                                                
 23-1م ص 2006ة للتنمیة الاداریة ، القاھرة ، مصر ، ، المنظمة العربی))ندوة ضغوط العمل والصراعات((حسن صادق حسن عبد الله ،-1



104 
 

 .عدم تقدیر الذات  -
  الوحدة

 .الافراط فى الاكل  -
 .السلوك العدواني  -

  العنف وانتهاك الانظمة
  معرفیة      فسولوجیة     

 .تزاید نسبة جلوكوز الدم  -
 . زیادة في ضربات القلب -
 .زیادة فى ضغط الدم  -
 .جفاف الفم والعرق  -

نخفاض فى حرارة الجسم   إرتفاع وإ

 .عدم المقدرة على اتخاذ القرارات  -
 .ضعف التركیز  -
 .قصیر المدى  انتباه -
 .حساسیة زائدة تجاه النقد -

  .حواجز ذهنیة
  تنظیمیة

 .الغیاب المتكرر -
 .الدوران الوظیفي -
 .إنخفاض الانتاجیة  -
 .العزلة عن االزملاء  -
 .عدم الرضا الوظیفي  -
  .انخفاض الالتزام الموظف وولاءه -

،  الإداریةالمنظمة العربیة للتنمیة ’’ الصراعاتندوة ضغوط العمل و ’’حسن صادق حسن ، : المصدر 
  . 15ص,2006,القاهرة ، مصر 

ذا نجد انه یعكس بصورة أوضح مسببات وآثار الضغوط ، وما تنتجه الضغط من  أدناهالشكل  إلىنظرنا  وإ
بان عددا كبیرا من هذه  أخرى، وكما نلاحظ مرة  للإفرادآثار فردیة وتنظیمیة ، ومن ثم انهیار تام وعجز 

  .البعض  یبعضهاالشكل مرتبطة  فيوامل والآثار المدرجة الع
  الضغوط  واثأرمسببات ) 2- 3-2(الشكل 

  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  

 الاثار الفردیة

 السلوكیة 

  تعاطي المخدرات والكحول  -
 العنف  -

 السیكولوجیة 

  اضطرابات فى النوم  -
 الاحباط  -

 العلاجیة 

  امراض القلب  -
 الصداع  -

 عوامل الضغوط التنظیمیة

 متطلبات المھنة

  نوعیة العمل-
  الامن -

  الاعباء الزائد عن العمل  -
 

 المتطلبات المادیة 

  الحرارة-
 المكتبتصمیم 

 متطلبات الدور 
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 --------------  

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 

Griffin organizational / Moorhaed  
Behavior. 7th ed . Houghton Mifflin Company, Boston New   York, 2004, p.226  

  فاى آثار سلبیة یعاني منها الفرد تنعكس على المنظمة التى یعمل فیها الفرد وتؤثر فیها وكما ان
وماینتج  عنه من انهاك یصل الى مرحلة  الاثار الخطیرة للضغوط على الافراد ما قد تسببه هذه الضغوط

  .الانهیار التام والعجز 
  الأداءآثار الضغوط علي :  3- 3- 2

  )1.( في العمل   أدائهالضغوط تؤثر علي الصحة النفسیة للفرد وعلي مستوى  إنهناك دلائل قویة علي 
 :الأداءالضغوط ومستوى  - 1

وجود مستوى  إن: شكل منحني تأخذوجه عام بوالأداءفي الماضي كان یفترض أن العلاقة بین الضغوط 
نقطة معینة بعدها  إليیصل  ناإلیویظل كذلك , الإنتاجزیادة  إليمنخفض من الضغوط یفترض انه یؤدي 

 ناإلا . مع زیادة الضغوط ، وهذه العلاقة یمكن أن یكون صحیحة في ظل ظروف معینة  الإنتاجینخفض 

                                                
 .264، ص   ذكرهجبر الدجیر بینزج ، روبرت بارون ، مرجع سابق -1
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لو كانت مستواها منخفض  يتالأداءحالضغوط تؤثر سلبیا علي مستوى  ناهناك دلائل عملیة حدیثة تؤكد 
  )2:( ذلك لعدة أسباب منها  إرجاعنسبیا ، ویمكن 

أن الفرد الذي یتعرض لتلك الضغوط سیكون تركیزه علي المشاعر و العواطف غیر السارة الناتجة عن - 1
وهذا من شانه أن یؤثر علي  .نفسهولو كان مستواها منخفض أكثر من تركیزه علي العمل  يتحالضغوط 

  .مستوى أدائه 
, من الضغوط سیترك آثارا ضارة علي صحته البدنیة والنفسیة منخفضةكثرة تعرض الفرد لمستویات  - 2

  .  الإعمالمن  بكثیرویؤثر علي قدرته في القیام 
الضغوط  نامعناه، فلیس هذا  الإنتاجزیادة  إليالضغط یؤدي أحیانا یفرض أن القدر المنخفض من  - 3

  . هي العوامل الوحیدة المؤثرة في هذا الارتفاع ، فقد تكون هناك عوامل أخرى مرتبطة بالمواقف 
خلافا  الإنتاجزیادة  إليمستوي الضغط  ارتفاعوبالرغم مما سبق فهناك بعض المواقف التي یؤدي فیها 

  ـ : مثلا . ة للقاعدة العام
تحدیات لقدراته ، لیست مصدرا التهدید مثل لاعب الكرة  باعتبارهاالضغوط   إليـ أحیانا قد ینظر الفرد 

  . المحترف الذي یعطي أفضل ماعنده في وجود مستوى عال من الضغوط 
، وتعمل هناك فروقا فردیة كبیرة تتعلق بمدي الاستجابة للضغوط فبعض الشخصیات طموحاتها عالیة  إنـ 

في ظل مستوى الضغوط  أداؤهاأفضلبدرجة أكثر اجتهادا في ظل التحدیات ومثل هذه الشخصیات یكون 
  .وشكل التالي یوضح اثأر الضغوط علي مستوى الأداء العالیة 

  
  
  

  .الأداءالعلاقة بین الضغط ومستوى ) 3-3- 2(الشكل 
  

  عالى
  
  
  
  
  
  

  

  
  
  
  

                                                
 نفس المكان -2

 منخفضة

 مستوي الاداء 

 متوسط / عادي 

 مرتفع
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 الثاني،العدد  العمل،السودان،وزارة  المدنیة،، مجلة الخدمة ’’العمل  البشیر، ضغوطالسر احمد  :المصدر
  .84م ص2010سبتمبر 

الحالي وعند / العالي  أدائهمنخفض جدا من الضغط  یحافظ الفرد على مستوى  أوفعند مستوى منعدم 
الشعور بعدم الرضا وتكون النتیجة  الإجهادأوالظهور مثل  فيالسلبیة  التأثیراتمستویات العالیة تبدأ 

فیف یركز جهوده على تخ ناإالانخفاض فحدة الضغط تستهلك انتباه وطاقة الفرد ومحاولته  إنالأداءیبدأفي
معقدة جدا لتأثرها  والأداءالعلاقة بین الضغط  إن, الوظیفة  لأداءمسببات الضغط وتبقي طاقة ضئیلة 

وغیرها من العوامل الشخصیة  الأداء، مسببات الضغط المختلفة ، نمط قیاس  ةیالمؤدبصعوبة المهنة 
  )1(.والموافق 

  :ـ الضغوط والسعادة النفسیة للفرد2
تم تجاوزها  التیإذاكمیة الضغوط  :للضغوطیقصد بمستوى صمود الفرد : مستوى صمود لضغوط العمل

  )2(.انخفاض  فيالفرد  یبداأداء
 فیالأداءهذا الفرد یبدي انحرافا  إنمستوى صمود فرد ما لضغوط منخفض ، فان ذلك یعني  إن: قلنا  فإذا

العمل وقلة  فيبقدر كبیر من الجدیة  الإفرادمن وععند تعرضه لقدر ضئیل من الضغوط ،ویتصف  هذا الن
التعامل مع رئیس عمل غیر حساس  ونعیستطالتوجیه كما یتصف بشدة الحساسیة للنقد ، فلا  إلىحاجاتهم 

  .شدیدا  تأثیرا، كما أنهم یتأثرون بضغوط الوقت ، 
هذا الفرد لا یستسلم للضغط  إنفان ذلك یعني  مرتفع،مستوى صمود الفرد ما للضغوط  إن:إماإذاقلنا
حیث یعیش حیاة عمل یتضمن بالعشوائیة ویتعامل مع الامور بقدر من عدم الاكتراث ، انه قلیل  .بسهولة

الحساسیة للنقد ولا یبالي بالتهدید والوعید ، انه یحتاج الى كمیة كبیرة من الضغوط حتى یفقد توازنه ویبدا 
  .بالانخفاض مرة اخرى 

كانت  إنللضغوط سواء  الأفعالردود  بانكتابها السلوك التنظیمي المعاصر ،  في) حسن راویة ( وتقول 
, الإفرادوتختلف ردود فعل . معا  الأنواعسلوكیة ، عادة ما تحدث هذه  أوجسمانیة  أوهذه الردود نفسیة 

یرى الفرد  فردود الفعل هي حالة فردیة قد الإفراد،تختلف مشاعر الضغوط لموقف معین باختلاف  وأیضا
  ) 1(.ذلكوما غیر  الموسیقى،سماع  التلفزیون،أومشاهدة  فيراحته 

                                                
  .نفس المكان  - 1
  .584ص, ذكرهمرجع سابق,احمد جاد عبد الوھاب  - 2
 411، ص   ذكرهراویة حسن ، مرجع سابق-1

 عالیة

 منخفض /لا یوجد 
 مستوي الضغط 
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  :دورة حیاة الضغط  4- 2- 2
  )2(: فیالأتيتمر الضغوط بعدة مراحل یمكن تحدیدها 

حیث تحدث ااثارها من خارج الجسم ویتحرك بعدها الجسم  الإزعاجویطلق علیها مرحلة :  ـ مرحلة التنبیه1
لمواجهة التحدیات المفروضة علیه وعندما یتلقي الانسان الاشارة یقوم بارسال رسالة الى جمیع الاجهزة 
الجسدیة لاعلان حالة الاستنفارو الطوارئ ، تكون بدایة هذه المرحلة مصاحبة لشئ من الذعر والرعب 

  .للتوافق العام معها وتستغرق لحظات قلیلة  یصاحبها فقدان الجسم
التوافق  إيیستخدم الفرد موارده العقلیة والجسمانیة لتحفیز نفسه لمواجهة الضغط ، :  ـ مرحلة المقاومة2

وعدم التركیز ، الهروب من العنصر المثیر  والأرقالسهر والتفكیر ، : مع عنصر الضغط المثیر من خلال 
  .بذل جهد عقلي كبیر مجال أخر و  في، النفسي 

والثانیة من الفیصل  الأولىالمرحلتین  فيتبقى قدرة الفرد على استثمار ما لدیه من طاقة :  ـ نفاذ الطاقة3
عندما سیجد الفرد نفسه منهارا ویسقط على مكتبه  التيالمرحلة الثالثة وهي نفاذ الطاقة  إلىعدم وصوله  في

تسمى هذه  الأحیانوفى بعض . الهروب  أوة مثل التراجع غیر مباشر  أو، موقع عمله بصورة مباشرة 
یتزاید عندما یواجه الفرد كثیرا من الضغوط والتوترات  الإنهاك.هو إحساس عام التهالك،المرحلة بمرحلة 
  .بالإحباطوالعجزالمتوقعة هي التعب المستمر والشعور  تأثیراتهومن أكثر  والإشباع،وقلیلا من الرضا 

التفكیر والتركیز  فيدرجة التهالك ، وبالتالي یحدث له صعوبة  إلىویتضح من هذه المرحلة بان الفرد یصل 
  .المواعید والنسیان عدم الانصات لاقوال الاخرین ، عدم الاهتمام بما حوله من أشیاء وغیرها  تذكر، عدم 

  .ي ، واعطاءه راحة او اجازة وهنا لابد من علاج الفرد عن طریق الارشادات نفسیة او طبیب نفسان
  :تكالیف الضغوط  5- 3- 2

  )1:(هما أساسیینقسمین  إلى) ضغوط العمل (السلوك التنظیمي تكالیف الضغوط  فيب اقسم بعض الكت
ویقصد بذلك التكالیف المباشرة التى تربط مباشرة بالضغوط ، وفیما یلي  :أـ التكالیف المباشرة لضغوط العمل

  :توضح لاهم بنود هذه التكالیف 
  .تكالیف ارتفاع معدل دوران العمل بسبب الضغوط / 1
  .عن العمل  التأخیرتكالیف / 2
  .تكالیف الغیاب عن العمل / 3
  .الضغوطب محل من تركوا العمل بسب اتكالیف تعیین عمال جدد لیحلو / 4
  . الإنتاجكمیة  فيتكالیف الانخفاض / 5
  . الإنتاججودة  فيتكالیف الانخفاض / 6

                                                
  32،  31، ص ، ص   كرهذمجلة الخدمة المدنیة ، مصر سابق -2
 . 228،  227، ص ، ص ،  ذكرهمحسن على الكني ، مرجع سابق  -1
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  .الآلاتتكالیف تعطل / 7
  .وحوادث العمل  الإصاباتالتكلفة المترتبة على / 8
  .تتحملها المنظمة نتیجة ضغوط العمل  التيتكالیف العلاج والفحوصات الطبیة / 9

  .تكبدها استنادا على أحكام قضائیة بسبب ضغوط العمل ت التيتكالیف التعویضات / 10
ومن الجدیر بالملاحظة أن هناك صعوبة في حساب بنود التكالیف السابقة ، وكذلك فان هناك أسباب   

متعددة تؤثر في بنود التكالیف السابقة ، وبالتالي یصعب تحدید الجزء الخاص بالتكلفة الناتجة عن ضغوط 
  .      العمل 
وتقصد بها تلك التكالیف التى ترتبط بضغوط العمل ولكن : التكالیف غیر المباشرة لضغوط العملب ـ 

  :بطریقة غیر مباشرة ومن أمثلة بنود هذه التكالیف ما یلي 
  .أنخفاض الروح المعنویة للعاملین / 1
  .سوء الاتصالات وما یترتب على ذلك من مشكلات / 2
  .ضعف نظام اتخاذ القرارت / 3
  .وء العلاقات الانسانیة س/ 4
  .تكلفة ضعف المركز التنافسي للمنظمة / 5

ذا فانه من باب أولى ستكون  ذكرها،تحدید التكالیف المباشرة للأسباب السابق  فيكان هناك صعوبة  وإ
توجد علاقات متداخلة بین كل من الضغوط .المباشرةحساب بنود التكالیف غیر  فيهناك صعوبة أشد 

  .، والصراع فى داخل المنظمة  والوقت والتغیر
  
  :علاقة الضغوط بالوقت والصراع والتغیر  6- 3- 2
  :علاقة الضغوط بالوقت  2-3-6-1

  )1(:ضیاع الوقت ، وذلك نحو التالي  إلىأن التوجیه السیئ یؤدي دائما 
زیادة  إلىبسبب عدم ثقتهم بهم مما یؤدي  للمرؤوسینـ تمسك الرؤساء بالسلطة وعزوفهم عن تفویضها 1

  . الأعمالوضیق الوقت المتاح لانجاز  الأعباء
  .وقت من شأنه إضاعة الوقت  إلىاتخاذ القرارات وتأجیل ذلك  فيـ التردد 2
  . الإعمالوتعطل  ارتباكحدوث  إلىبیئة العمل مما یؤدي  فيـ عدم توافر الانسجام والتوافق 3
  .فیإضاعةالوقتن المزید من المعلومات مما یتسبب لدى الرؤساء یجعلهم یطلبو  الإداریةـ انخفاض الكفاءة 4
  .یجعلهم اتكالیون مما یتسبب فى اضاعة الوقت المرؤوسینلدى  الإداریةـ انخفاض الكفاءة 5

                                                
 200، ص  2007، موس مورس الدولیة للنشر ، الاسكندریة ، مصر ،  ادارة الوقتمحمد الصیرفي ، - 1
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وما یصاحب ذلك من انعدام الثقة بین العاملین وشیوع التعامل بالمذكرات مما  الإداريـ ضعف التنظیم 6
  .الوقتضیاع  فيیتسبب 

،كلما اضاعو  للإفرادهذه العلاقة علاقة عكسیة ، حیث كلما زاد ضغط العمل بالنسبة  إنوالجدیر بالذكر 
وقتهم للعمل ، إما عن طریق أخذ اجازات المرضیة ، او عن طریق الراحة ، او الاعتماد على زملائهم فى 

الوقت  یتاثر بضغط " أ" العمل ، وقد نجد ان تاثیر الوقت یختلف باختلاف شخصیة الفرد مثلا الشخص
  " .ب"على عكس الشخصیة 

  :علاقة الضغوط بالصراع 2-3-6-2
ما بین  الأشخاصأوما بین  ، و)ذاتي (المنظمات والصراع قد یكون الشخصي  فيان الصراع موجود 

ومهما یكون السبب او مهما یأخذ من  .أومخفیایكون واضحا  إنأو یمكن  متنافسة،الجماعات وائتلافات 
ویظهر هنا جلیا ان الصراع توجد حیث ما  )1(.كل ، فان أساسه یرجع الى بعض الرغبات المتنافسة الش

وجد المنظمة ، ان لم یكن واضحا ، ومن أحد أسباب التى یؤدي الى حدوث الصراع داخل المنظمة ، او 
ه  داخل ، هي ضغوط العمل لدى الفرد العامل ، حیث ینقل ضغوط) مع المنظمات الاخرى ( خارجها 

  المنظمة الى الزملاء والرؤوساء او الى خارجها 
كلما زاد حدة  الفرد،مستوى الضغط لدى  ارتفعتكلما  والصراع،ویبدو هنا العلاقة واضحة بین الضغط 

  .الصراعحدة  فيوانخفاض ،الانكماش  فيالضغوط  اتبدیصل مرحلة  الصراع،إلىإن
 

  
  
  :علاقة الضغوط بالتغییر   2-3-6-3

للضغط یحدث صراعات بغض  الإفرادالعلاقة واضحة بین الضغوط والصراع ، وعند تعرض  إنیبدو 
لمقاومة  الإفرادالمنظمة وظهور بعض  فيالتغییر  إلىالنظر عن نوعها ، وبالتالي تؤدي هذه الصراعات 

 إلىعدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والركوض  أووتعني مقاومة التغییر امتناع عن التغییر .(هذا التغییر 
  )2().المحافظة على الوضع القائم 

مناهضة لعملیات التغییر  أومناقضة  الإفرادبإجراءاتشكلا آخر وذلك بان یقوم  تأخذالمقاومة قد  إن
ت التغییرا إنوجود ضغط للتغییر ، حیث  إلىویتضح من هنا بان مجال التغییر لها أسباب ، ترجع ,

  .الخارجیة والمشكلات تكون عوامل ضغط من أجل التغییر 

                                                
، نیویورك  تھاجاالمنظمات ھیاكلھا ، عملیاتھا ، ومخرریتشارد ھـ ، ھال ، ترجمة سعید بن حمد الھاجري ، مراجعة ابراھیم بن عبد الله المنیف ،  -- 1

 . 293،  292م ص ، ص ، 2001، 
  
  . 41م ص 2006، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع ، عمان الاردن ، الطبعة الاولى ،  والتطور ادارة التغییرزید منیر ، - 2
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لا ان تنتظر التغییر ، عموما هنالك الكثیر من  .نفسهتكون رائدة التغییر  إنالمنظمات الفعالة یجب  إن
القوى التى تضغط على المنظمات من أجل تغییر او توفیق أوضاعها فى ظل التغییر المتواصل والمتسارع 

  1:لبیئة اعمال المنظمات ، وتتمثل هذه الضغوط فى العوامل التالیة 
كل المنظمات للحصول على میزة تنافسیة الظل الوضع التنافسي الحالي تسعى  في: ضغوط التنافس : أولا

مجال الكفاءة والجودة ، وتجعلها رائدة كذلك في مجال التطور والتجدید، وفي ظل هذه  فيتجعلها رائدة 
  .الضغوط تجد منظمات الأعمال نفسها في مواجهة قرار التغییر التنظیمي 

اتفاقیة التجارة ( الاقتصادیة والسیاسیة مثل  الاتحاداتمثل : الضغوط الدولیة والاقتصادیة والسیاسیة :ثانیا
كل ,ومجلس التعاون الخلیجي ، منظمة التجارة العالمیة  الأوربيالحرة بین دول أمریكا الشمالیة ، والاتحاد 

لها  ییتسنىتحالضغط علي المنظمات الأعمال لتغییر نظمها وهیاكلها وتقنیاتها  أداوتهذه العوامل یتشكل 
  . ة حیاتها في أسواقها الاستمرار في دور 

للعمل وفق ثقافات وأسالیب  الأعمالالمنظمات  الأسواقالأجنبیة تدفعتمدد  إنبالإضافة لذلك نجد        
  .الأجنبیةالذي یحدث في أسواق الدول  التمدد،تناسب هذا  مختلفة متنوعةإداریة وقیم 

التركیبة السكانیة للمجتمعات بمرور الزمن ، وهي تمثل في تبدل : الضغوط الدیموغرافیة والأجتماعیة  :ثالثا
مما یعني تبدل وتنوع حاجات المجتمعات التي تخدمها منظمات الاعمال ، مما یستدعي تحدید وتطور هذه 
المنتجات لتلبیة الحاجات التي تتطور باستمرار ،وهذا لایتأتي الا بتطویر القدرات الاداریة العاملة لهذه 

ات اللازمة حتي یتسني لهذه القدرات قراءة هذه الحاجات بشكل دقیق او العمل المنظمات ومنحها الصلاحی
  .علي اشباعها بشكل دقیق ایضا 

  
ظل الضغوط الاقتصادیة والحكومیة والسیاسیة على منظمات الأعمال  في:  الأخلاقیةالضغوط : رابعا 

البعض  الانزلاقفيأمكن عن تكون هنالك حاجة ملحة لتنمیة سلوك إضافي مناسب للمنظمة ، والبعد ما 
 فيأغلب القطاعات العاملة بالمنظمة الفرصة للمشاركة  أو، وهذا یتم بمنح كافة  الأخلاقیةالسلوكیات غیر 

  تنفیذ عملیات المنظمة وآثارها على المجتمع المحیط بها  فيالشفافیة  وانتهاجمبدءاصناعة القرار بالمنظمة ، 
   

                                                
م ، ص ، ص 2010، الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات ، مصر ،  ، ادارة التغیر التنظیمي ، المصادر والاستراتیجیةحسن محمد أحمد - 1
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  المبحث الرابع
  ضغط العمل إدارةاستراتیجیات   4- 2

المباحث الثلاثة الماضیة تعرفنا على ضغوط العمل ، ومصادرها وأنواعها وآثارها ونتائجها ، هنا لابد  في
، ومدى  الإفرادمستوى  أومن وضع حد للسیطرة على ضغوط العمل ، بغض النظر على مستوى المنظمة 

وهذه الخطط یتم وضعها . ئها أورؤیة مستقبلیة واضحة بشلهما ، ویتم ذلك عن طریق وضع خطط  تأثرها
جیة إدارة الضغوط ، وذلك للتنبؤ بما یبواسطة إدارة المنظمة ، وذلك بمشاركة العاملین ، تطلق علیها إسترات

  ) 1:( معالجة الضغوطلتعرض لها عدد من الكتاب  التيفیما یلي بعض المقترحات .المستقبل فيسیحدث 
على دور الأدارة العلیا فى المنظمة حیال تخفیض حجم وحدة   Herllrietgel  Dslocamـ ركز كل من 1 

المواقف الضاغطة على الموظفین و زیادة قدرة الافراد على التغلب على مثل هذه الضغوط مع التركیز على 
  :ما یلي 

  .قةلتخفیض حدة الضغوط النفسیة الشدیدة الحار  .MBOتطبیق منهج الادارة بالأهداف / أ
الذي یقوم به المشرفون فى بیئة العمل للتأثیر على مشاعر ووجدان الافراد نحو التغلب  ىالدعم العاطف/ ب

  .على الضغوط التى یتعرضون لها 
  .تسویة الصراعات التنظیمیة  فينهج الموائمة والتهدئة  استخدام/ ج
  : وضع وتطبیق البرامج الخاصة مثل / د
  . لآخرینوالإرشاداتلـ تقدیم النصح 1
 التيوتغییر الطریقة  للأمراضتساعدهم على تقلیل حساسیتهم  الإفرادوالتيـ برامج تستهدف تحسین صحة 2

  .یعیشون بها 
  .ـ برامج لتدریب القیادات العلیا وتدریب الافراد 3
الوقت الذي یناسب ظروفه العائلیة  فيتطبیق برامج الوقت المرن وبما یسمح للموظف بان یعمل / هـ

  .وهي تخلص الفرد من الأرق والقلق والارهاق والتشتت  .أوالصحیة
  :للجوانب التالیة فى إدارة الضغوط   Keilth Davisـ بینما تعرض 2
  .مشاركة العاملین فى إتخاذ القرارات / أ

  .التطویر التنظیمي / ب
  .تحسین الاتصال لالتدریب / ج
ما بتقدیم النصیح والارشاد الافراد من خلال المنافشة والحوار والتوجیة خاصة في المشاكل الانفعالیة / د 

  .اخره ......یؤدي الي تحسین الصحة العقلیة للافراد وتحسین الاداء 
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وهو یري ضرورة توفر الكفاءة في المدیرین و المشرفین في الأجل الطویل لتوفیر  Welt Schaferإما - 3
 إدارةالتالیة في  الاعتباراتویركز علي , لهم  ةرجات رضا عالیة لدي الموظفین وتحسین الصحة العامد

  :الضغوط 
  ) .الایجابیة ( أ ـ تعظیم الضغوط الوظیفیة 

  .ب ـ توافق خصائص و متطلبات الدور مع خصائص ومتطلبات الفرد 
التغییر بمعدلات مطردة  یتملااد المنظمة بحیث ج ـ التوازن الجید بین الاستقرار والتغییر في سیاسات وأفر 

  .ولأیسبب
  .د ـ في حالة مایكون التغییر مطلوبا یجب تقدیم العون والمساعدة للعاملین في المنظمة أثناء فترة التغییر 

  .هـ ـ توفیر قدر من المرونة في العمل لكي یعمل العامل بالطریقة التي تناسبه 
  .تعرف علي ظروف العمل التي تساعد في إحداث الضغوط و ـ توقع مستویات الضغوط و ال

  ـ :یمكن القول بان الضغوط التنظیمیة من خلال الإدارة العلیا أن تركز علي مایلي  ومما سبق
  . ـ توفیر المناخ التنظیمي الملائم من حیث الوضوح والعلانیة والعدالة 1
  . ق الأهداف وتحدید كیفیة تحقی اتخاذالقراراتفي  الإفرادمشاركة  - 2
  .الفردلما لها من أثر نفسي علي  ,السلطةالتوسع في تطبیق تفویض  - 3
  . أعضائهاالطویل من خلال الحفاظ علي صحة  الأجلإنتاجیة المنظمة في  استهداف - 4
  .العملوالصناعیة المناسبة في موقع  العلاقاتالإنسانیةتوفر العوامل اللازمة لبناء نسیج متكامل من  - 5
  .الإفرادمع إیجاد الوسیلة اللازمة للتعرف علي ردود أفعال  الأداءنظم فعالة لتقیم  إقامة - 6
  . والمعلومات  صالاتتللإتوفیر نظم فعالة   -7 

لكنه یحصرالضغوط التنظیمیة السلبیة ,ولایمكن القول بأن توفیر مثل هذه الركائز یمنع كلیة الضغوط السلبیة
  )1( سید محمد  جاد الرب في ضوء الاستعراض الي الانتائج التالیةوفي یلخص . في أضیق نطاق لها

الإیجابیة لازم  الضغوطالتنظیمیةسلبیة دائما هناك قدرة من  أوالتنظیمیة ضارة  الضغوطلیست كل  -أ
  .الأداءالفعالودفعهم واستشارهم نحو  الأفرادوضروري لحث 

منظمة لأخري حسب طبیعة النشاط وكفاءة  یختلف القدر المسموح به من الضغوط التنظیمیة من - ب 
بالاضافة إلي حجم الضغوط التي   یتعرض لها الافراد ,وحسب الخصائص الفردیة للعاملین ,الإدارة العلیا 
  .في المجتمع 

عندما تزید الضغوط علي الحد المناسب وتصبح شدیدة وقاسیة فانها تؤثر علي كفاءة الاداء  الكلي  -ج
رتبه من اثارسلبیة ضارة علي العاملین ، حیث ثبت أن هناك علاقة بین الضغوط للمنظمة نظرا لما ت

  .التنظیمیة والاداء 
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  : الإدارة العلیا في المنظمة  بإدارة والتعامل مع الضغوط التنظیمیة یرجع لأسباب عدید منها  اهتمامد ـ عدم 
  .كل الضغوط سلبیة ومن ثم القضاء علیها كلیة  اعتبارـ 1
  .معالجتهانظرا لأنها ترتبط مباشرة بالسلوك الإنساني ومن ثم یصعب  الضغوطصعوبة التعامل مع  - 2
المنظمة ، لان  فيالعلیا  الإدارةإدارة الضغوط التنظیمیة بكفاءة یعكس بصفة مؤكدة كفاءة وفاعلیة  إن -و

  )1.( علیاال الإدارةعلى عاتق  الأولالمقام  فيمسؤولیة إدارة مثل هذه الضغوط یقع 
  : فیالأتيالضغوط تتمثل  إدارةبینما یرى محمد عبد الغنى حسن هلال بان استراتیجیات 

  : إستراتجیات التوافق الفردیة وهي / أ
  ـ اللیاقة البدنیة 1
  :تتضمنوهي  السیكولوجیة،ـ اللیاقة 2
 .المتزایدالوعي الذاتي  - 1
 .التوافق الإدراكي  - 2
 .الاسترخاء - 3
 . التخیل والتأمل والتدبر - 4
  .التغذیة الاسترجاعیة الحیویة  - 5
  .ـ الترویح والترفیه 3
  .الآخرینتزداد الضغوط عندما یعیش الفرد وحیدا ومنعزلا عن  :والمصاحبةـ المرافقة 4
ما  لتحقیقإدارة الوقت بالشكل السلیم یعني التخطیط الجید لما تملكه من وقت وطاقة  إن: ـ إدارة الوقت5

  .ذلكإمكانیات مادیة وبشریة من أجل وتنظیم ما تمتلك من  ترید،
العمل الذي تقوم به یحتاج الى تغییر سوف یكون  أوالوظیفة  إنالاعتراف بحقیقة  إن: ـ تغیر الوظائف6

  .البدایة الحقیقیة للقضاء على ما تحمل له من ضغوط اثقلت كاهلك 
  : إستراتیجیات التوافق التنظیمیة/ب
  .المناسبالاختیار والتسكین / 1
كیفیة التعامل مع  فيوهي تلعب دورا هاما . الفرد نحو وظیفة  واتجاهاتلدعم المهارات ( التدریب / 2

فضلا عما یتم تدریب الفرد علیه من مهارات  ,إثناءالعملیواجهها الفرد  التيالضغوط والتوترات المختلفة 
  ).الإنسانیةوالعلاقات  الآخرینالتعامل مع 

  ).قنوات الاتصال المفتوح دائما من خلال الهیكل التنظیميتوفر : ( الاتصال المفتوح / 3
تفرضها الوظیفة على  الأعباءالتيغموض الأدوار ومدى  اكتشافوذلك لمعرفة  :والتقییمالمتابعة الدوریة / 4

  .الشخص

                                                
  81 – 75م ، ص 2000، بدون بیانات النشر ،  مھارات ادارة  الضغطمحمد عبد الغني حسن ھلال ،  -1
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وبروح الفریق وتوفیر  البعض،ومن خلال بناء فریق یتم التفاعل بین الجماعة مع بعضها  :الفریقبناء / 5
  .والتوتراتمناخ المساعد یمكن أن تمنع المنشأة حدوث وظهور العناصر المثیرة للضغوط ال
توفیر  أوالریاضیة  الإفرادللأنشطةمن خلال تهیئة الفرص والظروف المناسبة للممارسة : ـ اللیاقة البدنیة 6

  . أماكن خاصة لرفع وتحسین صحة الموظفین من خلال التدریب والاسترخاء فيأجهزة خبراء 
 الإفرادوحدة خاصة لتقدیم الخدمات المتعلقة بشئون  نشأاعن طریق : ـ الخدمات الاجتماعیة والصحیة 7

الوحدات الاجتماعیة تقوم  إنالشخصیة خارج وداخل نطاق العمل ، مثلا تقدیم الاستشارات الحرة ، كما 
  )1(. الإنتاجیةبتقدیم بعض الخدمات للتخلص من القلق والتوتر بهدف زیادة 
داخل المنظمة تتم عن طریق عدة طرق  الإفرادمن هنا یمكن القول بأن التعامل مع الضغوط التنظیمیة مع 

  :هي
  .النفسیةمعها بغیة التخلص من الضغوط  والتأقلمیعیشون  التيبالحالة  الإفرادیستمتع  إن/ 1
  .یتعرضون لها  التيعن حالة الضغوط : الاكتئاب / 2
يوهي مواجهة الضغوط :  الإنكار/ 3 عدم شعورهم بالضغوط بالرفض ومحاولاتهم بالابتهاج على  بالإنكارإ

  .الرغم من وضوح الضغوط علیهم 
وهي تحدث خاصة للقیادة العلیا الذین یفشلون في أعمالهم ، ومن ثم یرجعون أخطائهم : الغضب / 4

  .توجیه الانتقادات لهم و  الآخرینویزیدون من النبرة الحادة والهجومیة علي  للآخرین
مكانیاتحل المشاكل ببذل الجهود على حسب ما یملكون من قدرات / 5   .وإ

یجب أن تركز على  التيالعطیة بان برامج الصحة المدعومة من قبل المنظمة  ماجدةتقترح            
عن التدخین  لإقلاعاالظروف الصحیة والبدنیة والفكریة للعاملین ، وذلك من برامج مساعدة العاملین على 

 بالمسؤولیةزیادة شعور العاملین  إلىتطویر برامج تؤدي  إضافةإلىتناول الكحول وبرامج تخفیف الوزن ،  أو
تجاه صحتهم البدنیة والفكریة ، وأن المنظمة هي الوسیلة لتحقیق هذه النتیجة وبالطبع فان المنظمات لا 

ق مردودا كل ذلك دون مقابل والمردود المتحقق من هذه تحق إنتتوقع  أنهاتعمل كل ذلك دون مقابل ، بل 
  )2(المرضیة وغیرها الإجازاتأقساط التامین ، والحد من  فيالبرامج یظهر على شكل التوفیر 

  )3(جانبین هما فيالتوتر التنظیمي  إدارةاستراتجیات  للوزيابینما یحدد موسى 
  .ـ الجانب العلاجي هو إستراتجیة قصیرة المدى 1
  .الجانب الوقائي فهو إستراتجیة طویلة المدى ـ 2

  :ومن خلال إستراتجیة القصیرة المدى تطبیق القواعد التالیة 
  ) .مواجهة التوتر  فيتنمیة المهارات ( تعلیم العاملین وتدریبهم على / 1

                                                
  544السابق، ص نفس المرجع - 1
  .382ص,2003,الطبعة الاولى ,فلسطین ,دار الشروق للنشر والطباعة , سلوك المنظمة وسلوك الفرد والجماعة,ماجدة العطیة  - 2
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  . الإفرادوتعین  فیاختیارالمنهج العلمي  استخدام/ 2
  . الإداریةفراد المنظمة تطویر الوظائف وتوضیح الأهداف لكل أ/ 3

ما أكثر من تركیزها على الجوانب  الإنسانیةفهي تركز على الجوانب  :المدىالطویلة  للإستراتیجیةبالنسبة  وإ
  :التالیةالتنظیمیة وذلك باستخدام القواعد 

یعتمد على الحوار المباشر بین الرئیس والمرؤوسین ،  الأداءتقویم  فيمنهج علمي جدید  استخدام/ 1
  . الأداءالسریة في تقییم  اعتمادوبصورها شفهیة لا یترتب علیها 

 الاعتمادتكون على مستوى عال من التخصص، وذلك من خلال  فیالتنظیم،وحدة استشاریة  استخدام/ 2
  .المنظمةداخل  الإفرادعلى خبراء لدراسة التوتر وأسبابه عند 

والمنظمة ، وتنمیة  إفرادأنفسهم وبین  الإفرادالعلیا بالعمل على تنمیة مستوى الثقة بین  الإدارةقیام / 3
  .المهارات الاتصالیة وتطویر وسائلها 

  .الحاليالمناسب الذي یتماشى مع الوقت  الإداريالمنهج  استخدام/ 4
  .المناسبةتكثیف البرامج التدریبیة / 5
  )1(:التاليئیة هي إستراتیجیة تمنع الضغط وآثارها السلبیة على النحو الوقا إنالإستراتیجیةراویة حسن ترى  
یكون الفرد واعیا ومدركا لنقاط ضعفه وقوته ، وان  الإستراتجیةإنوتعني هذه : ـ الهجوم على الموقف 1

  .یجمع معلومات عن البیئة لیقیم جوانب المواقف السیاسیة والعلاقات المتداخلة 
  .للضغطتجعل الفرد یقاوم آثار الموقف المسبب  أنتحاول  الإستراتیجیةوهذه  :الإعراضـ الهجوم على 2

جیزنتیرج و روبرت بارون  بان برامج رفاهة الموظفین ذات النتائج الطبیة التى تفعله  جیرالدویرى         
الشركة وتقدم هذه , فى موقعها بواشنطن  GTEالشركات المعاصرة افضلها البرامج الذي تقدمه شركة 

  ویقدم برنامج هذه الشركة الكثیر من ,تسهیلات  لتحسین قوة البدن مع وجود مدربین خلال الیوم وفي المساء 
البرامج التى یتم تنفیذها على أنغام الموسیقى ، كما انه مقسم الى فترات یتم في شكل فترة لعب انواع معینة 

وكما . وعشر دقائق مساءا  6وتستمر حتى الساعة  من البرامج وتبدأ تلك البرامج من الثانیة عشرة ظهرا
استخدام الادویة ، ومیكانیكیة الجسم ، وهذه البرامج  ءأنها تقدم تعلیما واستشارات فى مجال الاغذیة ، وسو 

  )2(مستمرة لمعاونة العاملین على بلوغ أهداف صحیة معینة 
اي تقویة العلاقات الاجتماعیة مما یسمح :یقترح محمد قاسم القریوني بان استعداد الحیویة الاجتماعیة      

بالتشارك مع الاخرین في المشاكل وتلقي الاقتراحات ، وتشجیع شعور الجمیع وكأنهم أعضاء فى العائلة ، 
  )3(.وتشكیل فرق عمل تساعد على التخفیف من الضغوط التنظیمیة 

                                                
  414ص  ذكرهراویة حسن ، مرجع سابق  - 1
  .272ص,  ذكرهمر جع سابق ,روبرت بارون,جبرالدجبیربرج  - 2
  .308ص,2009,الطبعة الخامسة ,الاردن ,عمان ,دار وائل للنشر , الاعمال السلوك التنظیمى فى منظمات,محمد قاسم القریوتى  - 3
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تب على سواء إدارة الضغوط كثیر من الضغوط سواء ان كانت مباشرة او غیر مباشرة ، والشكل التالي یتر 
  :یوضح ذلك 
  :آثار سواء ادارة الضغوط فى المنظمات ) : 1-4-2(الشكل رقم 

  الاثار غیر المباشرة  الاثار المباشرة
  : یةالمشاركة والعضو 

 الغیاب  -
 التاخر -
 توقف العمل  -

  : اداء فى العمل
 جودة الإنتاجیة  -
 كمیة الإنتاجیة  -
 )تظلم (شكوى  -
 حوادث  -
 )توقف ، اصلاح(ت غیر المجدولة لاالآ -
 مواد وعروض  -
 إنكماش الوقایة  -
 جوائز جدارة واقعیة  -

  

  :فقدان الحیویة 
 روح المعنویة  -
 دوافع منخفضة  -
 عدم رضا -

  : تدهور فى الاتصال
 انخفاض في الاتصال المتكرر  -
 انخفاض فى الرسائل  -

  عیب فى إتخاذ القرارات 
 : جودة علاقات العمل

 عدم الثقة  -
 عدم تقدیر واهتمام  -
  حقد واعداء  -

  المصدر 
Quick & Quick,  Org anizational  Behaviour,  Allyn&  Bacon, Inc. Boston, 1984 .P . 76 . 

  طرق علاج ضغوط العمل من جانب الفرد :  أولا 1- 4- 2
جهة خارجیة لتساعده في معالجة مایعانیه من الشعور بضغوط العمل ،  إليهناك عدة طرق یلجا الفرد 

وهناك طرق أخري یقوم فیها الفرد بنفسه بمعالجة الضغوط ، والتي یعاتي منها في بیئة العمل تلخیص هذه 
  .الطرق بمزایا وعیوبها في 

  مزایا وعیوب طرق علاج ضغوط العمل من جانب الفرد  )2-4-2( الشكل 
 

التعامل مع طریقة 
  الضغوط

  العیوب  المزایا

طریق الجهات 
الخارجیة في معالجة 
  ضغوط العمل الفردي 

  
قوي وسهر من أحداث  تأثرـ 1

  :التوترهدوء للفرد من 

  
  ـ غالیة الثمن 1
جانبیة علي الصحة  تأثیراتـ لها 2
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  ـ الادویة والعقاقیر1
  
  
  
  
الاطباء  -  2

العلاج (النفسیون 
  )النفسي

  

  .ـ سهلة التناول و مقنعة للفرد 2
  
  
وبالتالي ـ تحسین فهم لنفسه 1

  یمكن تقلیل شعورك بالضغوط
ـ یتم تعریف الفرد بالأعراض 2

الجسمائیة المصاحبة للضغوط 
  لتعامل معها بسرعة

  .سام تأثیروبعضها له  العامة،
  
فى  دـ تحتاج الي وقت یقضیه الفر 1

  . الجلسات 
  ـ مرتفعة الثمن ایضا 2
ـ تعتمد علي قدرة الفرد والطبیب علي 3

تكوین علاقة شخصیة تساهم في العلاج 
  النفسي 

التعامل طرق 
الضغوط جانب مع

  الفرد ذاته
  ـ الاسترخاء  1
  
  
  
  
  ـ التامل   2
  
  
  
التمرینات  -  3

  الریاضیة
  
  
التدریب علي - 4

مقاومة وعلاج 
  الضغوط

  
  

  
  
  
  ـ طریقة رخیصة الثمن 1
  ـ سهلة الاستخدام 2
ـ لیس لها تأثیر سلبي على 3

  .جسم الانسان
  

نفس مزایا الاسترخاء یضاف 
الیها أنها طریقة یمكن 
إستخدامها فى اي وقت وفى اي 

  .مكان 
ج تؤدي الى حدوث انفرا/ 1

  .ذهن للفرد
تساعد على مقاومة / 2

التأثیرات الفسیولوجیة الناتجة 
  .عن القلق 

  
  
المتدرب قدرة على  اكتساب/ 1

  .مواجهة وعلاج الضغوط 

  
  
  
  تحتاج الى بذل الوقت من جانب الفرد / 1
تحتاج الى فترة زمنیة حیث یتعلمها / 2

  .الفرد ویعتادها
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  غالیة الثمن / 1
الى قناعة الفرد بفعالیتها حتى  تحتاج/ 2

  تؤتي بثمارها 
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التدریب علي طریق    -أ
  .البرامج التدریبات

  
  

ب ـ التدریب عن 
طریق أستعمال جهاز 

  إلكتروني 
  
  
ـ استغلال وقت  5

  الفراغ
  

المتدرب من مواقفه  اكتساب/ 2
  .فیالمستقبلالضغوط 

تفید في تقلیل الاثار السیئة / 1
  .للضغوط 

سهلة الاستخدام حیث یمكن / 2
حجار استخدامها بواسطة 

البطاریة بالاضافة انها سهلة 
  .الحمل 

  
یؤدي الى تقلیل حدة / 1

  .الشعور بالضغوط 
یعمل على تجدید نشاط / 2

  الفرد واستقباله لعمله  

  
  
  
  
  
  
  
  
وخاصة  الإفرادبعض / 1

 الإجازاتیكرهون " أ"الشخصیات أصحاب
 فيوأوقات الفراغ لذا لابد من مساعدتهم 

  .استغلالها بطریقة حذرة 

، مصر ، مبادئ السلوك التنظیمي ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة : صلاح الدین عبد القاش : المصدر 
  .306ص  2005

  
  

  :ویلاحظ أن التعامل مع الضغوط من جانب الفرد  یتوقف على عدة عوامل یمكن تلخیصها فیما یلي 
  .ـ أختلاف صفات الافراد الشخصیة 1
  .ـ الخبرة السابقة للفرد ومعرفته المكتسبة 2
  . ـ تكرار الأحداث الخاصة بالضغوط 3
  .العمل ـ التحكم فى الظروف المتواجدة ببیئة 4
  -:طرق علاج الضغوط من جانب المنظمة : ثانیا 2- 4- 2

:من أجل أدارة الضغوط على مستوى المنظمة یمكن اللجوء الى الاسالیب التالیة 
)1(  

  :التطبیق الجید لمبادئ الإدارة والتنظیم / 1
عهم المبادئ إن المخالفات التى یقع فیها كثیر من الاداریین فى ممارساتهم الیومیة بسبب عدم اتبا  

المتعارف علیها فى الإدارة تسبب الكثیر من الضغوط النفسیة للمرؤوسهم ، لذلك یتعین على المستویات 

                                                
    171 – 169م ص 2004، دار وائل للنشروالتوزیع ، الطبعة الثانیة ، عمان الاردن ،  ، السلوك التنظیمي فى المنظماتمحمود سلیمان العمیان - 1
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ن یشیع جو من الانضباط وهذا بدوره یمكن أ. الاداریة العلیا ممارسة مبادئ الإدارة والتنظیم بشكل جید 
  .التنظیمي بین المستویات الاداریة الأدنى الاداري 

وذلك لكي لتفقد الوظیفة معناها وقیمتها بسبب حدة التخصص بالقدرة الذي  :معنىتصمیم وظائف ذات / 2
ویتم تصمیم الوظیفة بشكل  .فیهاحریة التصرف  العمل،بالإضافةإلىانعدامأداء  فيمتعة  إيیفقد الموظف 

تاحة الذي یجعل ذات معنى والكمیة من خلال ضمان أن الوظیفة تقوم بالعدید من الا نشطة والمهارات وإ
  .مقدار من سلطة الاداء

دمج  الإشرافأوتخفیض مستوى  أووذلك بإضافة مستوى تنظیمي جدید  :التنظیميإعادة تصمیم الهیكل / 3
  .الاتصالوظائف وتسهیل عملیة 

  .المطلوبوذلك باختیار أفراد لدیهم القدرة على العمل  :والتعیینتطویر نظام الاختیار / 4
تعارض مع الوظائف الأخرى في المنظمة مع  أوتداخل  إيبما یمنع  :الدورد الدقیق للمتطلبات التحدی/ 5

  .المتطلباتتمكن الفرد من القیام بتلك  التيتوفیر كافة التسهیلات 
سهولة ویسر ویجعله أقل عرضة  فيعمله  أداءترتیب بیئة العمل المادیة بشكل الذي یمكن الفرد من / 6

  .والإضرارللمخاطر 
دحض الغضب الناتجة من ضغوط العمل وهي عبارة عن نصائح  استخدامهافيیمكن  أسالیبهناك عدة 

  )1(:من المدیرمقابلة التقییم  إثناءبسیطرة الموقف  على الاحتفاظتساعد 
  .فیالحدیثتحدث بوضوح بنبرة معتدلة مهما كانت نبرة المدیر / 1
  .إنتتحدثأنصت بعنایة وفكر قبل / 2
لا تتلقى التعلیقات بشكل شخصي ، بل حاول السیطرة على الغضب وامتصاصه والتركیز  حاول أن/ 3

  .على التقییم الایجابي 
  .محددةذكر أمثلة عملیة  أوفاطلب التوضیح  التعلیق،إن كنت تختلف مع / 4
  .المقابلةحاول أن تفرض سلوك على  للنفس، وبنفسك لاحتفاظك بهدوئك وضبطك  أفخر/ 5
  .احباطات  أیةما بداخلك من إیجابیات لمواجهة حافظ على / 6

مرحلة  إلىأخرى خاصة بتجنب الوصول  أسالیبالأسالیب دحض الغضب توجد هنالك عدة  وبالإضافةإلى
وذلك عن  .الوقتبسبب تزاید الضغوط منها مواجهة المشكلات والتخطیط الجید وتنظیم  النفسي،الاحتراق 

یتم تجنب , وتفویض المسؤولیة للاستفادة من الوقت ) عدم الافراط ( طریق إدراك أهمیة الوقت ومرونتها 
  )2(:الاحتراق النفسي عن طریق اربعة خطوات مهمة 

                                                
  186م ، ص 2007لبنان ، لونجمان للنشر ، , الطبعة الاولى ، بیروت,، مكتبة لبنان  ، مجلة تدریبیةتقییم الاداء - 1
   34نفس المرجع السابق ، ص -  - 2
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یجب أن تهتم جمیع مؤسسات الدولة بإعداد دورات بصفة منتظمة عن إدارة الوقت لدى جمیع الفئات / 1
  .العاملة 

  .لة الاهتمام بالتأمین الصحي لكافة العاملین بالدو / 2
  .كافة الدوائر الحكومیة والخاصة  فيمراكز للاستشارات النفسیة  أوالاهتمام بإنشاء عیادات نفسیة / 3
حتى یشعر كل مواطن بالتعاطف  الإنسانيبین العاملین وتفعیل دورها  الإنسانیةالاهتمام بالعلاقات / 4

  .والتكافل الاجتماعي وانه لیس وحده 
  :خطوات التخلص من ضغوطات العمل  3- 4- 2

  )1(من خلال النصائح التالیة  الروتین،هنالك خطوات تساعد الموظف على التخلص من أسباب 
  .باالله تعالى هو ینبع السعادة ومصدر السكینة والطمأنینة  فالإیمانـ كن مؤمنا 1
  .ـ كن متسامحا مع الذات والآخرین ، فالتسامح قوة ولیس ضعفا 2
  .تعلم فن الاسترخاء وممارسته بشكل یومي  ـ3
  .ـ كن مبادرا دائما ، فالمبادرة الذاتیة تساعد على القضاء على الروتین 4
الحركة ، وقد ینشأ نتیجة الضغوط النفسیة  فيفالكسل حالة من الخمول وعدم الرغبة : ـ إیاك والكسل 5

  .والعصبیة 
  .الرتابةفخ  فيتوقعك  التيالأسباب  أحدفإن التسویف هو  :والتسویفـ إیاك 6

  )2( ویرى بعض الكتاب بان إدارة الضغوط یتم وفقا للخطوات التالیة
  
  
  
  
  
  

  :خطوات ادارة الضغوط ) 3- 4-2( الشكل رقم 
  
  
  
  

  الخطوة الثالثة                                       
  فهم الضغوط                                       

  
  

                                                
  79ص ,نفس االمرجع السابق- 1
  .79ص,  ذكرهمرجع سابق,جمعة سید یوسف  - 2

  الخطوة الاولى 
 الاستعداد للضغوط

  الثانیة الخطوة 
 فحص القابلیة للتعرض

  الخطوة الاولى 
 الاستعداد للضغوط

  الثانیة الخطوة 
 فحص القابلیة للتعرض

  السادسةالخطوة 
 لامات الانذاركشف ع

  الخامسة  الخطوة 
 تحدید مستویات التغیر فى الحیاة 

  الرابعة  الخطوة 
 أسباب الضغوط
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الخطوة الحادیة عشرة                                                                                                     
  جیات لادارة الضغوطتیإسترا 

جمعة سید یوسف ، إدارة ضغوط العمل نموذج للتدریب والممارسة ، ایتراك للطباعة والنشر : المصدر 
   80م ، ص 2004والتوزیع ، القاهرة ، الطبعة الاولى ، 

بشكل جزئي عن , الذي یتخذه في الموقف  الإجراءیعتمد : الاستعداد والضغوط :  ـ الخطوة الاولى1
قد  تفضل ظروفا هادئة  أوحیاتك ،  الإثارةفيم بتطویر مستویات مرتفعة من الشخصي ، فقد تقو  استعدادات
تمدك بالاستبصار  التيذاتي جید لتحدید توازنك وهذه الخطوة الأولى هي  إلىاستبصارانك بحاجة , ومحایدة 
  .المطلوب 

ثر قابلیة أك أوتجعل الفرد أقل  التيمعرفة العوامل :( فحص التعرض للضغوط  :ـ الخطوة الثانیة 2
التمرینات  الخمر،عدم التدخین وشرب  الصحیة،للتعرض وهي متفاعلة في تأثیرها علیك وتشمل الواجبات 

  )1(....).الریاضیة،الاسترخاء
  ) .أهمیة أدراك الموقف في تحدید الاستجابة له ( یؤدي فهم الضغوط :فهم الضغوط : ـ الخطوة الثالثة 3
  .أسباب الضغوط )  فحص( تشخیص : ـ الخطوة الرابعة 4
التغیرات البیئیة وعدد مرات تغیراتها والتى ینبغي :( تحدید مستوى التغییر فى حیاتك  :الخطوة الخامسة ـ 5

  ).للمعاناة من الضغوط المتزاید  ةعلى الفرد مواجهتها كلما تعرض
وذلك قبل حدوث التأثیرات السلبیة للضغوط ، وترجع أهمیة :كشف علامات الانذار :  ـ الخطوة السادسة6

  :الكشف السریع للضغوط المتزاید لسببین هما 
 .خفض ظهور الآثار المهدده ومن ثم إنخفاض تاثیراتها السلبیة على الفرد : أولهما  -
 قصیرة،لفترة  استمرتتعرضوا لها قد  يالتالأفراد یمكنهم الشفاء بشكل أسرع إذا كانت الضغوط إن:ثانیهما -

 .واضحةتترك إصابة  الشفاء،أولأنهافترة زمنیة طویلة حتى یتحقق  إلىلان الضغوط المزمنة تحتاج 

                                                
 .نفس المكان-1

 

  السابعة   الخطوة 
 تقییم التوازن وتطویر نظرة للمستقبل

  العاشرة الخطوة 
إستراتیجیات معالجة عدم 

 التوازن

  التاسعة   الخطوة 
الاعتراف بالاستراتیجیات غیر 

 الفعالة
  الثامنة   الخطوة 

تحجیم مستویات 
 الضغوط 
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یساعده على أختیار أكثر الاستراتیجیات ملائمة :المستقبلتقییم التوازن وتطویر نظرة  :السابعةـ الخطوة 7
  .لادارة الضغوط 

الناجحة للضغوط تنظم الاستفادة من الموقف  الإدارةتتطلب :الضغوطتحجیم مستوى  :الثامنةـ الخطوة 8
مجموعة معینة من الظروف ،  فينتائج ممكنة  أفضلالفرد ، وهذا یعني الحصول على  هابالذي یمر 

  .والمتطلبات حتى یتمكن من انجاز هذا الهدف  الإمكانیاتصلة التوازن بین اویحتاج الفرد مو 
وهي تمثل نصف المعركة ، ویعني (:الاعتراف بالاستراتیجیات غیر الفعالة للمواجهة  :ـ الخطوة التاسعة 9 

  .) 11، 10الخطوتین  فيفعالیة وهي الاستراتیجیات الموصوفة  الاستراتیجیاتالأكثروبناء  ,ذلك التخلیعنها
  .استراتیجیات عدم التوازن  :ـ الخطوة العاشرة 10
  .استراتیجیات إدارة الضغوط :ادیة عشرـ الخطوة الح11

  )1( :هماضغوط العمل وفقا لمحورین رئیسیین  إدارةحیث صنف أسالیب 
  .على مستوى الفرد فى مقابل ادارة الضغوط على مستوى المنظمة / 1
  .الأسالیب الأرشادیة العامة فى مقابل الأسالیب المتخصصة لادارة الضغوط / 2

وهي أسلوب  الضغوط،تخفیض  استخدامهافيتم  التيالحدیثة  الأسالیبإحدى  الإشارةإلىوهنا لابد من 
تطایرت فى الهواء وسائد تحمل اسماء رؤساء .استخدمها الصینیین للتنفس عن الغصب الوسائد،التيضرب 

العمل ومرؤوسین بعد ان احتشد مئات الصینیین فى مدینة شنغهاى  لضرب الوسائد للتنفس عن الضغوط 
متزایدة من المرؤوسین وتلامیذ المحبطین الذین  إعدادلحدث الذي یقام للعام الخامس على التوالي وأجتذب ا.

كما ,تخصیص لیلتین لمعارك الوسائد قبل عید المیلاد  إلىیتعرضون للضغوط ، مما اضطر المنظمین 
  . الأولى) الأولدیسمبر كانون  30(یوم  أخرىمناسبة  إقامةیعزمون 
الكثیر من الموظفین والتلامیذ  هنالكهذه  فیأیامنا( وانج صاحب فكرة معارك الوسائد  أیلیفنوقال         

نوفر لهم متنفسا للتخلص من  إنالعمل وفى المدرسة ولذلك نأمل  فيالذین  یتعرضون لضغوط هائلة 
 أو أوالمدرسیننتعرض لضغوط من جانب رؤساء العمل  أحیان( وأضاف) . الضغوط قبل نهایة العام 

 أوالعمل  فيرؤسائه  أسماءیكتب على الوسادة  إنكل شخص  ,)نجن  إنالامتحانات ولذلك بوسعنا الیوم 
  .إلىأقصىدرجةمواد الامتحانات ویستمتع وینفس عن نفسه  أومدرسة 

وعند الدخول توزع الوسائد على المشاركین وینطلق فى الاجواء نغمات موسیقى الروك كعامل لتحفیز ثم 
  )1.( ة الوسائد تبدامعرك
تخفف الضغوط من الموظفین  بأنهاویبدو واضحا من خلال استخدام هذا الأسلوب یمكن القول        

بالنسبة لهم ربما یتعرضون : إيسلبیة بالنسبة لرؤسائهم ومدرسیهم  اثأروالتلامیذ ، ولكن یكون لدیها 
موادهم على الوسادة والضرب علیها ،  أولضغوط أخرى من جانب رؤسائهم ومدرسیهم عند كتابة أسمائهم 

                                                
 .82ص , ذكره مرجع سابق  -1
  12م ، ص 29/12/2011،  4789، الخرطوم ، السودان ، العدد  فى الصین ینفسون عن غضبھم من الرؤساء بضرب الوسائد صحیفة الوان ،-1
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 الموسیقىأثرهبالنسبة لاستخدام  إما. زیادة ضغوطهم  أوشعورهم  إلىمدرسیهم سیؤدى  أووبالنسبة لرؤسائهم 
  .الموسیقىغیر میالین لسماع  للإفراداقل فاعلیة بالنسبة 

  ضغوط العمل والاداء  4- 4- 2
  : والأداءالعلاقة بین ضغوط العمل 

دراسة آثار ونتائج  فيالمنظمة أصبحت الجوانب الهامة  الأداءفيبین ضغوط العمل و مستوى  العلاقة إن
ن تعرض , الضغوط وجوانب الضغوط ویعتقد كثیر من الكتاب والباحثین أن الضغوط لیست جمیعها ضارة وإ

الضغوط ف.نشاطه وحماسه للعمل على مواجهة التحدي  ویستثیرالفرد لضغوط معتدلة یشكل تحدیا یحفزه 
وتحسین مستوى أداء الفرد لان هذه الضغوط تستوجب من الفرد حشد طاقاته  ارتفاعالمعتدلة تساعد على 

للتحدیات  استجابةیشجع الفرد على ) مثیر صحي (وجهده لمواجهة متطلبات العمل ، والضغوط هنا بمثابة 
  . الارتفاع حتى یبلغ ذروته  الأداءفي، ویستمر 

ذا ما استمر الضغط المتزاید  الأداءتدنى مستوى  إلىیؤدى  واستمرارههذه الحال فان تزاید الضغط  في وإ
كبیرة  إضراراوأنماط سلوكیة تلحق  اتجاهاتتصرفاته الغیر منتجة ، ویصاحب  فيعلى الفرد یتمادى الفرد 

والشكل یوضح ,ي تتحملها المنظمة والالتزامات المالیة الكبیرة الت الأداءوالإنتاجبالمنظمات من حیث تدني 
عدد من الكتاب  ابهعلي نتائجالدراسات التي تقام  الأداءطبیعة العلاقة بین ضغوط العمل ومستوي 

  .والباحثین
  
  
  
  
  

  .الاداء  العلاقة بین ضغوط العمل ومستوي) 4- 4-2(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
 اساترنتائج الد  

 عالى 

 الاداء

 منخفض
  عالى  مستوي الضغط
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، 1997حریم حسین ، السلوك التنظیمي ، دار زهران للنشر التوزیع ، عمان ، الاردن ، : المصدر 
  .388ص

، وفقا لهذه النموذج الموقف المثالي هو مقدار مقبول من   Yerks- Dadsonوالنموذج السابق یسمى 
الضغط ، لانه عند هذا المستوى یكون الفرد قادرا على بذل الجهد والطاقة التى یمكن توجیهها لتحسین 

  .مستوى ادائه 
  : Meglineـ نموذج 2

الضغوط معادل للتحدي حیث یرى أن المشاكل والصعوبات تتیح فرصة للنشاط البناء  أنیعتبر هذا النموذج 
ویفترض النموذج أنه حینما یكون مستوى الضغط الواقع على , الذي یساعد على تحسین مستوى الأداء 

 ، ولكن وجود مستوى الأداءیبعث الاهتمام بتحسین  إیتأثیرهذا الموقف لا یواجه  فيالفرد منخفض فانه 
كان مقدار  إذاأما .  أدائهمتوسط من الضغوط یتیح فرصة لإثارة التحدي الذي ینشط الفرد لتحسین مستوى 

 )1(فتور همته  إلىمن عزیمة الفرد ویؤدي  یشطالضغط عالیا فأن التحدي قد یكون عند المستوى الذي 
  :والضغوط  الأداءالجودة في  5- 4- 2
  )2(نظام الجودة  إلیاستخدامتوجد أهم علاقات التي تنشأ منها الضغوط وتتطلب الاتجاه   

  .جودة الناتج من العمل  انخفاض
 .الإنتاجیةوقت أكثر من المقرر في العملیة  استهلاك- 1
 .تعدد صور وأشكال الرقابة - 2
 .المنشأةهروب العاملین من ذوي الخبرات الممیزة من - 3
 .الكثیر من الوقت في الاجتماعات إستهلاك - 4
 .تبادل الاتهامات واللوم بین العاملین - 5
 ).العملاء( وخارجیا ) الموظفین( داخلیا  الشكوىكثرة - 6

وحدة المنظمة من خلال مراعاة عدة عوامل ، ویمثل القصور في مراعاة دور  الأداءإليیؤدي نظام إدارة 
  . ناءأدائهملإعمالهمالأفرادإثهذه العوامل سببا تنظیمیا علي 

                                                
  .172ص, ذكرهمرجع سابق ,محمود سلیمان العمیان  - 1
  44م ، ص 2000، القاھرة ، مصر ، الطبعة الاولى ،  ، مھارات ادارة الضغوطمحمد عبد الغني حسن ھلال - 2
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والتوقعات شدیدة التباین بین العاملین في  اختلافالرأيوالتقلیل من  الإفرادتغییر ثقافة  أوتطویر  ضرورة - 1
  .المنشأة

  ).الأهداف( تحدید المعاییر المحققة للاداء المطلوب  - 2
خاصة الضروریة وتطویر ما لدیهم بما یساعدهم علي استثمار البشریة ( تنمیة مهارات القیادة للعاملین  - 3

  ).أفضلبشكل 
  .التفرقة بین المسئولیات والمهام  - 4

  ما هي المسئولیات الرئیسیة وما الفرق بینهما وبین المهام ؟ 
  ). المسئولیة الوظیفیة (وكیف یسبب ذلك ضغوط علي الفرد 

العامة والخاصة  الإرشاداتفلابد من تقدیم بعض , من خلال استعراضنا لاستراتیجیات إدارة ضغوط العمل
  :علي مستوي المنظمة وهي  أوللتعامل مع الضغوط سواء علي مستوي الفرد 

  :علي مستوي الفرد :  أولا
  :هنالك العدید من الطرق التي تساعد علي تغلب ضغوط العمل ومنها  

  .لم یتم الثناء لهم قدراتهمإذافي  نقصمن  الآخرینوذلك بسبب شعور  :للآخرینناء الث قدم - 1
  .في نصابها وذلك عن طریق عدم تضخیم المشاكل التي تمر بك الأموروضع  - 2
  .أخطائهومن  الآخرینبسرعة وهي التي تجعل الفرد من تعلم  الأخطاءالتخلص من  - 3
  ).الآخرینالتواصل مع  إليالمیل ( الذات  احترام - 4
  .واحتیاجاتالآخرینالتوازن بین الاحتیاجات الخاصة  - 5
  .أسلوب الرفض في التعامل مع الطلبات غیر الممكنة وذلك بعدم قدرتك علي ذلك  استخدام  - 6
  .إشاعة روح العدالة والمساواة بین المرؤوسین في المنظمة   - 7
  .حقوق المرؤوسین  انتهاكعدم   - 8
  .ممیز بأداءالاهتمام بتحفیز العاملین وتشجیع المبدع الذي یتفرد   - 9

  .هدوء البال ویجدد نشاط الشخص إليتكون سعیدا لان السعادة  یؤدي  إنعلي  الإبقاء -10
لیههو ابإصلاح العلاقة بین الفرد وربه والتمسك بالشریعة والاستعانة  -11   .الأحوالفي كل  للجوإ
  .للترفیه والابتعاد عن جو العمل لاستعادة النشاط  الأسبوعنهایة تخصیص أوقات في  -12
  .ومتابعاتهابتدریب وترقیة العاملین وخاصة تدریب متعدد المستویات  اهتمام -13
  .معهاوحل المشكلات والتعاون  القراراتمشاركة العاملین في اتخاذ  -14
  .وتنمیتهاالتعرف علي الفروق الفردیة بین العاملین  -15

  :علي مستوي المنظمة: انیاث
  .توضیح أهداف المنظمة للعاملین   - 1
  ).وظائف جدیدة، تنمیة الوظائف القائمة  إیجاد( توضیح الهیكل التنظیمي  - 2
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  .تساوي بین حجم العمل والقوي العاملة  - 3
  ).الاتصالات داخل المنظمة( المنظمة  انسیابالمعلومات داخلتسهیل عملیة  - 4
  .المتحقق الإنتاجوحصة في , منح أسهم وحقوق ملكیة للعاملین   - 5
  .ربط الأجور بالإنتاجیة   - 6
  .التمثیل في مجلس الإدارة  - 7
 –القومیة  –الأعیاد الدینیة  – الإفطار –عید تأسیس الشركة ( إقامة  الاحتفالات السنویة مثل  - 8

  ).سینما  مجانا  –مسارح  –الرحلات 
  
  
  
  
  
  

  الثالثالفصل 
  الإیصالاتقطاع 

  المبحث الأول
  الاتصالات1- 3

  :مفهوم الاتصالات1- 1- 3
اي commonبمعني  communisاللاتیني  الأصلمشتقة من  communication:أن كلمة الاتصالات  

الي الوصول الي نتیجة او وحده فكر بصدد موضوع  یهدف هذلك لانسان عندما یتصل بأخر فأن,عام 
  )1(. الاتصال

الجماعة (التي كانت تعني في القرنین العاشر والحادي عشر  communeویضیف البعض بأن هذه الكلمة 
یطالیا قبل أن تكتسب الكلمة  انتزاعالمدنیة ،بعد  الحق في الإدارة الذاتیة للجماعات في كل من فرنسا وإ

ر ،أما الفعل اللاتیني كومونة باریس في القرن الثامن عش(فیما عرف ب والإیدیولوجيالسیاسي  المغزى
یذیع أو یشیع ومن هذا الفعل أشتق من اللاتینیة والفرنسیة نعت (ه فمعنا communicareلجذور الكلمة 

communiqué  2( .أو بیان أو توضیح حكومي)بلاغ رسمي(الذي یعني(  

                                                
  .12ص, 2006مصر  –حلوان  –، مؤسسة شباب الجامعة الاتصال والعلاقات العامة في المجتمع المعاصرغریب عبد السمیع ،  -1
2-aljaziri- ahlamontada.net /t122.topic-cached , 28.11.2008  
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بتعدد  إيیمكن القول بأن تحدید معني الاتصال تعدد بتعدد المدارس وأفكار الباحثین في هذا المجال ، هوعلی
  .زوایا والجوانب التي یأخذها هؤلاء الباحثون في الأعتبار عند النظر الي هذه العملیة 

  :ومن تعریفات الاتصال 
من الرسائل من مرسل أو مصدر  وعةومجمالاتصال هو العملیة التي یتم من خلالها نقل رسالة معینة 

م بین أكثر من شخصین تأما الاتصال الجماهیري فهو ذلك النمط من الاتصال الذي ی, مستقبل  إليمعین 
  )1(.المؤسسات أو الهیئات عن طریق رسائل جماهیریةا بهلإتمام العملیة الاتصالیة التي غالبا ما تقوم 

  )2(.عندما یستجیب الرمز أن الاتصال بین البشر یتم: ویعرف كرونكت
التي تنتقل  والأفكارالاتصال هو العملیة الاجتماعیة الأساسیة طالما كانت المعاني :وكما یعرفه محمود عودة

  )3(.بواسطته مؤثرة
  )4(:الاتصال :ویعرف علي شمو

 .هو المجال الواسع لتبادل الحقائق والآراء بین الناس 
لذي یحدث من خلال الرموز وهذه الرموز قد تكون حركة بدنیة أو صورة أو كهو شكل من التفاعل ا

يحرفیة منطوقة  شفاهةأو  نفسهرمز أخر یمكن أن یعمل كمحرك لاستجابة سلوكیة قد لا تجد لها الرمز  أوإ
 .في غیاب ظروف خاصة للشخص المتلقي 

 .لفهم المشتركا إليالاتصال یتضمن كل أشكال التعبیر التي تخدم الغرض الذي یؤدي 
  ).5(ولابد أن یحدث الاتصال أثر علي الطرف الأخر أكثرهونقل وتبادل المعلومات بین طرفین أو :الاتصال

رسالة أو توضیح فكرة غرض ما بین  إرسالالاتصال هو العملیة التي یتم من خلالها  یبدوانومن هنا 
  .الثانيف مناسب وحدوث أثر علي الطر  إیصالالمرسل والمستجیب عبر وسیلة 

  أهمیة الاتصالات2- 1- 3
  )6(الاتصالات للاتي أهمیةتنبع 

 . مهمة في عملیة التخطیط للتنمیة لذلك لابد أن تضمن في خطط التنمیة ووضع الاستراتیجیات - 1
 .)الإعداد، الإشراف، المتابعة(الاتصالات مهمة في كل مراحل إن - 2
 .،وزیادة الجودة والانتاج ورفع كفاءة الاداءتساعد في توفیر الوقت ،وتقلیل التكلفة  - 3
 .تساعد علي التخلص من الروتین وتعقیدات العمل الاداري وتكلفة أستخدام الاوراق وتكدسها بالمكاتب - 4
 .والاجتماعیة والثقافیة والتجاریة الأسریةتساعد في تقویة الروابط  - 5

                                                
  . المرجع السابق  - 1
   9، ص  1997تب العلمي للكمبیوتر ، الاسنكدریة ، المك الاتصالات ووسائلھ في المجتمع الحدیثخیري خلیل الجمیلي ،  -  2
  9المرجع السابق ،ص  - 3
  .26،ص 2002مكتبة الاشعاع الفنیة ،الطبة الاولي ،الخرطوم ،, الاتصال الدولي والتكنلوجیا الحدیثةعلي محمد شمو، - 4
  . 139ص  ذكره،مرجع سابق ,السلوك التنظیمى,)3(زكى اسماعیل  - 5
رسالة دكتوراةغیر منشورة : ،مضیعات الوقت المتصلة بعناصر العملیة الاداریة في الشركات الخاصة و وسائل  معالجتھاعامر سالم الشیخ القراي  - 6

  .  131- 130،ص 2009،جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا،ادارة الاعمال ، الخرطوم 
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 .مهمة في الانظمة المركزیة  - 6
 .من أستخدام الوقود أو كثرة النقلتساعد علي التقلیل  - 6
  :أهداف الاتصال  3- 1- 3

  )1(تتحقق المشاركة في الخبرة مع المرسل في حتىالتأثیر في المستقبل  إليتهدف بشكل عام 
  .التغیر أو التعدیل في المعلومات  - 1
 ).الجوانب،المعرفي ،العاطفي ،العمل (هالتغیر أو التعدیل في الاتجا - 2
 .التعدیل في السلوكالتغیر أو  - 3

 )2(وبینما یقسم خیري أهداف الاتصال الي 
 :الأهداف العامة للاتصال  - 1
 .الخبراتأهداف معرفیة عندما یكون الهدف أساسا توصیل المعلومات أو  -ا

 .أهداف إقناعیة عندما یكون الهدف أساسا تغیر وجهة نظر أو أقناع بشئ- ب
  .عن النفس و التخفیف عنها أهداف ترویجیة وتوضع أساسا للترویح -ج
 :الأهداف الخاصة للاتصال - 2
معلومات عن (تعریف العاملین بما یجري داخل المؤسسة مثل :أهداف الاتصال بالنسبة للعاملین - 1

المؤسسة ،معلومات لسیاسات المؤسسة ،معلومات تتصل ببعض المشكلات الطارئة ، معلومات تتعلق 
 .بنشاط العاملین

 ، والبیاناتالصحیحة، یمكنالتعرف علي الحقائق والمعلومات:الإداریةبالنسبة للقیادة  أهداف الاتصال- 2
 .العاملینوالتأثیر علي  التوجیهوالإشرافالقائد من 

جریت أهوعلي العموم لابد أن یحقق الاتصال الهدف الذي من أجل:أهداف الاتصال بالنسبة للجمهور- 3
 .سواء كانت الأهداف عامة او خاصة

  :مراحل الاتصال 4- 1- 3
كل مرحلة من مراحل عملیة الاتصال تتطلب أسلوبا خاصا في الاتصال سواء المباشر أو غیر المباشر 

  )3(علي النحو التالي 
في مرحلة الإدراك یسمع المرء المستقبل عن الوسیلة الجدیدة و الغرض منها ،نوع :  الإدراكمرحلة - 1

 .الأعلام والتوعیة والأقناع بغرض الفكرة الجدیدةمن أهداف،وتركز دور برامج  هماتحقق
یهتم المستقبل بمعرفة المزید من المعلومات من الوسیلة التي تسمع منها ،ومن :مرحلة الأهتمام - 2

 .خصائصها ،وأغراضها المختلفة

                                                
  22،ص  208المعرفة الجامعیة ،الحلوان مصر، ،دار الاعلام و، نظریات الاتصال جمال أبو شنب  - 1
  .36-  35خیري خلیل الجمیلي، مرجع سابق ذكره ، ص  - 2

  15,ص,  المرجع  السابق3- .
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 .الوسیلةالتي حصل علیها من  التفعیلةیقوم الشخص بتقییم المعلومات :التقییممرحلة - 3
 .سعي المرء الي تجربة الوسیلة الجدیدة ومحاولة أستعمالها بتحفظ ی :حاولة والتجربة مرحلة الم- 4
  .وممارستها اختیارهاالوسیلة التي تم  باستعمالیقوم الفرد فعلا :الممارسةمرحلة  - 5
  :عناصر الاتصال 5- 1- 3

الأتصال بأعتبار عملیة أختلف العلماء في تحدید عناصر الاتصال ،حیث تحدث كولمان ومارتر عن مفهوم 
  )1(:ذات عناصر وهذه  العناصر علي النحو التالي 

 .مثل هذا الشخص أو تلك الجماعة هبأرسال الرسالة ،ویطلق علی تبتدئالشخص و الجماعة التي - 1
أو الاتجاهات أو القیم التي یرغب المرسل في  الإحساساتأو  الأفكاروهي :محتوي الرسالة أو مضمون - 2

 .فیها  خرینالآأشراك 
اللغة التي یستخدمها المرسل لیعبر  الشكل، أووهي الرمز أو ( الاتصالالوسیلة المستخدمة في عملیة - 3

 .معلوماتأو ما یرغب في توجیههم من أفكار و  رسالتهعن 
 .المستقبل أو المتصل- 4
استنادا  الأعمالالتي یعكسها هذا المستقبل ویمكن دراسة الرسائل التي تصدر من منظمات  الاستجابة- 5

 )2(:التالیةالعوامل  إلي
  .الشكل - 1
  .المستقبل المستهدف - 2
  .أسلوب الانتشار- 3
  ).اداء الوظیفة ،استمرار وجود المنظمة ،الاهتمامات الانسانیة ،العناصرالابتكاریة(الغرض من الارسال - 4

  عناصر عملیة الاتصال    ) 1-1-3(الشكل رقم 
  
  
  

مو سسة شباب ,الاتصال والعلاقات العامة فى المجتمع المعاصر ,غریب عبد السمیع :المصدر
  .18ص,2006,مصر ,الحلوان ,الجامعة

    :وسائل الاتصال  6- 1- 3
  )3(:ومنهاتوجد عدة قنوات أو أسالیب اتصال متنوعة 

 .هو تزوید الناس بالمعلومات الصحیحة والحقائق والاخبار : الأعلام  - 1

                                                
   18سابق ، ص  ذكرهمرجع  - 1
  .21،ص  2000، دار الكتاب الجامعي ، العین الامارات العربیة المتحدة ، الطبعة الاولي ،تصال التنظیمي الامحمد ناجي الجوھر ،  - 2
  )  39 - 37(، ص  2006، دار النھضة العربیة ، القاھرة ،  نظریات الاتصالمرفت الطرابیش عبد العزیز السید ،  - 3

 مرسل رسالة )مستقبل(مرسل الیھ 
 وسیلة
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  مكان إلينقل السلعة من مكان إنتاجها  إليهو وسیلة من وسائل الدعایة التجاریة تهدف : الإعلان- 2
یتوجه  الإعلانعلى السلعة ، والفرق بینهما هو أن  الإقبالعن طریق ترغیب المستهلك في  استهلاكها - 3

في الأصل هو  والإعلام, یحاول أن یربط السلعة بالغریزة الجنسیة مثلاً  فالإعلانالغرائز والعواطف ،  إلي
كسعر السلعة  إعلامیةعناصر  الإعلانیشمل  إنتعبیر متوازن عن الحاكمین والمحكومین جمیعاً كما یمكن 

 .الحصول وغیر ذلك  ومواصفاتها ومكان
أنها أداة تنظیم  إيمؤسسة والجماهیر ،  أوهي أداة الاتصال بین شخص أو جماعة : العلاقات العامة  - 4

 .العام  والرأيؤولینالمسالصلة بین 
 .والمدرسة، الجامعةجیل  إليمن جیل  الأساسیةیختص بنقل التراث والمهارات  :التعلیم - 5
العام وعلى السلوك الاجتماعي  الرأيوآراء ومعتقدان معینة من أجل التأثیر على  الأفكارلنشر  :الدعایة - 6

  .للجماهیر
  :توجد غیر الوسائل التي ذكرت وسائل أو قنوات أخرى للاتصال تتمثل في الاتي   
 ).رویترالأمریكیة,الانجلیزیة,الفرنسیة(وكالات الأنباء,الصحف  –المجلات  –الكتب 

: ثورة المعلومات والاتصال الجماهیري , الانترنت ‘التلفون,الرادیو,التلفزیون,والسینما التصویر الفوتوغرافي 
ظل م وهي البدایة الحقیقیة ؟1933عام  نیویوركفي ) Sun(ثورة المعلومات أول ما بدأت بظهور صحیفة 

وقد  .لجماهیرياكثیراً وهما ثورة المعلومات و الاتصال  یتداولفي حقل الاتصالات والمعلومات  العاملون
كان لفكرة بنجامین داي التي ابتدعها في إصدار أول صحیفة یومیة تباع بسنت واحد احدث ثورة في 

 )1(.صناعة الصحف 
  :أنواع او أنماط الاتصال 7 -1- 3

  )2(التالیة  الأسسویعتمد التقسیم علي ضوء , یأخذ الاتصال أنواعاً مختلفة 
  :الاتصالخط سیر  اتجاهأو- 1
وتتجة الي المرؤوسین اي من أعلي الي أسفل  لهالقیادة المسؤ  أومن الرؤساء  تبدءاهابط  صالتأ -أ
 ).اصدار قرارات او تعلیمات(

واحد وكلا الحالتین  اتجاهعكس النوع السابق ،ویري التعامل في هذین النوعین في :صاعد  اتصال - ب
 .یكون راسیاً 

  :مدي الرسمیة  - 2
 ,المختلفةیحدث بالطرق الرسمیة التقلیدیة المتفق علیها في محیط العمل في المنظمات :رسمياتصال  -أ

 .وقد یكون هذا النوع من الاتصال صاعداً وهابطاً 

                                                
، )  م2003-1994(في الفترة )) سوداتل ((الاستراتیجیة في تسویق الخدمات بالشركة السودانیة للأتصالات  الإدارة أثرإبن عمر على مھدى ،  - 1

  . 116، ص  2004السودان ، , جامعة أمدرمان الأسلامیة ,یر منشورة رسلة دكتوراه غ
  . 31- 23ص  ذكرهخیري خلیل الجمیلي ، مرجع  سابق  - 2
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یظهر حیثما یدور بین زملاء العمل أحادیث عن مشاكلهم أو ظروف حیاتهم بعید :رسميغیر  اتصال - ب
 .عن جو العمل وقیده

  : نوع الرسائل المستخدمة - 3
المذكرات، التقاریر، الحدیث والكتابة و  الكلام،حیث تشمل لغة ،أوالكلماتیعتمد علي اللفظ :اتصاللفظي -أ

المحاضرة، الندوة، المناظرة، المؤتمر، : غیر المكتوبة مثل والرسائل, الكتب، الصحفالیومیة،المجلات
 .حلقاتالنقاش، المقابلات

 .نفسه الإنسانأشارات المرور وحركات :والإشاراتمثلتشمل الرموز :لفظيغیر  اتصال - ب
  :التفاعل في الأتصال - 4

من حیث طبیعة التفاعل بین المرسل و :أولهماالتفاعل في الاتصال من زاویتین  إليویمكن النظر 
  .من حیث تفاعل المستقبل مع موضوع الاتصال :وثانیهما .المستقبل

  :التفاعل الاتصال عدد وطبیعة المشتركین في عملیة - 5
 .المناقشاتالتبادل الشخصي للمعلومات دون قنوات وسیطة و :اتصالشخصي -أ

للرسالة هو مستمع  والمستقبل, المتجانسةالمستقبل هو الجماهیر العریقة غیر ( :الجماهیريالاتصال - ب
  الخ.....التلفزیون ومشاهدالرادیو أو قاري الجریدة 

  :ع الاتصال یوضح أنوا)       2- 1-3(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

http://www.abahe.co.uk.p: 297,5-3-2013,11:30. 
  معوقات الاتصال 8- 1- 3

  :التالیةتتصف الاتصال بالخصائص 
 .تفاعل أجتماعي یتم فیها تبادل المعلومات والافكار :الاتصال عملیة دینامیكیة - 1
 .الاتصال عملیة مستمرة  - 2
 .الناس جمیعاً  اشتراكائریة الاتصال عملیة د - 3

اتجاھاتھ          

 الاتصال الرسمي 

  اتجاھینواحد               هاتجا
  

 الاتصال غیر الرسمي

انواعھ           

محوري             افقي             ھابط            صاعد            
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تتغیرالرسالة الاتصالیة بتغیر الأزمات والأوقات و الجمهورالمستقبل وكذلك :الاتصال عملیة لا تعاد  - 4
 .معناها 

لیس من السهل إلغاء التأثیر الذي حصل من الرسالة الاتصالیة وان كان غیر : لا یمكن إلغاء الاتصال - 5
 )1(المكان أو الموقف الاجتماعي  أوي عبر الزمان مقصود كزلة اللسان أو الخطاء ف

 .تحدث في أوقات وأماكن ومستویات مختلفة اجتماعیةعملیة تفاعلیة  الاتصال: عملیة معقدة  الاتصال - 6
 )2(:الاتصالهمابأن معوقات  المتوليوتري آمال  
 .االاثنانمعوقد یكون نابعة من المرسل أو المستقبل أو  :النفسیةالمعوقات  -ا

 .قصور التخطیط  - ب
  .لإرجاعدرجة الحساسیة  انخفاض -ج
  .التحیزات والأحكام المسبقة تجاه المرسل - د

  )3(: هي ىخر أویضیف زكي إسماعیل معوقات 
 .اللغةصعوبة  - 1
 .البعد المكاني بین المرسل والمستقبل - 2
 .غموض الرسالة  - 3
 .للمعلومة مشوشة عدم نظافة قناة الاتصال و بالتالي توصیلها - 4
 .أوالإقلالمنهاالمبالغة في عملیات الاتصال  - 5
 .تعدد المستویات الإداریة  - 6

 .إهتمام الافراد بالمسائل الشخصیة 
  .المعبر مثلاً  الأخرالخوف أحیاناً من توصیل بعض المعلومات خوفاً من أن یحدث أثاراً سیئة للطرف 

  )الفعال(عناصر الاتصال الجیدٌ  9- 1- 3
الرسالة أو تحقیق الهدف من  إرسالالاتصال الفعال هو الاتصال الذي یؤدي لتحقیق الهدف من  أن 

تكون عملیة الاتصال فعالة وناجحة  حتى. الإدارةالاتصال وكلما زادت فعالیة الاتصال زادت فعالیة وكفاءة 
  )4(: الآتیةلابد من مراعاة العوامل 

 .معالجة عقبات الاتصال السابق ذكرها  - 1
 .بتفویض السلطات وتشجیع اللامركزیة ورفع معنویات العاملین الإداریةتقلیل المستویات  - 2
 .بث روح التعاون والصلة بین العاملین  - 3

                                                
 22ص ذكرهجمال أبوشنب ، مرجع سابق  1
  . 97،ص  2006، دار ومكتبة الاسراء ، الطبعة الاولي المنصورة ، مصر ،  ھمبادي الاتصال بالجماھیر ونظریاتامال سعد المتولي ، - 2
  . 145- 144، ص  ذكره، مرجع  سابق )3(زكي مكي اسماعیل  - 3
  . 146المرجع  السابق ، ص  - 4
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 . الأسئلةإتاحة الفرصة للمرؤوسین للاستفسار أو  - 4
 .الاتصالتحدید هدف الاتصال وفهمه قبل أتمام عملیة  - 5
 .ه في التنظیم تاى كان وصف) المستقبل (  هأحترام شخصیة المرسل الی - 6
 .الوضوح في الكتابة عند الاتصال لتقلیل أثر الأختلاف في فهم الرسالة  - 7

  )1(:ویري أحمد ماهر بأن كفاءة الاتصال یتمیز بالخصائص التالیة بصفة عامة 
 .المعلوماتنقل  :السرعة - 1
 ).إمكانیة الحصول علي معلومات مرتدة: (الارتداد  - 2
 .لا إلیهاأمللرجوع ) تحفظ في سجلات وملفات (نوعیة الوسیلة الاتصال :التسجیل - 3
 .القدرة علي تقدیم معلومات كثیفة مثل الخطابات و التقاریر : الكثافة  - 4
 .الاتصالالوسیلة المناسبة حسب رسمیة وموضوعیة  استخدام:الرسمیة - 5
الأدوات، الطباعة، البرید، تكلفة (لما كان ذلك أفضل كلما كانت وسیلة الاتصال غیر مكلفة ك:التكلفة - 6
  ).العاملین فون، أجوریالتل
 الأتصالات الرقمیة 10-  1- 3

 مفهوم الأتصالات الرقمیة
تلك العملیة التي یتم فیها الاتصال من بعد بین أطراف یتبادلون الأدوار في بث الرسائل الاتصالیة  

ویعرفه كریستي أهو بأنه المهارة , واستقبالها من خلال النظم الرقمیة ووسائلها لتحقیق أهداف معینة 
 )2(.نتاج الأساسیة لمعظم الإعمال التي یجب أن یكتبها الفرد في أطر المفاهیم ،والإ

 :خصائص الاتصال الرقمي11- 1- 3
 .لمرسل إلى الملتقىاالتفاعلیة وتعنى أنتهاء فكرة الاتصال الخطر أو الاتصال في أتجاه واحد من :أولا
التنوع ،تنوع أشكال الاتصال المتاحة من خلال وسیلة رقمیة واحدة هي الحاسب الشخصي الذي :ثانیا

البرید الالكتروني ،وتنوع المحتوى الذي یختاره –المودم -التلیفونیة  یستخدم بجانب أجهزة ترمیز الاتصال 
 .على المواقع المختلفة المنتشرة على شبكة الانترنت ،سواء في وظائفه ،مجالاته ،مواقعه الجغرافیة

شكالها،والوسائل الرقمیة المختلفة:ثالثا  التكامل ،اى مظلة اتصال بها تجمع بین نظم الاتصال وإ
 بأشكاله ووظائفه في منظومة واحدة توفر للملتقى الخیارات المتعددة في أطار متكاملوالمحتوى 

  .الفردیة والتجزئة :رابعا
  .الآلات من الشبكات الدولیة والإقلیمیة  التقاءتجاوزالحدود الثقافیة ،: خامسا
 .تجاوز وحدة المكان والزمان :سادسا

                                                
  . 350- 349، ص  ذكرهأحمد ماھر ، مرجع سابق  - 1
  2007)23(ص,الطبعة الاولى  ,مصر ,القاھر ,كتب عالم ال, الإتصال والاعلام على شبكة الانترنت,محمد عبدالحمید  - 2
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تكلفة الاتصال أو الأستخدام نظرا لتوفر البنیة الأساسیة الاستغراق في عملیة الاتصال ،اى انخفاض :سابعا
 )1(للاتصال والأجهزة الرقمیة وانتشارها

 فيمن بعد بین أطراف یتبادلون الأدوار  الاتصالیتم فیها  التيتعنى تلك العملیة  الرقميأن مفهوم الاتصال 
 )2(.من خلال النظم الرقمیة و وسائلها لتحقیق أهداف معینة الاتصالیةواستقبالهابث الرسائل 

من أبرز النماذج المتطور للاتصال ذو التأثیر القوي والأبعاد )الانترنت(وتعد شبكة العالمیة للمعلومات 
الكونیة وسقوط الحواجز الثقافیة بین أطراف عملیة  أوالممتدة فهي تتجاوز الحدود الجغرافیة وتتسم بالعالمیة 

ذا كانت مفاهیم السینما العالمیة والصحف الدولیة والبث الفضائي عبر الأقمار الصناعیة ،قد , لاتصالا وإ
سادت لفترات طویلة فان شبكة الانترنت تعمل الآن كوسیط بین هذه الوسائل وتسهم في تجاوز الحدود 

  .والحواجز الثقافیة بین هذه الشعوب
 
 أدوات الاتصال الأساسیة 12- 1- 3
- والفاكس–النداء  وأجهزة, الهاتف:علىیمكن توظیفها  التيالخاصة بالاتصال  الأساسیةتشتمل الأدوات   

ویمكن أن یكون الفارق بین هذه فارقا طفیفا وغیر واضح  ،فعلى سبیل المثال .الرقمیالشخصيوالمساعد 
خول على شبكة یمكن أن تتضمن الهواتف كل وظائف المساعد الرقمى ،وكما یمكن أن تسمح بالد:

 .الانترنت
 :تطور تكنولوجیا الاتصالات الهاتفیة 13- 1- 3

من جانب آخر فإن جهود الشركات والمهتمین بالاتصالات الهاتفیة لم تقتصر على تحسین الهواتف فقط 
نما شملت أیضاً شبكات النقل سلكیة كانت أو لاسلكیة  .وإ

 The 1"الات سمیت بالجیل الأول الیابانیة أو شبكة للاتص NTTم طرحت شركة1979في عام 
Generation"  في منطقة"Metropalilan" خلال خمس سنوات تم توسعة شبكة . في طوكیوNTT 

  .لتغطى جمیع سكان الیابان
 Nordic Mobileم تم طرح تلفون سیار قائم على تكنولوجیا الجیل الأول باسم 1981في عام 

Telephome "NMT" ،السوید، أما في أمریكا فقد تم طرح الجیل الأول من ، النرویجفلیندافي دنمارك ،
كثیر من الدول تبعت هذه الدول . 1983في عام  Dyna TAC mobile photالهاتف السیار على نمط 

  )3(. من بدایة الثمانینات حتى وسطها كالمملكة المتحدة والمكسیك وكندا

                                                
 30ص,  ذكرهالمرجع السابق -  1
2  - www.qosasat.com/index pbp2013 
)3(p.2..January, 2011, . www.wikipedia.org/wiki/celluler.telephone 
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الفلیندیة بتقدیم  أول تكنولوجیا ) Elisa Groupالآن جزء من ( Radiolinjaم قامت شركة 1991في عام 
وتستخدم فیها  Second Generalion.2Gللشبكة الرقمیة الحدیثة، والتي تسمى بالجیل الثاني أو التالي 

  .GSMالهواتف المحمولة التي تعمل على نظام 
نیة الیابا NTT Do Comaشركة  استطاعتم أي بعد عشر سنوات من إنتاج الجیل التالي 2001في عام 

 Third Generationسمیت بالجیل الثالث  السیارتقدیم أو إنتاج تكنولوجیا متطورة في صناعة الهواتف 
3G  هذه التكنولوجیا مكنت العالم من تبادل بیانات ضخمة وبسرعة عالیة وفقاً لنظام الاتصالات الهاتفیة

لإشارة إلى أن یجدر ا.  "Universal Mobile Telecommuniotins System "UMTSالعالمي 
هذه التحسینات قد . تكنولوجیا الجیل الثالث نفسها تشهد تحسینات مستمرة من حیث التطبیقات العملیة حالیاً 

في المستقبل القریب أو تقف عند نهایات تكنولوجیا الجیل الثالث  4Gتقود إلى إنتاج تكنولوجیا الجیل الرابع 
بصورة تجاریة " 2011"رة مستقلة والتي لم تطرح حتى الآن لیتم إنتاج شبكة تكنولوجیا الجیل الرابع بصو 

 )1( .خلافاً لما كانت تتوقعها بعض الدراسات
أدت التحسینات المستمرة في الهواتف السیارة وفي تكنولوجیا شبكة الاتصالات والمعلومات إلى            

ملیون نسمة في عام  12.4ن حیث قفز م. زیادة عدد مشتركي الهواتف السیار في العالم بصورة مذهلة
م وبذلك حققت صناعة الاتصالات والمعلومات نمواً اقتصادیاً 2010بلیون نسمة في عام  4.6م إلى 1990

لا یستهان به وصعدت إلى قمة الهرم الاقتصادي حیث قدرت إیرادات صناعة الاتصالات الهاتفیة في العام 
ت إیرادات الخدمات في صناعة الاتصالات على كما قدر . م2008ربلیون دولار أمریكي في ت 3.85بـ

تریلیون دور أمریكي  2.7م ویتوقع أن تصل إلى 2008تربلیون دور أمریكي في عام  1.7مستوى العالم بـ
 )2(. م2013في عام 
على مستوى الشركات فإن حسن استخدام تكنولوجیا الاتصالات لتبادل المعلومات داخل الشركة         

حسب إحدى الدراسات التي أعدت ,لى تخفیض التكالیف وتحسین القرارات وولاء العمل وخارجها یؤدى إ
من %" 51"على عینة من الشركات فإن هذه المعلومات یمكن أن تؤدى إلى تحسین الإنتاجیة في 

ثراء علاقات الزبون في %" 36"وتحسین صنع القرارات في %" 39"الشركات، وخفض التكالیف في  وإ
 )3( .كاتمن الشر %" 33"

 الفجوة الرقمیة 14- 1- 3
على الرغم من الأهمیة الاقتصادیة لصناعة الاتصالات في اقتصادیات العالم إلا أن الدول تختلف من 
حیث توفر ونوعیة تكنولوجیا الاتصالات القائمة مما نتج عنه ما بات یعرف بالفجوة الرقمیة بین الدول في 

 .حالیاً  ظل الاقتصاد المعرفي الذي یشهده العالم
                                                

)1(Op.cit.p.11.  
)2(www.wikioedia.org/wiki  telecommunication.  January, p.1. 
 .82،ص 2004دار المریخ، الریاض، " الإستراتیجیة والوظائف والمشكلات"، الإدارة الإلكترونیة نجم عود نجم)3(
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لا یزال یواجه عدداً من التحدیات والقضایا ذات الصلة بتقنیات " الاتصالات"فإن هذا القطاع ... 
الاتصالات والتبني السلیم والفعال لهذه التقنیات في البیئة العربیة، والحاجة لتأهیل وتدریب وتكوین الكوادر 

دارته، وأسعار ورسوم الاتصالا ت والتكالیف التشغیلیة للقطاع نفسه ودمج نظم البشریة اللازمة لتسییره وإ
 )1(. المعلوماتیة في النظام الاقتصادي والاجتماعي

  )2( :فإن مظاهر الفجوة الرقمیة بین الدول تتجلى في النقاط التالیة" بشیر العلاق"حسب رأي 
  .الافتقار إلى بنیة تحتیة شبكیة متكاملة على مستوى البلد برمته - 1
 .أسعاره مع انخفاض مستوى دخل الفرد وارتفاعمستخدمین للإنترنت من المواطنین تدنى نسبة ال - 2
وسائل الإعلام أو تقصیرها في نشر الثقافة  اتجاهعدم نشر ثقافة المعلومات والمعرفة وذلك لعدم  - 3

 .المعرفیة والمعلوماتیة بین المجتمع المحلي
. الإنترنت لكثیر منهم استخداموعدم الإلمام بكیفیة  الأفراد لأجهزة الحاسب الآلي امتلاكنسبة  انخفاض - 4

أجهزة الهواتف السیار الحدیثة التي تتیح  امتلاكیمكن للباحث أن یضیف هنا عدم قدرة معظم الأفراد في 
لهم الدخول إلى عالم المعرفة والمعلوماتیة وذلك لضعف مستوى دخلهم المعیشي فضلاً عن الأمیة التقنیة 

 .الكتابة والقراءة في المجتمع السوداني بصفة خاصة ناهیك عن الجهل ب
الإلكترونیة وتبادل المعلومات والبیانات  والصیارفةالغیاب الواضح للمواقع المتخصصة لتنشیط التجارة  - 5

 .وأسالیب استرجاعها
  .عدم توفر البنیة التحتیة للاتصالات - 6
  .عدم وجود حوافز تدفع الأفراد العمل الإلكتروني - 7
  .عدم سن الأنظمة والقوانین والتشریعات المنظمة للأعمال الإلكترونیة - 8
هنا یمكن أن یستشهد  , وسیطرة الحكومات على الخدمات الإلكترونیة لغرض الرقابة والأمن احتكار - 9

الحكومة التونسیة والمصریة واللیبیة من قطع لخدمة الاتصالات الصوتیة والإنترنت  ابهالباحث بما قامت 
 .لادها خلال مظاهرات شعوبها التي طالبت بإسقاطهافي ب
المعوقات الاجتماعیة والنفسیة كاللغة وعدم الثقة بین المواطن والحكومة والخوف من فقدان مراكز  -10

 .القوة والسیطرة على المنظمات
 :إستخدامات الاتصالات الهاتفیة

التجارة الإلكترونیة بین الدول :الآتيفیها تكنولوجیا الاتصالات في  استخدمتتتمثل المجالات التي 
 .المؤتمرات المتلفزة،التطبیب عن بعد،التعلیم عن بعد,والمنظمات

                                                
، ص 2004القاھرة،  المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،" بین النظریة والتطبیق"، الخدمات الإلكترونیة بشیر عباس العلاق)1(

248. 
  .88المرجع السابق ، ص  )2(
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 الإلكترونیةالصیارفةالحكومة .ربط الشبكات الداخلیة للمنظمات سواء على نطاق واسع أو محدود(
تمامها على المستوى المحلي والقومي  ).الإلكترونیة إجراء الصفقات التجاریة وإ

  التواصل الاجتماعي من خلال وسائط مختلفة
 دخول الهاتف السیار إلى السودان 3-1-15

" موبیتیل"دخل التلفون السیار إلى السودان بعد تأسیس شركة خاصة باسم الشركة السودانیة للهاتف السیار 
والشركة الكویتیة للهواتف النقالة " سوداتل"م كشراكة بین الشركة السودانیة للاتصالات المحدودة 1996عام 

"MSI"  م ولقیت 1997الشركة في فبرایر  بدأ تشغیل خدمة. على التوالي%" 39"، %" 61"بنسبة مساهمة
 .م2009مشترك في " 6743812"الخدمة قبولاً طیباً من الجمهور حتى وصل عدد مشتركي الشركة إلى 

بدأت الشركة في . م كثاني مشغل للهاتف السیار بالبلاد2003في نوفمبر " أریبا - بشائر"أسست شركة 
ركة جغرافیاً حتى وصل عدد مشتركیها في عام وتوسعت الش, م2004تقدیم خدمة الهاتف السیار في عام 

" سودا تل"م طرحت الشركة السودانیة للاتصالات 2005في فبرایر .مشترك" 3191766"م إلى 2009
م وصل عدد مشتركي 2006بصفة تجاریة في أبریل  انطلقتخدمة شبكة سوداني للهاتف النقال والتي 

أن أصبحت شبكة سوداني شركة منفصلة في مشترك بعد " 4.352499"م إلى 2009سوداني في عام 
  .م2009ینایر 

 الإنترنت في السودان 16- 1- 3
یمكن تناول . كانت إعادة هیكلة قطاع الاتصالات سبباً في تطویر القطاع ودخول الإنترنت إلى السودان

 )1( :خدمة الإنترنت في السودان من حیث بدایة الدخول والتطور في السطور التالیة
م بواسطة شركة سودانت، كشركة مساهمة عامة بین الهیئة 1998لإنترنت في السودان عام بدأت خدمة ا

وقدمت عن طریق الخطوط الهاتفیة " سوداتل"السودانیة للإذاعة والتلفزیون والشركة السودانیة للاتصالات 
"Dial-up" ,تم التصدیق لشركات خاصة بتقدیم الخدمة وسمح لها استخدام تقنیة اللاسلكي للنطاق  الاحق

م تم التحول إلى تقنیات الجیل الثالث لتقدیم خدمات 2007في عام . العریض بجانب الخطوط الهاتفیة
 .الإنترنت
ل البحریة بدلاً صاحب ذلك التطور توفیر سعات كبیرة وسرعات عالیة لخدمات الإنترنت عبر الكواب       

  .حیث تم إنشاء عدد اثنین كیبل بحري مرتبطة بالكوابل البحریة العالمیة, عن توفیرها عبر الأقمار الصناعیة
  
  
  
  

                                                
)1(www.nte.gov.sd.february 2011. 
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 المبحث الثانى
 الهیئة القومیة للإتصالات 2- 3

 النشأة1- 2- 3
كانت من مقتضیات ذلك جاءت الهیئة القومیة للاتصالات كنتیجة للبرنامج الثلاثي للإنقاذ الاقتصادي حیث 

البرنامج تكوین لجنة علیا للتصرف في المرافق والتي قررت باستخصاص المؤسسة العامة للمواصلات 
السلكیة واللاسلكیة وتكونت على أثر ذلك القرار لجنة فنیة لوضع تصور لتنفیذه وقد شملت توصیات تلك 

 .تنظیم الاتصالات في البلاداللجنة على إنشاء جهاز قومي بمهام رقابیة وأخرى إشرافیة ل
إنشاء جهاز بهذا الوصف تعنى الفصل التام بین المهام التنظیمیة والرقابیة وبین المهام التشغیلیة           

فإن المهام التشغیلیة ذهبت إلى , وتقدیم الخدمات بحسب ما سبق في فقرة استخصاص قطاع الاتصالات
بینما تولى المهام التنظیمیة والرقابیة المجلس القومي " وداتلس"الشركة السودانیة للاتصالات المحدودة 

تأخر المجلس في تولي المهام التنظیمیة . م1994م بموجب قانونه لعام 1996للاتصالات في سبتمبر 
فبرایر "والرقابیة لمدة تقارب ثلاث سنوات مقارنة مع بدایة تشغیل الشركة السودانیة لسوق الاتصالات 

الشركة لسوق الاتصالات وفقاً للامتیازات التي منحت لها إلى جانب  احتكاریرجع إلى ولعل ذلك " 1994
استخدامها لمعظم الكوادر الفنیة والهندسیة والإداریة التي كانت تعمل في المؤسسة العامة للمواصلات 
 السلكیة واللاسلكیة وبالتالي ربما لم تظهر حاجة ملحة لجهاز تنظیمي لانتفاء المنافسة أو وجود جهاز رقابي

 .طالما الشركة تعمل وفقاً لرؤیة الدولة
م كأول قانون للاتصالات بینما كانت القوانین 2001م صدر قانون الاتصالات لسنة 2001في          

السابقة المنظمة لقطاع الاتصالات تحمل أسماء المؤسسات التي تتولي قطاع الاتصالات تشغیلاً أو تنظیماً 
نشاء الهیئة العامیة بدیلاً بموجب هذا القانون الجد, ورقابة ید تم إلغاء قانون المجلس القومي للاتصالات وإ

 .للمجلس القومي للاتصالات
تمارس الهیئة مهامها التنظیمیة والرقابیة لقطاع الاتصالات وفقاً لقانون الاتصالات لسنة              

رج حدیث وفخم ببرى ومزود بالمعدات وتتخذ الهیئة مدینة الخرطوم مقراً لها حیث توجد رئاستها بب, م2001
یجوز للهیئة إنشاء فروع لها في مختلف ولایات السودان وفقاً لقانون . والأثاثات اللازمة لممارسة أعمالها

 .م2001الاتصالات لسنة 
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م بعد اتفاقیة السلام الشامل بین حكومة السودان والحركة الشعبیة لتحریر السودان تم توقیع 2007في مایو  
رة تفاهم بین وزارة الإعلام والاتصالات بحكومة الوحدة الوطنیة ووزارة الاتصالات والخدمات البریدیة مذك

في . بحكومة جنوب السودان على إنشاء فرع للهیئة بجنوب السودان تفوض الهیئة له جزء من سلطاتها
وثلاثة نواب له یتولون انعقد اجتماع بین الوزارتین أفضى إلى إنشاء الفرع برئاسة مدیر , م2008مارس 

إدارة قسم الشئون الفنیة وقسم التخطیط وشئون الولایات الجنوبیة والشئون المالیة والإداریة كما تم إعداد 
مقترح هیكل تنظیمي ووظیفي للفرع ومصحوباً بمهام أقسامه ووصف لوظائفها إضافة لكلفة التأسیس توطئة 

بنتیجة استفتاء جنوب السودان الذي أنحاز فیها شعب جنوب  )1( .لإنشاء الفرع وممارسته سلطاته ومهامه
السودان لخیار الانفصال بنسبة كبیرة فإن جهود الهیئة بفتح فرع لها بجنوب السودان قد انتهت رغماً عما 

 .صاحبتها من تكالیف
 سلطات واختصاصات الهیئة 2- 2- 3

تمارس الهیئة كجهاز حكومي مهامها التنظیمیة والرقابیة وفق سلطات واختصاصات بینها قانون الاتصالات 
 )2(: م وتتمثل تلكم الاختصاصات في الآتي2001لسنة 

وضع خطط وسیاسات ونظم تقدیم خدمات الاتصالات والمعلومات على المستوى القومي وذلك مع  - 1
 .الأهداف القومیة والاجتماعیة مراعاة التنمیة المتوازنة وخدمة

إقرار نظم وتكلفة خدمات الاتصالات وتنظیم تعریفة الخدمات بالتنسیق مع الجهات المقدمة لتلك  - 2
 .الخدمات ومراقبتها

 .إصدار تراخیص العمل في مجال خدمات وأنشطة الاتصالات المختلفة - 3
زة اللاسلكیة ومحطات البث مع مراعاة وضع أسس تنظیم وتوزیع وترخیص استخدام الترددات والأجه - 4

 .الجوانب الأمنیة المتعلقة بها
التنسیق مع الجهات المختصة فیما یتعلق بتجمیع واستیراد وتصنیع أجهزة ومعدات ومواد نظم  - 5

 .الاتصالات المختلفة
رساء أسالیب ال - 6 قیاس وضع المواصفات للنظم والأجهزة والمعدات المستخدمة في مجال الاتصالات وإ

 .والاختبارات اللازمة لها
حمایة التزامات الدولة ومتطلباتها في مجال الأمن والدفاع الوطني والطوارئ والسیاسات الإقلیمیة  - 7

 .والدولیة بالتنسیق مع الجهات المقدمة لخدمات الاتصالات

                                                
)1(www.nte.gov.sd.index/php?n.11-3-2013/9:00. 
أثر عوامل الإدارة الإستراتیجیة فى المیزة التنافسیة  دور الإستراتیجیات التسویقیة متغیرا , على عباس أبو ستة  )2(

جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ,رسالة دكتواره غیر منشورة ,دراسة سوق إتصالات الھاتف بالسودان ,وسیطا
 . 104- 103ص, 2013,الخرطوم ,
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تخاذ التدابیر الكفی - 8 لة بحمایة سریة وضع النظم الخاصة باستخدامات الشبكات وتطبیقات الإنترنت وإ
 .المعلومات والحد من الاستخدامات المنافیة للعقیدة والأخلاق ومراقبتها

  .وضع الأسس والإجراءات ذات الصیغة القانونیة لفض النزاعات - 9
دارة موارده بما فیها  -10 وضع نظام ترقیم وطني یستخدم لكل خدمة من خدمات الاتصالات وتطبیقاتها وإ

 .هأسماء النطاقات وتخصیص
  .تنظیم دخول واستخدام أجهزة الاتصالات -11
تنظیم قطاع الاتصالات بحیث تلبى حاجة الراغبین وتواكب تقنیة مراقبة الطیف الترددي بما یتفق مع  -12

 .اللوائح والالتزامات الدولیة
الجمهور بقطاع الاتصالات ودوره في التنمیة الاقتصادیة  اهتمامنشر الوعي العام ورفع درجة  -13

 .والاجتماعیة والسیاسیة
  .ترقیة الاتصالات بالبلاد بحیث تواكب التطور التقني وتستفید من الخبرات -14
التفاعل مع القطاع الخاص وتوفیر المناخ الملائم لتشجیع الاستثمارات وجذب رأس المال الأجنبي  -15

 .ة في قطاع الاتصالاتوالوطني للمساهم
العمل مع مقدمي خدمات الاتصالات والمعلومات لتقدیم خدمات اتصالات ذات درجة عالیة من  -16

 .الاعتمادیة والجودة وخیارات واسعة من الأسعار المناسبة
 .العدالة وعدم التمییز بین مقدمي خدمات الاتصالات والمعلومات وتنمیة روح التنافس بینهم -17
  .بة إلتزامات الجودة وحمایة المستهلكمراق -18
تملك العقارات والمنقولات وبیعها بالقدر الضروري والمناسب لأعمالها والتصرف فیها بأي طریقة  -19

 .قانونیة
 .استخدام من ترى من العاملین وفقاً للموازنة المصدقة لتحقیق أغراضها وفقاً لقوانین الخدمة العامة -20
 ي للهیئةالهیكل التنظیم 3- 2- 3

تخضع الهیئة لإشراف الوزیر المختص وهو وزیر الإعلام والاتصالات حالیاً أو أي وزیر یكون مسئولاً عن 
 .قطاع الاتصالات فیما بعد

یتولى إدارة الهیئة مجلس إدارة مكون من عشر أعضاء من بینهم مدیر عام الهیئة بحكم منصبه ویختص 
 :المجلس بالآتي

  .للهیئةوضع السیاسات العامة  -
  .تعیین العاملین بالهیئة من الدرجة الثالثة فما فوق -
  .إبرام العقود والاتفاقیات -
  .إقتراح شروط خدمة العاملین للوزیر المختص -
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  .إعداد الهیكل التنظیمي والوظیفي للهیئة -
  .إصدار لائحة داخلیة لتنظیم أعماله واجتماعاته -
  .شخصتلقى الشكاوى ضد أي مقدم خدمة من أي  -
  .إدارة أعمال الهیئة -
  .إجازة الموازنة السنویة للهیئة -

یجوز للمجلس أن یفوض أي من سلطاته للمدیر العام أو نوابه أو مساعدیه أو أي عضو بالمجلس وفقاً 
 .للشروط والضوابط التي یراها مناسبة

راجعة الداخلیة والعلاقات یتكون الجهاز التنظیمي للهیئة من مدیر عام یتبع له المكتب التنفیذي والم  
دارات عدة یوضح, العامة  ونائب له یشرف على أربع إدارات عامة ذات أقسام وإ

 .الشكل الهیكل التنظیمي للهیئة  
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  .یوضح الهیكل التنظیمي للهیئة)         1-2-3(شكل . متقدمة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  

السلطة التنظیمیة لقطاع المعلومات والاتصالات من موقع الهیئة  -كتاب الاتصالات الأول: المصدر
 .م2011الإلكتروني، فبرایر 

یعتبر المدیر العام الموظف التنفیذي الأول ویتولي الأنشطة الإداریة والمالیة والفنیة بالهیئة وفقاً لسیاسات 
یتم تعیین المدیر العام بقرار من الوزیر المختص بناء على توصیة من مجلس .وتوجیهاتهمجلس الإدارة 

 الإدارة ویحدد مخصصاته بواسطة مجلس الوزراء

 الإدارة العمومیة

 مجلس الإدارة

 المدیر العام المكتب التنفیذي

 لیةالمراجعة الداخ

 العلاقات العامة

 نائب المدیر العام

والعلاقات التخطیط  الشؤون الفنیة
 دولیةال

الشؤون المالیة 
 والإداریة 

 الإدارة القانونیة

إدارة شؤون 
 خدمات الاتصالات

إدارة الطیف 
 الترددي

إدارة المعاییر 
 والمواصفات

 المالیةالإدارة 

إدارة شؤون 
 الأفراد 

إدارة تقانة ونظم 
 المعلومات

إدارة الدراسات 
 والتخطیط

إدارة التدریب 
 وبناء القدرات

إدارة العلاقات 
 الخارجیة 

إدارة العقود 
 والاتفاقیات 

إدارة الشكاوى 
 والنزاعات



144 
 

 رؤیة الهیئة 4- 2- 3
  .تحقیق مجتمع المعرفة عبر بیئة تنافسیة مقننة وعادلة وبنظم اتصالات ومعلومات

 رسالة الهیئة5 - 2- 3
صالات ومعلومات بتقنیات مواكبة وجودة وموثوقیة عالیة وأسعار في متناول العمل على توفیر خدمات ات

الجمیع بالتعاون مع كل ذي صلة في جو تنظیمي معافى ذي استقلالیة وشفافیة یشجع الاستثمار والتنافس 
 .الحر

  :إستراتیجیة الهیئة 
الهائلة التي توفرها تقانة تحقیق مجتمع معلومات ومعرفة یضمن استفادة كل أفراد المجتمع من الفرص 

المعلومات والاتصالات وذلك بتحسین وتطویر البنیات التحتیة لهذه التقانات وبناء القدرات وزیادة الثقة 
 .والأمن في استخدام تلك التقانات وتهیئة بیئة محفزة على كافة المستویات

 إنجازات الهیئة 6- 2- 3
الأنشطة التنظیمیة والرقابیة بالتنسیق والتضامن مع قامت الهیئة القومیة للاتصالات بمجموعة من   

ستراتیجیتها وقد حققت  الأطراف ذات الصلة استناداً على سلطاتها واختصاصاتها لتحقیق رؤیتها ورسالتها وإ
 )1( :تلك الأنشطة عدة إنجازات تمثلت في المحاور التالیة

لة ممثلة في الهیئة القومیة للاتصالات تمشیاً مع جوهر وروح تحریر الاقتصاد سعت الدو  :المنافسة -1
إلى تحریر قطاع الاتصالات من الاحتكار، فلا یمكن أن یتم رفع الاحتكار فقط بتحویله من الدولة إلى حق 

 .إمتیاز تتمتع به شركة واحدة ولو لمدة محدودة
الاتصالات الداخلیة  احتكارفي  امتیازكانت قد منحت حق " سودا تل"بما أن الشركة السودانیة للاتصالات 

لمدة خمس سنوات، وامتیازاً آخر بعدم المنافسة في الحركة العالمیة لمدة خمسة عشر سنة تجدد بعد كل 
في مفاوضات وتفاهمات مع الشركة بخصوص " الهیئة القومیة للاتصالات"خمس سنوات دخلت الدولة 

 .إنهاء احتكارها لقطاع الاتصالات والدخول إلى مرحلة المنافسة
أدت المفاوضات بین الهیئة القومیة للاتصالات والشركة السودانیة للاتصالات بشأن تحریر قطاع           

الاتصالات إلى الاتفاق على حزمة من البرامج والسیاسات والإستراتیجیات المتدرجة والمتنوعة لتحریر 
فاق على تعدیل الامتیاز الممنوح م أیضاً تم الات2003القطاع وفتح المجال للمنافسة اعتباراً من العام 

، والسماح لمشغلین آخرین للعمل في مجال 2005للشركة في مجال المخارج العالمیة ینتهي في أكتوبر 
 )2(. اتصالات الهاتف السیار

 م2003في عام " اً نتیجة لفتح سوق الاتصالات بالبلاد أمام المنافسة فقد تم لاحق

                                                
)1(www.nte.gov.sd.february 2011. 
 .11م،ص 2002ریر مجلس الإدارة ، الشركة السودانیة للاتصالات، التقریر السنوي لعام تق)2(
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  –أریبا "ر الترخیص لمشغل ثان للهاتف السیا -أ
  .م2004في عام " كنار"الترخیص لمشغل ثان للهاتف الثابت  - ب
  .م2006في عام " سوداني"الترخیص لمشغل ثالث للهاتف السیار  -ج

سودا "دخول هذه الشركات الثلاث إلى سوق الاتصالات بالسودان إلى جانب الشركة السودانیة للاتصالات 
أدى إلى رفع الكثافة الهاتفیة بالبلاد من " زین لاحقاً  -موبیتل" السیارةوالشركة السودانیة للهاتف " تل

ألف في عام " 64"م حیث قفز عدد المشتركین من 2009عام % 36.5م إلى 1993في عام % 0.25
 .م2009ملیون في " 14.6"م إلى 1993

ا الشركة السودانیة اعتماد خطة الترقیم الوطنیة والتي تطبقها كافة شركات الاتصالات العامة العاملة عد - د
لاعتبارات تاریخیة ولكنها بصدد الانتقال التدریجي لتطبیقها في مجال الهاتف الثابت " سودا تل"للاتصالات 

 .والسیار
یتم ترخیص الترددات وتخصیصها منعاً للتداخل ولفض النزاعات ومعالجة الشكاوى :ترخیص الترددات -2

 :الترددات التي شملها الترخیص والتخصیص هي, قانونیةوتحدید الجهات العاملة بصورة غیر 
  .الترددات لخدمات الشبكات السلكیة -أ

  .ترددات السعات العریضة - ب
  .الترددات لخدمات البث -ج
  .ترددات الأجهزة اللاسلكیة والشبكات الخاصة - د
 .حیة ودرء الكوارثالترددات المسجلة عالمیاً لأغراض خدمات الاتصالات الجویة والبحریة والملا -هـ
المعلومات والاتصالات    تكنولوجیاإن العلاقات الدولیة أداة من أدوات صناعة :العلاقات الدولیة -3

سعیا لتحقیق  الأفضلالمختلفة وهي مسئولة عن تعزیز مبادئ التطویر والتنظیم  للأدواتبالبلاد وداعمة 
وكذلك لضمان أن سیاسة الدولة ومبادراتها تعمل على , المعلومات والاتصالات تكنولوجیاالتوازن في سوق 
الدولیة في هذا  الالتزاماتمن الجهود الدولیة وتحقیق  والاستفادةوالتنمویة  الاقتصادیةتحقیق أهدافها 

 )1(.الصدد
  -:أهداف العلاقات الدولیة 

  .بالبلاد والاتصالاتضمان تحدیث صناعة تكنولوجیا المعلومات - 1
  .بالبلاد والاتصالاتالتطویر المستمر لقطاع تكنولوجیا المعلومات - 2
 بتوفیر تبادل الخبرات والاتصالاتبناء الكوادر البشریة العاملة في مجال تكنولوجیا المعلومات  - 3
المشترك  الاهتمامفي مجالات ذات  الاتصالاتتأهیل المواطن السوداني للإلمام بفعالیات صناعة - 4
 .وبناء مجتمع المعرفة في المستقبل القادم) توحید المواصفات والبیئة والأمن (ولیاً د

                                                
1 - WWW. nte.gov.sd/index .php(11.3.2013/9:00). 
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المنظمات والمؤسسات الإقلیمیة والدولیة التي تعمل في مجالات تنظیم  اتجاهالإیفاء بالتزامات الدولة  - 5
دارة   .وتكنولوجیا المعلومات الاتصالاتوإ

  .المحافل الدولیة  المالیة للدولة في بالالتزاماتالإیفاء  - 6
  ).الأبراج والألیاف(مطابقة مواصفات التراكیب - 7
  .إجازة النوع والإعتماد للأجهزة الواردة - 8
  .وضع وقیاس مؤشرات جودة الخدمات- 9

  .والاستشارةحمایة المشترك وفض النزاعات -10
  .المشاركة في اللجان القومیة والفعالیات الدولیة-11
  )1(.ستفسارات وفض النزاعاتالإستجابة للشكاوي والإ-12
الهیئة القومیة للاتصالات هي الجهاز التنظیمي للاتصالات ومن واجباتها حمایة :المواصفات والمعاییر-4

 .مصالح المستهلكین و تشجیع المنافسة الشریفة والفعالة بین شركات الاتصالات 
التقنیة ركیزة  عاليواعتماد المعاییر والمواصفات التي تحكم قطاع المعلومات والاتصالات  إرساءیعد 

أساسیة في تطوره ،وتكامل وترابط شبكاته وتجهیزاته ،وفي مراقبة وقیاس جودة تطبیقاته وخدماته وموثوقیتها 
طبیق المعاییر تقوم الهیئة القومیة للاتصالات بت,،وفي إرضاء طموحات ورغبات المستفیدین منها

والمواصفات المتفق علیها دولیا واقلیمیا علي الاجهزة والمعدات والتراكیب لضمان جودة خدمات عالیة 
 )2(وحمایة المستهلك

 :المهام-5
  .المطرافیة  الأجهزةإصدار ترخیص استیراد وتسویق - 1
  .منح رخصة استیراد وتسویق اجهزة مطرافیة - 2
  .المطرفیةالفحص والافراج للاجهزة - 3
 اتخذتلضمان جودة خدمات الاتصالات وتطبیقاته من حیث الاعتمادیة والسلامة، :جودة الخدمات- 5

 .الهیئة ثلاثة مسارات متكاملة على الوجه التالي
تستند الهیئة على المعاییر والمواصفات التي تعتمدها منظمات التقییس الإقلیمیة :المعاییر والمواصفات -أ

تتمثل المنظمات الدولیة . تقییس مواد ومعدات وتجهیزات قطاع الاتصا لات وشبكاته والدولیة في مجال
 :والإقلیمیة التي تطبق الهیئة معاییرها ومواصفاتها في

 .الاتحاد الدولي للاتصالات  - 1
  المنظمة العالمیة للمعاییر - 2
  . المعهد الأوربي لتقییس الاتصالات - 3

                                                
         .                                                                                                               المصدر السابق -  - 1
2 -  www .nte.gov.sd.2013.  
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  . الاتحاد الافریقي للاتصالات- 4
 .الفریق العربي للتقییس - 5

, ومواصفاتتتعاون الهیئة مع الهیئة السودانیة   للمعاییر والمواصفات والسلطات الجمركیة لتطبیق معاییر 
حیث تتولي الهیئة مسئولیة فحص كآفة تلك . المنظمات على المواد والمعدات والأجهزة الواردة للبلاد هذه

صدار أذون ات الإفراج للأنواع المطابقة والأمر بمصادرة غیر المطابقة منها المواد والمعدات والأجهزة وإ
 .وتحدید كیفیة التصرف فیها

الهیئة ببناء معارف ومهارات منسوبیها في المجالات الفنیة والإداریة والاقتصادیة  اهتمت:بناء القدرات - ب
ت التعلیمیة ومراكز التدریب والقانونیة من خلال توفیر فرص في برامج تدریبیة قصیرة ومستمرة في المؤسسا

الخارجیة والداخلیة، كذلك توفیر فرص للمشاركة في ورش عمل وسمنارات ومؤتمرات خارجیة وتنظیم زیارات 
 ".الهند -المغرب"للأجهزة التنظیمیة الرصیفة في الدول الأخرى 

 :یةتم تصمیم وتنفیذ دورات تدریبیة خاصة بالتعاون مع مؤسسة كندیة شملت البرامج الآت
  .طرق حساب تكالیف الاتصالات -
  .أساسیات تنظیم الاتصالات -
  .أساسیات الفوترة في مجال الاتصالات -
  ..إدارة الطیف الترددي -
  .شبكات الجیل التالي -
  .تخطیط وتصمیم ونشر واستخدام تقانات -
  .جودة الخدمات في مجال الاتصالات -
 .إدارة التزویر في مجال الاتصالات -
تتخذ الهیئة عدة وسائل لمراقبة مدى التزام شركات الاتصالات العاملة بإتاحة خدمات ذات :اقبةالمر  -ج

 :جودة عالیة وسلامة مضمونة لجمیع المستفیدین وذلك من خلال
التأكد من استخدام مقدمي الخدمات للتجهیزات والمعدات والنظم المعتمدة من الهیئة بعقد لقاءات دوریة  -

 .نمعهم في هذا الشأ
  .استخدام كبائن مرنة لمراقبة جودة خدمات الإنترنت -
  .استخدام محطات رصد ثابتة لمراقبة الطیف الترددي واستخداماته -
 .توفیر محطات متحركة لمراقبة جودة خدمات نظم الاتصالات اللاسلكیة -
ت نظم الاتصالات توفیر تجهیزات متحركة لقیاس الطاقة الإشعاعیة التي تصدرها هوائیات وأبراج محطا -

 .اللاسلكیة
 .إلزام الشركات المرخص لها بتقدیم تقاریر إداریة دوریة توضح التزامهم بمعاییر جودة الخدمات المعتمدة -
 .حجب المواقع التي تتضمن محتویات منافیة لأخلاقیات المجتمع -
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 المبحث الثالث
 شركات الاتصالات السودانیة 3- 3

 )سوداتل (للاتصالات المحدودة الشركة السودانیة 1 - 3- 3
 النشأة والتطور1 -3-3-1

م كشركة مساهمة عامة محدودة برأسمال 1925لسنة  ةبموجب قانون الشركات السودانی سودا تلتأسست 
ساهمت فیها الحكومة السودانیة بقیمة أصول المؤسسة العامة . ملیون دولار أمریكي" 150"مبدئي قدره 

. من رأس المال المدفوع% 66.7ملیون دولار لیشكل  60"للمواصلات السلكیة واللاسلكیة والتي قدرت بـ
من رأس المال % 33.3تمثلة في شركات وأفراد من داخل وخارج السودان بـبینما ساهم القطاع الخاص الم

 .المدفوع
من أسهم الشركة، تم % 26نسبة لأن عقد تأسیس الشركة ینص على ألا یزید نصیب حكومة السودان عن 

م إلى ما هو منصوص علیه في 2005تخفیض نصیب الحكومة السودانیة بالتدریج حتى وصل في عام 
 .لشركة عقد تأسیس ا

  م1/2/1994وبدا التشغیل الفعلي فى ,م13/9/1993ولقد تم تاسیس الشركة السودانیة للاتصالات فى 
  )1(: وقامت الشركة منذ التأسیس بتدابیر إداریة ومالیة وفنیة لتحقیق أهدافها المتمثلة في الآتي

  .تعمیم خدمات الاتصالات والمعلومات البیانیة المتطورة - 1
 قنیات المتطورة لزیادة الانتشار ورفع الكفاءة التشغیلیة للشبكاتاستخدام الت - 2
  .بناء موارد بشریة ذات كفاءة عالیة - 3
  .التحسین الكمي والنوعي للشبكة - 4
 .توسیع قاعدة الخدمات إلى المناطق النائیة باستخدام التقنیة الفضائیة - 5
  .لعربيالتحول كناقل للحركة الإقلیمیة بین أفریقیا والعالم ا - 6
 .الارتقاء بالشركة لاستمرار نجاحها وتحقیق الربحیة والمنافسة عالمیاً  - 7

تقدیم وتعمیم خدمات اتصالات ومعلومات بتقنیات حدیثة ونوعیة متمیزة : وضعت الشركة رسالة مفادها
عمالة مهنیة وبتكلفة حقیقة دفعاً لبرامج التنمیة وصناعة الاتصالات بالبلاد، بالاعتماد على إدارة مقتدرة و 

تلك الرسالة تغیرت لاحقاً إلى رسالة . )2(بالشركة لتظل ناجحة ومحققة للربحیة ومنافسة عالمیاً  ارتقاءمؤهلة، 
 )3( :أخرى تعمل بها الشركة حتى الآن وهي

  .بروح التواصل الإفریقیةإثراء الحیاة الاقتصادیة والثقافیة والاجتماعیة للقارة  - 1

                                                
 .4،ص 2005سوداتل، التقریر السنوي لعام )1(
 .6، ص 2012سوداتل نوفمبر )  2000-  1993(، سوداتل تمیز ونجاح،الطیب مختار الطیب)2(
 .8، الموقع الإلكتروني للشركة،ص 2008سوداتل، التقریر السنوي لعام )3(
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  .بدفء الاتصال إفریقیاإبدال نار الحرب في  - 2
بضوء المعرفة والمعلومة من خلال إتاحة أحدث التقنیات في مجال  إفریقیامحو ظلام الجهل في  - 3

 .البیانات وشبكة الإنترنت
الشركة أدت إلى بلورة رؤیة الشركة لأن تكون أنجح شركة اتصالات في  اتخذتهاالتدابیر الإداریة التي 

 )1( :المنطقة بمعیار
  .والفاعلیةاءة الكف - 1
 .الفائدة للمجتمع الذي تعمل فیه - 2
  .توفیر متطلبات المشتركین - 3
  .النمو المضطرد للعائدات - 4
  .الرضي الوظیفي للعاملین - 5

  )2(: تلك الرؤیة تغیرت لاحقاً إلى رؤیة جدیدة تقود الشركة حتى الآن وهي
 .أن تكون سوداتل في كل بیت سوداني - 1
  .سوداني في ید كل سودانيأن تكون هواتف  - 2
  .أن تبقي سوداتل نجماً في سماء افریقیا السمراء - 3
 التوسع التقني لسوداتل 2 -3-3-1

في فترة وجیزة تحویل الأنظمة التماثلیة إلى أخرى رقمیة وزیادة سعة الشبكات  سودا تلاستطاعت     
 Next Generation Networkلتالي بالإضافة إلى إدخال تقنیة الجیل ا, والمقاسم والمخارج العالمیة

"NGN"  والجیل الثالثThe Third Generation "3G" لنقل الصوت والبیانات والصورة.  
 تطور الأداء العام لشركة سوداتل 3-3-1-3

 )3(: تطورات متلاحقة في أدائها العام منذ تأسیسها حتى الآن تمثلت في النقاط التالیة سودا تلشهدت شركة 
  .ألف مشترك" 42"بدأت الشركة بعدد  -.تأسیس الشركة: م1993في عام * 
  .ألف مشترك" 64"بلغ مشتركي الشركة : م1994في عام * 
  .زادت الى ماهو غیر متوقع:م1995في عام * 
 خدمات سوداتل 3-3-1-4

صوتى خدمة الاتصال ال( خدمات الفیسات    :على النحو التالي سودا تلیمكن تناول الخدمات التي تقدمها 
خدمات نظام الثریا،  خدمة الهاتف العمومي ، خدمة شبكة المعلومات ،  خدمة , ، خدمة الانمارست

الفاكس ،  خدمة الشبكة الرقمیة للخدمات المتكاملة، خدمة المكتبة الإلكترونیة القومیة، خدمة الإنترنت، 
                                                

 .5، ص  2007حدود ،  سوداتل، إصدارة سوداتل، تواصل بلا)1(
 .5م ، ص 2005سوداتل، التقریر السنوي لعام )2(
 .11،ص 10م،ص 2009م، 2008سوداتل، التقاریر السنویة للعامین )3(
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شتركي الهاتف الثابت والسیار تقدم سوداتل لم).خدمة الدوائر المؤجرة ،  خدمة الكروت مدفوعة القیمة
التنبیه بورود مكالمة أثناء , . التحكم في المكالمات الصادرة: ( خدمات إضافیة تتمثل في الآتي

تحویل المكالمات إلى رقم رئیسي یحدده المشترك في حالة ,  انتظار مكالمة إظهار رقم المتصل,المحادثة
الاتصالات الداخلیة ،إظهار الرصید , ئل النصیة القصیرةخدمة الرسا,الانشغال أو عدم الرد أو عدم الوصول

إختصار الأرقام الهاتفیة ویتم من خلال تحدید المشترك أرقام مختصرة ,للمؤسسات البرید الصوتي" الكبانیة"
 ).لبعض أرقام هواتف یكثر من الاتصال بها

  شركات مجموعة سوداتل 3-3-1-5
من سبع شركات تعمل في مجال الاتصالات والمعلومات بصورة متكاملة تشجیعاً  سودا تلتتكون مجموعة 

 :وتوسیعاً لنطاق أعمال المجموعة
م برأسمال قدره واحد ملیون دولار أمریكي، 1999إحدى شركات سوداتل، تأسست في عام :داتانت - 1

ها لنشر ثقافة تقنیة تعمل الشركة في مجال الشبكات وبرمجیات% . 99.9وتساهم فیها سوداتل بنسبة 
 .وذلك بالاستفادة من كوادر تقنیة المعلومات بسوداتل المدربین, المعلومات وتغطیة العجز فیها بالبلاد

تقدم الشركة خدمات الاتصالات الهندسیة المتكاملة والدعم الفني والاستشارات بأحدث ما :سودا سیرفس-  2
وخدمات , لألیاف الضوئیة ومشاریع الشبكة الخارجیةتوصلت إلیه التقنیة وبأقل زمن ممكن عبر كوابل ا

 )1( .الشبكة النحاسیة وخدمات المقاسم والتراسل
  )2(: وتوفر شركة سوداسات الخدمات التالیة: سوداسات - 3
 .خدمة الإنترنت و إرسال البیانات وخدمات الهاتف -
 .بأفرعها المختلفة توصیل خدمات إرسال البیانات والخدمات الهاتفیة للشركات والمؤسسات -
لسودا توصیل خدمات الهاتف من محطات الأقمار الصناعیة لربط كل المواقع النائیة مع الشبكة القومیة  -
 .قومیاً وعالمیاً  تل
وذلك بمباني مركز تدریب , ومجموعة الشركات التابعة لها سودا تلتخدم الشركة حالیاً :سودا كاد - 4

 )3( .قع جوار حدیقة القرشي في الخرطوم جنوبالاتصالات التابع للشركة والذي ی
  .ثابت للاتصالاتتقدم الشركة خدمات الهاتف الثابت والبیانات والشبكات - 5
وهي تعمل في مجال , م2009هي شركة مملوكة لسوداتل بالكامل، تم تأسیسها في عام :تراسل تلیكوم - 6

 .نقل الصوت والصورة والمعلومات عبر شبكات الجیل التالي
وحققت مبیعات كبیرة , م2006م وطرحت في السوق 2005في  لسودا تلكعلامة :تأسستسوداني   - 7

 .جزءاً من عائداتها المفقودة بسبب تراجع الحصة السوقیة للهاتف الثابت سودا تلجداً عوضت 
                                                

)1(www.sudatal.sd.ann rep 2009, march 2011,p.50  
)2 (www.sudatal.sd.ann rep 2007, march 2011,p.53 
3-www.sudatal.sd.ann rep 2009, march 2011,p. 51  
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وتعمل في مجال , م2009في عام  سودا تلتحولت سوداني إلى شركة مستقلة تحت مظلة مجموعة   
السیار مستخدمة شبكات الجیل الثالث التي تعتبر أحدث التقنیات المتاحة في مجال الاتصالات الهاتف 

، بل أصبحت سوداني على مشارف شبكات الجیل الرابع الذي لم یر النور بعد تجاریاً  والمعلومات عالمیاً
 بإطلاقها لخدمة سوداني ون مستخدمة تقنیة 

الشركة العربیة للكوابل  -شركة اكسبرسوسنغال -شركة كسابا -شركة شنقیت:الشركات الخارجیة لسوداتل
 .شركة انترسولر -البحریة

 سیاسات التحفیز في سوداتل 3-3-1-6
حافز إنتاج الشبكة ،الإضافيحافز العمل ،الممیز  الأداءحافز ،حافز الامتیاز الشهري   ،السنوي  الحافز

 )1().حالة الاستعانة بالخبراءالخارجفي (الحافز النسبى ،الاحتفاء السنوى بالمتمیزین ،
 .حصلت على نجمة الانجاز من رئاسة الجمهوریة -
  .أكبر مستودع استثمارى بالبلاد لدیها عشرة الالف مساهم  -
, عمان سلطنة, إیران, البحرین, قطر, الإمارات, السعودیة(دول  ثمانيمستثمرون من  فیرأسمالهایشارك -

 ....).الأردن
 .وسوق البحرین,سوق ابوظبي ,سودانیة تتداول أسهمها فى أسواق المال الاقلیمیةأول شركة -
  .1997أسهمها الاكثر تداولا فى سوق الخرطوم للاوراق المالیة منذ عام -
  .أول شركة اتصالات عربیة تحصل على شهادة الایزو-
 .الأوسطشرق ال فيالرقمیة  إلىالأنظمةالتماثلیة  الأنظمةأول شركة اتصالات تتحول من -
  )سودان(شركة زین 2- 3- 3
  :تأسیس الشركة3-3-2-1

مجموعة كویتیة متخصصة في الاتصالات اللاسلكیة تدیر شركة زین  هي MTCأو سابقا , مجموعة زین
, والبحرین, الكویت: أعمالها في ثمانیة من أقطار الوطن العربي هي

  .ولبنان,والمغرب,والسعودیة,والعراق,والسودان
نیجیریا , النیجر , ملاوي , مدغشقر , وهذه الدول هي بوركینا فاسو  celtelدولة أفریقیة تحت اسم  16وفي 

  ... .زامبیا وسیرالیون, أوغندا , تنزانیا , 
 22المتنقلة وحالیا زین بموجب أمیري صدر بتاریخ ) أجهزة الاتصالات الهاتفیة(تأسست شركة الاتصالات 

على أساس  ابهتم الاكتتاب  ,كویتیةمساهمة  كشركة, كویتيملیون دینار  25قدره م برأس مال 1983یونیو 
  )2(.دینارملیون  44من أسهم الشركة للقطاع الحكومي و % 48

                                                
رسالة دكتواره غیر منشورة ، جامعة السودان )سوداتل(أثر التخطیط الاستراتیجي فى تحقیق الجود الشاملة ,عبدالناصر عبدالله محمد عیسى  1 - 

  2008)121(ص,      الخرطوم,للعلوم والتكنلوجیا
2   WWW..sd.Zain.com/Arabic/media center/page/csrasp-2013. 
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م كأول موفر لخدمات الهاتف السیار في  1997العمل في فبرایر ) موبیتل سابقا(زین السودان  بدأت
  .ملیون مشترك 12اعدة مشتركین في السودان تفوق وتتمتع زین الیوم بخدمة أكبر ق, السودان 

كانت الشركة تعمل كجزء من الشركة السودانیة للاتصالات المحدودة عبر المساهمین من القطاعین العام 
  )1(عندما ألت ملكیتها كاملة إلى مجموعة الاتصالات المتنقلة ,م 2006والخاص حتى العام 

ملیونا  14م أن عدد مشتركیها أقترب من  2013في ) زین(سیار وقد أعلنت الشركة السودانیة للهاتف ال
ستطاعت تحویل مشتركیها في , ألف مدینة وقریة بالسودان ,الخرطوم والصحافة : وتغطي خدماتها نحو  وإ

  )2(دولة الجنوب إلى شبكتها الجدیدة هناك
  :رسالة الشركة3-3-2-2

وتقدیم  ,المجتمعكانت رسالة الشركة ومنذ بدء نشاطها ولاتزال توفر خدمات غیر مسبوقة للمشتركین وتنمیة 
  .الشركاءأفضل قیمة لكافة 

  :رؤیة الشركة3-3-2-3
لقیادة ازدهار , أن تظل مشغل الهاتف السیار الأول الذي یتصدر نمو سوق الاتصالات في السودان 

وأن تكون شركاء حقیقیین في تنمیة المجتمع , لدى كافة أصحاب الحصص الاقتصاد وتوفیر أعلى قیمة 
 .وفي المسؤولیة الاجتماعیة للشركات إقلیمیا وعالمیا 

  :مهمتنا: المهمة3-3-2-4
 .الأفضلإحداث أثر إیجابي في مجتمعنا بالمساهمة في تغییر حیاته نحو  -
 .تخفیف الصعوبات على الشرائح المستضعفة بالمجتمع  -
 .التكافلمساعدة المجتمعات المحلیة في القیام بدورها وتشجیع قیم  -
  إدارة الشركة3-3-2-5

  :من أهم الإدارات في شركة زین 
 :تحتهاوتنضوي : إدارة شراء الطاقة

متابعة , وورشة تركیب الطبالین , عداد الدفع المقدم ،قسم عدادات الطاقة ویتكون من ورشة صیانة  -ا
 .الحمولةتركیب عداد 

وأربعة  ,اقتصاديمهندسین وواحد  اثنین, القسمویضم القسم مدیر  والتعریفةقسم متابعة الشراء  - ب
 .محاسبین

وهي ,تعد الإدارة العامة للشؤون التجاریة من الإدارات المهمة بالشركة : الإدارة العامة للشؤون التجاریة  -ج
  :وتتكون من ثلاث إدارات هي, وترویج, تتطلع بكل مایتعلق بالجانب التجاري من تسویق 

  :إدارة الدعم الفني وهي تتكون من قسمین هما- 1

                                                
  .المصدرنفس  -  1
  .م2013,نفس المصدر - 2
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 .قسم مراقبة وتشغیل الدعم المقدم -أ
 .قسم دراسات الفقد - ب
  .إدارة التسویق - 2
  إدارة علاقات العملاء - 3

  )1(خدمات الشركة 
  :من الخدمات التي توفرها شركة زین لعملائها هي

 وبإمكانه معرفة أي مكان ترغب في الوصول إلیه بدقة متناهیة: خدمة زین دلیلي -
 .بوابتك إلى عالم زین # 888* -
, خدمة كلمني ,هویة المتصل, تحویل المكالمات ,المكالمة الجماعیة (وتتمثل في : خدمات المكالمات  -

 ).إنتظار المكالمات, مین المتصل, البرید الصوتي
وخدمة , والرسائل المصورة العالمیة, ورسائل الوسائل المتعددة , قصیرةالرسائل ال(التراسل وهي خدمات  -

 ).الرسائل القصیرة الصوتیة
 ).امسبقالمدفوعة  للاشتراكاتالتجوال , شبكة واحدة, خدمة الإنترنت والبیانات( التجوال  -

  .جدول المفاتیح السریعة للخدمات
  :زین مع المجتمع3-3-2-6

  )2(التي تدعمها شركة هيمن الخدمات الاجتماعیة 
 .رعایة الشهر العالمي لتجنب مخاطر أورام الثدي مع مجموعة المبادرات النسویة  - 1
 .تنظیم جائزة الطیب صالح العالمیة للإبداع الكتابي - 2
 .عیادات متن- 3
  شركة كنار3- 3- 3

وهي شراكة بین م كمشغل ثاني للهاتف الثابت 2005تأسست شركة كنار للاتصالات المحدودة في أبریل 
, مؤسسة الإمارات للاتصالات المحدودة ذات الحصة الأكبر من أسهم الشركة وبین رأس المال الوطني

, م لتقدیم خدمات الهاتف الثابت والإنترنت فائق السرعة بتقنیات متطورة2006أطلقت كنار خدماتها في عام 
ا ربطت الشركة السودان بكافة أنحاء العالم وهي الجیل التالي والكابلات البصریة والشبكات اللاسلكیة كم
 )3(. م2007الخارجي عن طریق محطة الكیبل البحري العالم التي افتتح في 

 رؤیة الشركة 3-3-3-1

                                                
  .المصدرالسابق-  1
  .المصدر السابق   - 2
)3(www.canar.com.sd.January 2011. 
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بأفضل الأسالیب  الدءوبأن تصبح الاختیار الأول للمواطن السوداني في مجال الاتصالات والسعي للتفكیر 
 . لتطویر أعمال مشتركیها

 مهمة الشركة 3-3-3-2
فهي تقول أنها تضعهم على رأس أولیاتها وتكرس التزامها  اهتمامهاأن یكون عملائها ومشتركیها محور 

 .نحوهم ونحو متطلباتهم واحتیاجاتهم باعتبار نجاحهم هو انعكاس لنجاحها
 أهداف الشركة 3-3-3-3
تهدف الشركة لخلق علاقة شراكة قویة ومستمرة مع عملائها ومشتركیها، وفتح المجال واسعاً لاستفادة  

 .مختلف شرائح المجتمع السوداني من خدمات متطورة وعالیة الجودة تقدمها شبكتها
رفور بلغ في الولایات الشمالیة باستثناء الولایة الشمالیة وولایات دا" موقع 33"تغطى خدمات الشركة فقط 

 .م2009ألف مشترك في " 287"عدد مشتركیها أكثر من 
 قیم شركة كنار 3-3-3-4

العمل  ،الرعایة والاهتمام ،الانضباط والالتزام،تحمل المسؤولیة الاحترام المتبادل،الشفافیة ,الثقة ،الصدق
 .النقد الذاتى مع التطویر المستمر ،بروح الفریق

 عروض كنار التجاریة 3-3-3-5
تقدم العدید من المزایا كالتحكم في قیمة  والتي60كنار تجارى دفع مقدم :كنارعروض مختلفة منها لدى 

مجانیة المحادثات اللیلیة - ,وتغذیة الرصید كلما ادت أستخدام الهاتف والانترنت ،التیمان, المكالمات
 .المكالمات الصادرة یتم حسابها بالدقیقة ,
 مسؤولیة كنار الاجتماعیة 3-3-3-6
للاتصالات من الشركات السباقة في مجال المسؤولیة الاجتماعیة وحرصهاعلى أهمیة  كنار تعتبر شركة 

تجاه المجتمع  الاجتماعيتسعى شركة كنار من خلال دورها . السودانيالمجتمع  الاجتماعیفيدورها 
 التيت المتعددة الاحتیاجات والنشاطا الحدیثة، معمجال تقدیم الاتصالات  فيلربط خدماتها  السوداني
الصحة ،التعلیم ،الریاضة ،والعمل الخیرى .الاجتماعیةشتى المجالات  فيالمواطن  فیتحسین ظروفتساهم 

.  
 )1(ومن برامج المسؤولیة الاجتماعیة لكنار

المحاضرات ،والندوات ،في مختلف (تدریب وتاهیل الطلاب والخریجین-:دور كنار فى بناء القدرات - 1
  ).وجیا الاتصالات والتقنیةالمجالات من تكنل

دولار امریكى  300000وذلك مع شراكة وزارة الصحة الاتحادیة ،بتكلفة : الملا ریامشروع كنار لدحر - 2
 سنوات3في فترة 

                                                
 م 11:05, 4/3/2013,موقع شركة كنار (3 
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الأنشطة (أولت كنار قطاع التعلیم أهمیة كبیرة ،من حیث دعمها للتعلیم العام :دور كنار في دعم التعلیم - 3
ودعمها للتعلیم الفني والتقني والذي یعتبر ).الحقائب المدرسیة وغیرها من الانشطة المدرسیة ،توزیع الزى و 

 .من القطاعات التي تحتاج الي دعم كبیر من كافة قطاعات الدولة 
  MTNشركة  4- 3- 3
هي شركة )  MTN Group: Mobile Telephone Network Group:بالانجلیزیة (جروب  یإنتأم

وتقدم الشركة خدمة الاتصالات الهاتفیة , 1994تاسست في جنوب افریقیا عام اتصالات متعددة الجنسیات 
  .و المحمولة في العدید من دول افریقیا والشرق الاوسط

الشركة  بأنهاتصف الشركة نفسها  2006مؤخراً في مایو  انف ستكوموسیستلالناجح مع  اندماجهابعد 
 2007واعتباراً من عام  الأوسطو الشرق  إفریقیا في مجال الاتصالات السلكیة واللاسلكیة في الرائدة

ون ملی 24في مارس أكثر من  یإنتأمدولة بلغ عدد المشتركین في  21والشركة تقدم خدماتها في 
الشركة بلغت أرباح  ادولة التي تعمل به 21مشغل خدمة اتصالات محلي في ال 11تملك الشركة .مشترك

  .ارملی 27.2حوالي  2005الشركة في دیسمبر 
  تاریخ المجموعة

 .تاسیس الشركة في جنوب افریقیا  1994
1997 -1999 MTN  رواندا ، سوازیلاند  أوغنداوتحصل علي تراخیص التشغیل في  إفریقیاتتوسع في،
 .العالمیة  SBCإرباححصة  إلیهاوتضم 
2000 MTN العالمیة تضم المساهمة المتبقیة من شركةMT Transnet  تحصل علي تراخیص التشغیل

 .في الكامیرون
2001 MTN  العالمیة تحصل علي ترخیص تشغیل الوطني في نیجیریاMTNرئیسي لخدمات  ، مزود

 .الشبكاتلحلول  MTNالانترنت مكونة بذلك شركة 
2004 MTN  توقع علي عقد رعایة بطولة كاس الامم الافریقیةAFC CON  وغانا  2006في مصر
2008 MTN ,ملیون مشترك 10فل بوصول عدد مشتركیها اكثر من تحت. 
2005MTN  ملیون مشترك ضمن شركات المجموعة ،وفي الربع الاخیر من نفس العام  20تتخطي حاجز

 ).ایران  –بوتسوانا  –الكونغو برازافیل  –ساحل العاج  –زامبیا (تعلن امتلاك التشغیل في خمس دول 
مال المجموعة أكثر من  رأسموظف وبلغ  إلف 12من  أكثر بلغ عدد موظفي المجموعة 2006منتصف 

 .ملیار دولار 14
 .الأوسطملیون مشترك في أفریقیا والشرق  40من  أكثرم بلغ عدد مشتركي المجموعة 2007مارس 
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افغانستان ،بنین ، بوتسوانا ، الكامیرون ، جمهوریة الكونغو الدیموقراطیة ، :أن يتأمابهالدول التي تعمل 
ساحل العاج ، قبرص ، غینیا بیساو ، غینیا ،ایران، لیبیریا ، نیجیریا ،رواندا ، جنوب افریقیا ،السودان 

  .اوغندا ، الیمن ، زامبیا ،،سوازیلند ، سوریا
  الرؤیة والرسالة3-3-4-1

  .السودانكون الشركة الرائدة في مجال الاتصالات في تأن :بیان الرؤیة
  بیان الرسالة3-3-4-2
قیمة  وأفضلللمشتركین من خلال الابتكار  القصوىالمصلحة بضمان التجربة  لأصحابنبني قیمة  إن

 إمكانیاتبمسؤولیاتنا الاجتماعیة كمواطن صالح وتحقیق  الإیفاءیوفرها المال من خدمات الاتصالات مع 
  .هار للعاملین معنا ولشركائنا التجاریین الازد

  قیمنا3-3-4-3
  .العلاقات- الابتكار- النزاهة - القیاد

  خدمات الاتصال3-3-4-4
خدمةحظر ,ل الثالث خدمة الرسائل الدعائیة ویمكالمة الفیدیو المرئیة عبر تقنیة الج, التجوال الخارجي

الي رقم اخر في ثابت او جوال او برید صوتي خدم تحویل الاتصال ,خدمة تعلیق المكالمات, المكالمات 
خدمة أسواق وشراء وبیع من غیر ,خدمة تنبیة بورود مكالمة أثناء الاتصال ,خدمة الاتصال الجماعي ,

  .وسیط 
  : MTNإستراتیجیة مجموعة 3-3-4-5

بة للنمو بان تقنیات المعلومات والاتصالات تشكل حافزاً لا یمكن الاستغناء عنه بالنس MTNتؤمن مجوعة 
  المنظور التكنولوجيالاقتصادي ،وهو الذي یتیح للبلدان النامیة فرصة تجاوز مراحل عدیدة من 

إن سعي المجموعة لتحقیق التمیز في كل من عملیاتها وفي كونها مواطنا صالحاً یضع إمامها الكثیر من 
كما أن كل . تنظیمیة مختلفة و  واجتماعیةإن كل واحدة من عملیاتنا تواجه متطلبات اقتصادیة , التحدیات

مع هذا , واحدة منها تواجه منافسة وتقدماً تكنولوجیاً یتطلب استجابة مكرسة خصیصاً لها ومفصلة علیها 
  .تظل إستراتجیاتها علي مستوي المجموعة واضحة ومحددة 

عة الجغرافیة متي ما كان ضروریاً ، ولیس فقط لمجرد زیادة الرق اتصالاتناسنركز علي زیادة طاقة شبكة 
 .للتغطیة 

 .بإدخال خدمات مبتكرة  الاستخدامسنعمل علي تعزیز ولاء مشتركینا وتحفیز درجة  .1
 .الناشئةسنواصل لعبنا لدور هام في جسر الهوة الرقمیة وتوفیر خدمات اتصالات في الأسواق  .2
علي دخول المرحلة  سنواصل الاستثمار في الأسواق الناشئة وتطویر آلیات نمو جدیدة لتزویدنا بالقدرة .3

 .التالیة من تطورنا وتنویع مصادر دخلنا 
 .سنواصل دعمنا لمبادرات القارة الإفریقیة ومبادرات تطویر الأسواق الناشئة  .4
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 .سنواصلنا اقتناعنا واعتناقنا لفلسفة المواطنة الصالحة المستدامة في كل عملیاتنا  .5
  :أم تي إن ضمن أفضل سبعة شركات في العالم 

العالمیة المختصة بالبحوث والإستشارات والذي  business weekعلي حسب التقییم الذي أجرته شركة   
وضع شركة أم تي إن للاتصالات في الترتیب السابع علي  علي مستوي العالم من حیث الشركات الأفضل 

  )1(. الاولىالعالمیة وشركة قوقل الإمریكیة لخدمات المرتبة   Business weekوالتي حلت شركة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 المبحث الرابع
نتاجیة العاملین بشركات الهاتف السیار 4- 3  ضغوط العمل وإ

  )2( هيضغوط العمل  إلىتؤدى  التيمن الأسباب 3-4-1

                                                
 .1ص‘ 2013مارس  20,الأربعاء ,السنة الاولى ,شركة لافونتن للاستثمار المحدودة ,السودان ,جریدة المجھر السیاسى 1
 .2013نوفمبر ,الموارد البشریة لشركات الھاتف السیارإدارات 2
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مركز  فيوهى زیادة المهام المطلوب إنجازها وخاصة بالنسبة للعاملین الذین یعملون :زیادة كمیة العمل - 1
 . والمؤسساتخدمات المشتركین 

بعض الدرجات  فيالموظفین  ناحیث ,وهى نقصان المهام المطلوب إنجازها :نقص كمیة العمل - 2
 .مما یجب  أقلالوسطى والعلیا أن العمل المطلوب منهم 

 .الدءوبالعمل  والراغبونفي, الرأياومتقلبو , الحساسون, الحادةمثلا الشخصیات :الفردشخصیة - 3
 .خاصة إستخدام التقنیات العالیة فى مجال العمل :صعوبة العمل - 4
ومع ,مع الزملاء خارج نطاق العمل ,ومع الزملاء فى العمل ,الرئیس والمرؤوسین :نوعیة العلاقات بین - 5

 .الزملاء الرصفاء فى الشركات المماثلة 
 .الإجازات, الاعیاد ,التنقلات ,الوفاة ,الطلاق , الزواج: الأحداث التى تمر بها الفرد- 6
 .الإحالة الى التقاعد- 7
 .الإجراءات الروتینیة  التى تتم بها العمل داخل الشركة - 8
 .الشركةخارج وداخل الاتصالاتكثرة - 9
 بطء تطور الوظیفة  -10
 .الخوف من فقدان الوظیفة-11
 .الطموح الزائد-12
 أنواع الضغوط بشركات الهاتف السیار 2- 4- 3

 :قسمین هما إلىیتعرض العاملین  التيتنقسم الضغوط 
 الضغوط الخارجیة- 2الضغوط الداخلیة     - 1

او ,إم ان یكون من العامل نفسه (و هى الضغوط المتعلقة بالبیئة الداخلیة للشركة : الضغوط الداخلیة:اولا
 ).أو الشركة ,الوظیفة 

  :لشركة والمتمثلة فى العوامل ل خارجیةوهى الضغوط المتعلقة بالبیئةال, الضغوط االخارجیة:ثانیا
  .السیاسیة بالنسبة للدولة- 1
  ).الحد الأدنى للأجور ,التعرفة,الرسوم ,الضرائب (الأقتصادیة - 2
من  وما یصاحب, الأجانبشروط التوظیف وخاصة العمال (والتشریعات الحكومیة المنظم للعمل  القوانین- 3

 ).وتكالیف الإجراءات
وتقبل ,وهى ثقافة العاملین المختلفة داخل الشركة من بیئات مختلفة ومن العادات والتقالید :الثقافة- 4

 الآخرین
 .الأخرىالعلاقات مع خارج بیئة العمل مع المجتمع والشركات :الاجتماعیة- 5
 .النقابات العمالیة- 6
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 آثار ضغوط العمل بشركات الاتصالات 3- 4- 3
  :ضغوط العمل هى من أهم آثار المترتبة على 

 .النوع الاول المتعلقة بالعامل :أولاً 
 :إیجابیة ومنها أوتكون سلبیة  ناالآثارأموهذه 

 .عند مایصل الضغط الى درجة معقولة ,یزید من إنتاجیة العامل .1
 .یزید من دخل العامل عند یعمل ساعات إضافیة  .2
 .وسیلة جدیدة للعمل وابتكارتحسین قدرة العامل  .3
 .العامل لإنجاز عملهیزید من سرعة  .4
 .ازدیادالشكاوى .5
 .الإحباط والقلق  .6
 .وعدم الولاء للشركة ,والغیاب المتكرر,عدم الرضا الوظیفى  .7
  .وبالتالى الأخطاء .عدم القدرة على التركیز .8
 .والمتعلقة بالشركة الثانيالنوع :ثانیا

 .جودةالعمل- 1
 .زدیاد درجة ضبط العاملین ا - 2
 ).مبیعات (للشركة  التنافسيتحسنالموقف - 3
 ).العلاج(تكالیف التامین ازدیاد- 4
  .ضعف المركز التنافسى للشركة- 5
 :إستراتیجیات إدارة الضغوط بهذه الشركات 4- 4- 3

  -:إستراتیجیة الموارد البشریة:اولا
  .إستخدام الكادر المؤهل - 1
 .التدریب لإكساب المهارة لتحقیق الأداء الجید- 2
  .دقیق وظیفيمناسب ووصف  یميتنظتطویر وتنفیذ هیكل - 3

  -:إستراتیجیة تقییم أداء العاملین بالشركة:ثانیا
, سنويالشركة على سیاسة التقییم الربع  فيدائرة الموارد البشریة  اعتمادتیم تقییم أداء العاملین عن طریق  

عن  أو, مدیر المباشرالبواسطة الموظف و  ملئهالتقییم الأداء یتم  استماراتتوجد  حیث, والسنوي, والنصفسنوي
 .الذكاء اختباراتطریق 

  -:إستراتیجیة التحفیز :ثالثا
  .لإرباحعالیةحالة تحقیق الشركة  بالإضافةإلى, وفقا لتقاریر الأداء إعطاءهیتم 
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  .إستراتیجیة الرقابة :رابعا
  )1(:أسس الرقابة فى شركات الهاتف السیار هى

  .ویتم بصورة مستمرة,وسنویة ,ونصف سنویة,یة وربع سنو ,تقاریر الأداء وهى تقاریر شهریة - 1
والمشتقة من , قطاع التابع لهالموظف من أهداف إدارة أو  لأيتحدید أهداف معینة :نظام الإدارة بالأهداف- 2

 .لمعرفة تحقیق الاهداف,أهداف الشركة 
المداخل المختلفة للشركة للموظف لمراقبة مواعید الحضور  فيوضع  إلكترونيوهو نظام :البصمةنظام - 3

 .الانصراف للعاملین
 )2( من أهم الاسترتیجیات المتبعة لمعالجة الضغوط هى

 بیئة العمل وخارجها فيتواجههم  التيومواجهة التحدیات ,تدریب العاملین على تنمیة مهاراتهم الشخصیة - 1
 . والحوافز الأخرىأداء  التیتضعها الشركةلأفضلالحوافز - 2
 .والإرشاداتتقدیم النصح - 3
 .توفیر المعلومات اللازمة عن العمل- 4
 .إقامة رحلات  وزیارات - 5
 .الإجازات وأیام الراحات - 6
 .العمل بنظام الوردیات- 7
 ).المعاش,التامین (الخدمات الصحیة والإجتماعیة - 8
 .وذلك بوضع الشخص المناسب فى المكان المناسب ,ن إستخدام الطرق العلمیة لأختیار وتعیین العاملی- 9
  .بمشاركتهم فى الأهداف المراد تحقیقها ,مشاركة العاملین فى عملیة إتخاذ القرارات-10
  
  
 إنتاجیة العاملین 5- 4- 3

 .وتعنى ناتج كفاءة العامل وفعالیته
بینما تعنى الفعالیة مخرجات .ممكنالعامل بما هو  وما أنجزه, للعملاءتقدیم الخدمات  فيوتتمثل الكفاءة 

 ).الأنترنت,كروت الشحن (العامل من الخدمات المقدمة للعملاء بسرعة المعقولة من
 عوامل تحسین الإنتاجیة 6- 4- 3

 .البحث والتطویر - 1
 .سودا تلأكادیمیة  مثل, إنشاء أكادیمیة للتطویر والتدریب- 2

                                                
رسالة , 2012- 2004دراسة تطبیقیة على شركة سوداتل فى الفترة من ( دور إدارة المواردالبشریة فى أداء العاملین,سكینة  المھل محمد حمد  - 1

 . 107ص, 2013,الخرطوم ,إدارة الأعمال ,جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا,دكتواره غیر منشورة 
  2-.  2013نوفمبر ,شركات الھاتف السیار,إدارات الموارد البشرԩة  - 2
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 .إدخال تقنیات حدیثة للعمل - 3
 .لعاملین للعملزیادة دافعیة ا- 4
 .تعیین عاملین ذوى خبرة وكفاءات عالیة- 5
  قیاس إنتاجیة العامل  7- 4- 3
نجد أن هذا المؤشر لا  حیث, بعدد المشتركین مقابل الخطوط الاتصالاتقطاع  فيتقاس إنتاجیة العامل  

تعتبر عدد المشتركین مقابل  والتيعلى معاییر العالمیة )السیارالهاتف (شركات الاتصالات  فيینطبق 
  .الاتصالاتقطاع  فيالعاملین واحد من أهم مؤشرات إنتاجیة العامل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الفصل الرابع
  الاحصائىتحلیل   

  المبحث الاول
  منهجیة الدراسة التطبیقیة1- 4

الدراسة التطبیقیة من تحدید مجتمع الدراسة  فيدارسال التیأتبعهایشتمل هذا المبحث على الإجراءات 
مع بیان الأداة المستخدمة لجمع البیانات . مفردات العینة الممثلة لهذا المجتمع ووصفها واختیار, التطبیقیة
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جراء اختبارات الثبات والصدق لهذه الأداة للتأكد من صلاحیتها للدراسة كما یتم , وكیفیة التوصل إلیها، وإ
  :التاليعلى النحو تستخدم لدراسة وتحلیل البیانات وذلك  الإحصائیةالتيتوضیح المقاییس والأسالیب 

  أداة  الدراسة  1- 1- 4
من أجل الحصول على المعلومات والبیانات الأولیة لهذه الدراسة قام الدارس بتصمیم إستبانة لدراسة 

دراسة تطبیقیة على شركات الهاتف (أثرضغوط العمل على إنتاجیة العاملین بقطاع الاتصالات السودانیة 
  :ینوتتألف الاستمارة من قسم, )السیار

وهى البیانات الشخصیة المتعلقة : وشمل البیانات الخاصة بأفراد عینة الدراسة:القسم الأول4-1-1-1
  :بوصف عینة الدراسة وهى

  .النوع/1
  .العمر/2
  .المؤهل العلمى/ 3
  .التخصص العلمى/4
  .سنوات الخبرة/ 5
  .المستوى الوظیفى/6
  .الحالة الاجتماعیة/7
  .الدورة التدریبیة/8
من خلالها یتم التعرف  والتيوهى المحاور : وشمل عبارات الدراسة الأساسیة :الثانيلقسم ا4-1-1-2

) Likert Scale(  كرتیلإعداد هذا القسم على مقیاس  فيوقد أعتمد الدارس , دراسعلى متغیرات ال
ــــ غیر موافق بشدة( الخماسي وهو یتراوح بین  المستخدم فى ، وقد تم تصحیح المقیاس ) موافق بشدة ــ

  :الدراسة كالآتي
  .مجموع درجات المفردة على العبارات هيالدرجة الكلیة للمقیاس  -
، )4(، موافق )5(موافق بشدة : ترجیحیكالآتيالخماسي وزن  كرتیلإعطاء كل درجة من درجات مقیاس  -

  )1(بشدة  لأوافق، )2(وافق  لا، )3(محاید 
  :التاليلجدول ا فيالأوساط المرجحة لهذه الأوساط كما 

  الجدول أدناه یوضح الأوزان والأوساط المرجحة لخیارات إجابات أفراد العینة
  الوزن والوسط المرجح لمقیاس الدراسة) 1-1-4(الجدول رقم  
  

  أوافق بشدة  أوافق   محاید  لاأوافق  لاأوافق بشدة  الخیار
  5  4  3  2  1  الوزن
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   5ـــ   4.2  4.19ــ 3.4  3.39ــ  2.6  2.59ــ  1.8  1.79ــ 0.1  المتوسط المرجح
و  540، الصفحات SPSSعز عبد الفتاح، مقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام . د  

541.  
وقد حسب ) 0.80(أي حوالي ) 5/4(من الجدول السابق نلاحظ أن طول الفترة المستخدمة هي ناتج قسمة 

وعلیه للوصول .مسافات 4قد حصرت فیما بینها  5و  4و  3و  2و  1طول الفترة على أساس أن الأرقام 
  : إلى نتائج أكثر دقة یتم تصحیح المقیاس المستخدم للتفرقة بین المستویات التالیة

  أعلى درجات الموافقة  4أكبر من  -
  .موافقة إیجابیة 3.5إلى أكبر من  4من  -
  ).الإیجابیة یمیل إلى ( درجة متوسطة من الموافقة  3إلى أكبر من  3.5من  -
  ).یمیل إلى السلبیة ( درجة متوسطة من عدم الموافقة  2.5إلى أكبر من  3من   -
  ). سلبى( غیر موافق  2إلى أكبر من   2.5من   -
  :أسلوب التحلیل الإحصائي المستخدم في الدراسة 4-1-2
  : ولقد تمَّ استخدام الأدوات الاحصائیة التالیة  
" لأسئلة الاستبانة المكونة من جمیع البیانات  باستخدام  :)Reliability Test(إجراء اختبار الثبات  -1

وتم أستخدامه لقیاس الاتساق الداخلى لعبارات الدراسة  , )Cronbach,s Alpha" (معامل الفا كرونباخ
  %) .60(ویعد المقیاس جیدا وملائما اذا زادت قیمة ألفا كرنباخ عن , للتحقق من صدق الأداء 

وذلك لوصف خصائص مفردات عینة الدراسة من خلال عمل جداول  :أسالیب الإحصاء الوصفي -2
العمر والمؤهل العلمي ومجال (تكراریة تشمل التكرارات والنسب المئویة والرسومات البیانیة لمتغیرات 

بة لكل متغیر ، للتعرف على الاتجاه العام لمفردات العینة بالنس)التخصص وسنوات الخبرة والوظیفة الحالیة
إجابات المبحوثین لكل عبارة عن المتوسط  في، والانحراف المعیاري لتحدید مقدار التشتت حديعلى 

لإجابات العینة باستخدام مقیاس لیكارت الخماسي لقیاس اتجاه  حكذلك حساب المتوسط المرج. الحسابي
  .آراء المستجیبین

  )الانحدار(أسلوب  -3
ویعنى ذلك % 5لفروض الدراسة عند مستوى معنویة  الإحصائیةختبار الدلالة هذا الاختبار لا استخداموتم 

یرفض فرض العدم ویكون الفرض البدیل % 5المحسوبة عند مستوى معنویة أقل من ) t(انه إذا كانت قیمة 
فذلك معناه % 5عند مستوى معنویة أكبر من ) t(أما إذا كانت قیمة ). إحصائیةوجود علاقة ذات دلالة (
  .وجود علاقة ذات دلالة احصائیة عدم وبالتالى ,ول فرض العدم قب
  :تقییم أدوات القیاس 4-1-3

  :ویتم تقییم واختبار أدوات القیاس من خلال المقاییس التالیة
  ):الاستبانة( ثبات المقیاس ). 1( 
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استقرار المقیاس وعدم تناقضه مع نفسه، أي أن المقیاس یعطي نفس النتائج باحتمال مساو (یقصد بالثبات  
" معامل الفا كرونباخ" ویستخدم لقیاس الثبات . )1()تطبیقه على نفس العینة أعیدلقیمة المعامل إذا 

)Cronbach,s Alpha(،فإذا لم یكن هناك ثبات في  ، والذي یأخذ قیماً تتراوح بین الصفر والواحد صحیح
البیانات فإن قیمة المعامل تكون مساویةً للصفر، وعلى العكس إذا كان هناك ثبات تام في البیانات فإن 

كرونباخ تعني زیادة مصداقیة البیانات من  ألفاأي أن زیادة معامل . قیمة المعامل تساوي الواحد صحیح
  . عكس نتائج العینة على مجتمع الدراسة

في أعتباره التأكد من ثبات المقیاس قبل أستخدامه في الدراسة بإعادة اختباره على  دارسد أخذ الوق  
، عن عبارات الدراسة وقد بلغت )Cronbach,s Alpha" (معامل الفا كرونباخ" خمسون فرداً وحساب 

  . وهي قیمة مرتفعة كثیراً ) 0.87(قیمته 
معامل الثبات، كما یبین الجدول  الدراسة وحساببإجراء الاختبار على عبارات كل محاور  الدارس كما قام
  :التالي

  
  
  
  
  
  
  
  

  معاملات الثبات لعبارات المقیاس بطریقة ألفا كرونباخ ) 2-1-4(الجدول 
  

  معامل الثبات  عدد العبارات  المحاور
 0.82 7  الضغوط الفردیة

 0.88 7  الضغوط  الوظیفیة
 0.85 8  المتعلقة بالشركةالضغوط 

 0.87 7  الضغوط المتعلقة بالبیئة الخارجیة
 0.89 6  الكفاءة الانتاجیة
  0.79  6  الفاعلیة الانتاجیة

                                                
 .560، ص  SPSSعز عبد الفتاح، مقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام . د - 1
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 0.91 41  إجمالي العبارات
  .مSPSS,2014باستخدام برنامج  الدارسإعداد : المصدر

%) 60(نتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  لجمیع محاور الدراسة أكبر من ) 2- 1-4(من الجدول 
سواء كان ذلك لكل , من الثبات الداخلى لجمیع محاور الاستبانة" وتعنى هذه القیم توافردرجة عالیة جدا

باخ للمقیاس محور على حدا أو على مستوى جمیع محاور الاستبانة حیث بلغت قیمة الفأ كرن
علیها الدراسة تتمتع بالثبات  التیاعتمدتوهو ثبات مرتفع ومن ثم یمكن القول بان المقاییس 0.91الكلى

  .تحقیق أهداف الدراسة وتحلیل نتائجها الإجاباتفيلعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه  الداخلي
  :معاییر صدق الاستبانة). 2( 

ضع لقیاسهأن المقیاس (یقصد بالصدق    :لتأكد من صدق الاستبانة بطریقتینالدارسلوقد قام , )(2)یقیس ما وُ
المحتوى لعبارات المقاییس من خلال تقییم صلاحیة المفهوم  اختبار صدقتم إجراء :صدق المحكمین). أ(

حیث قام الباحث بعرض الاستبیان على عدد من المحكمین , وصلاحیة أسئلته من حیث الصیاغة والوضوح
محكمین، لتحلیل مضامین عبارات ) 10(تخصص الدراسة والبالغ عددهم  فيالأكادیمیین والمتخصصین 

وافق بین عبارات كل مقیاس ثم قبول وتعدیل بعض العبارات، وبعد استعادة ولتحدید مدى الت ،المقاییس
علیه، وبذلك تمَّ تصمیم الاستبانة في صورتها  اقترحتالاستبیان من المحكمین ثم إجراء التعدیلات التي 

  .النهائیة
جمع لعبارات الاستبانة المستخدمة في ) Validity(تم إجراء اختبار الصدق  :صدق المقیاس -)ب(

  :البیانات، عن طریق حساب  الجذر التربیعي لمعامل الفا كرونباخ كما یتضح من التالى
  یوضح صدق المحك لعبارات الاستبانة) 3-1-4(الجدول 
عدد   العبارات

  العبارات
  معامل الصدق  معامل الثبات

 0.90 0.82 7  الضغوط الفردیة
 0.93 0.88 7  الضغوط  الوظیفیة
 0.92  0.85 8  بالشركةالضغوط المتعلقة 

 0.93 0.87 7  الضغوط المتعلقة بالبیئة الخارجیة
 0.94 .089 6  الكفاءة الانتاجیة
 0.88  0.79  6  الفاعلیة الانتاجیة
 0.95 0.91 41  إجمالي العبارات

  .م2014,من نتائج التحلیل الدارسأعداد : المصدر

                                                
  560عز عبد الفتاح، المرجع السابق ، ص . د - 1
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وهي قیم كبیرة 0.94- 0.88یوضح الجدول السابق أن درجة الصدق لعبارات الاستبانة تنحصر قیمه بین  
  .جداً مما یعني  صدق الاستبانة لقیاس ما وضعت لقیاسه

  :مجتمع وعینة الدراسة  4-1-4
ات العلاقة أن یعمم علیها النتائج ذ الدارسیقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلیة من العناصر التي یسعى 

شركة (شركات الاتصال  فيوفي هذه الدراسة یتكون مجتمع الدراسة من العاملین , بالمشكلة المدروسة
MTN شركة أم ,750شركة سودانى، 850شركةزین (عامل  2225وعددهم  ) نيشركة سودا, شركة زین
وتمَّ اختیار مفردات عینة 65,75,85:وتم إختیار عینة لكل شركة كما یلى على التوالى ) 650 تي أن

) 225(وهى إحدى العینات الاحتمالیة وتم توزیع عدد ) العشوائیة(البحث من مجتمع الدراسة بطریقة العینة 
إستبانة سلیمة تم أستخدامها في التحلیل ) 200(وتم استرجاع ،من مجتمع الدراسة % 10عبارة عن إستبانة 

  :تيبیانها كالآ ،)%88.9(بنسبة استرجاع بلغت 
  الاستبانات الموزعة والمعادة) 4-1-4(الجدول 

  النسبة  العدد  البیان
  %88.9 200  استبانات تم إعادتها بعد تعبئتها كاملة

  %11.1  25  استبانات لم یتم إعادتها
  %100  225  إجمالي الاستبانات الموزعة

  .م2014,من الإستبانة الدارسإعداد : المصدر      
من % 11.1الموزعة وأن نسبة  الاستبیاناتمن % 88.9من الجدول أعلاه یتضح أن معدل الاستجابة بلغ 

  .الاستبانات لم یتم اعادتها ، وهذا المعدل  یعتبر معدل جید جداً فى الدراسات التطبیقیة
  
  الوصف الإحصائي لعینة الدراسة حسب الخصائص الشخصیة 4-1-5
  .العینة حسب خصائص النوع إفرادتوزیع .1

  العینة وفق النوع التكراریلإفرادالتوزیع ) 5-1- 4( الجدول رقم
  %النسبة  العدد  النوع
 61.5 123  ذكر
 38.5 77  انثى

 100  200  المجموع
  م2014من نتائج الاستبیان الدارساعداد  :المصدر

  توزیع أفراد العینة حسب خصائص النوع) 1- 1-4(الشكل رقم
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أعلاه أن غالبیة أفراد العینة المبحوثة من الذكور حیث ) 1- 1-4(والشكل) 5- 1-4(یتضح من الجدول رقم
  .جمالى العینةأمن ) % 38.5(بینما بلغت نسبة الاناث , %) 61.5(بلغت نسبتهم 

  
  
  
  
  توزیع أفراد العینة حسب العمر- 2

  متغیر العمرالتوزیع التكرارى لافراد العینة وفق ) 6-1-4(الجدول رقم
  %النسبة  العدد  العمر

 19 38  سنة 25أقل من 
 52.5 105  سنة 25-35
 23.5 47  سنة 35-45
 5 10  فأكثر 45

 100 200  المجموع
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  .م2014,من نتائج الاستبیان الدارساعداد : المصدر
  توزیع أفراد العینة حسب متغیرالعمر) 2- 1-4(الشكل رقم

  
العینة المبحوثة تتراوح أعمارهم  أفرادأعلاه أن غالبیة )2-1- 4(والشكل ) 6-1-4(یتضح من الجدول رقم 

بینما بلغت نسبة الذین تتراوح أعمارهم ما بین , %) 52.5(سنة حیث بلغت نسبتهم ) 35-25(ما بین 
نة فقد بلغت نسبتهم س 45أما أفراد العینة و الذین تزید سنوات أعمارهم عن , %) 23.5(سنة ) 35-45(
  .الكلیةالعینة  من %) 5(
  
  
  
  
  توزیع أفراد العینة حسب المؤهل العلمى - 3

  .یوضح التوزیع التكرارى لأفراد عینة الدراسة وفق متغیر المؤهل العلمى) 7-1- 4(الجدول رقم 
  %النسبة   العدد  المؤهل العلمى

 2.5 5  ثانوى
 11.5 23  دبلوم وسیط

 45 90  بكالریوس
 11 22  دبلوم عالى

 21.5 43  ماجستیر
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 8.5 17  دكتوراة
 100 200  المجموع
  .م2014,من نتائج الاستبیانةالدارس  اعداد: المصدر

  ؤهلالعلمىتوزیع أفراد العینة حسب متغیرالم) 3- 1-4(الشكل رقم

  
 الجامعيالعلمىالمؤهل أعلاه أن غالبیة أفراد العینة من ) 3-1- 4(والشكل) 7-1-4(یتضح من الجدول رقم 

,  عاليدبلوم ( الجامعيبینما بلغت نسبة حملة التعلیم فوق , من أفراد العینة) % 45(حیث بلغت نسبتهم 
والدبلوم الوسیط فقد بلغت نسبتهم  التعلیمیالثانويالمستوى  إما,) % 41(العینة  في) ةدكتورا, ماجستیر 

  .العینة المبحوثة أجماليمن )% 14(
  
  
  العلميالعینة حسب التخصص توزیع أفراد  - 4

  العلميلأفراد عینة الدراسة وفق متغیر التخصص  التكراريیوضح التوزیع ) 8-1- 4(الجدول رقم 
  %النسبة   العدد  العلميالتخصص 

 16 32  إدارة
 10.5 21  محاسبة
 8 16  أقتصاد
 3.5 7  قانون

 2.5 5  علم اجتماع
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 19 38  حاسوب
 19 38  هندسة
 21.5 43  أخرى

 100 200  المجموع
  .م2014,من نتائج الاستبیانة الدارساعداد : المصدر

  توزیع أفراد العینة حسب متغیر التخصص العلمى) 4- 1-4(الشكل رقم

  
 العلميأعلاه أن غالبیة أفراد العینة تخصصهم ) 4- 1-4(والشكل) 8-1-4(یتضح من الجدول رقم 

 فيبینما بلغت نسبة المتخصصین ,من أفراد العینة ) % 38(حاسوب ودراسات هندسیة حیث بلغت نسبتهم 
)% 21.5(العینة فقد بلغت نسبتهم  الأخرىفيأما التخصصات , ) %14(الاقتصاد والقانون وعلم الاجتماع 

  .العینة المبحوثة إجماليمن 
  توزیع أفراد العینة حسب الحالة الاجتماعیة - 5
  العینة وفق الحالة الاجتماعیة التكراریلإفرادالتوزیع ) 9-1- 4( لجدول رقما

  %النسبة  العدد  الحالة الاجتماعیة
 53 106  أعزب
 47 94  متزوج
 0 0  أخرى

 100  200  المجموع
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  .م2014من نتائج الاستبیانةالدارس  اعداد :المصدر
  الأجتماعیةتوزیع أفراد العینة حسب متغیرالحالة ) 5- 1-4(الشكل رقم

  
أعلاه أن غالبیة أفراد العینة المبحوثة من غیر ) 5-1-4(والشكل ) 9- 1-4( یتضح من الجدول رقم

الحالات الأخرى  أما, %) 47(بلغت نسبة المتزوجین  بینما, %) 53(المتزوجین حیث بلغت نسبتهم 
  .العین إجماليفقط من ) % 0(فقد بلغت نسبتهم ) مطلق  ,أرمل(
  
  
  
  :أفراد العینة حسب الخبرة العملیةتوزیع - 6

  لأفراد العینة وفق متغیر الخبرة العملیة التكراريالتوزیع ) 10-1-4(الجدول رقم
  %النسبة  العدد  الخبرة

 34 68  سنوات 5أقل من 
 39 78  سنة 10وأقل من - 5

 12 24  سنة 10-15
 13 26  سنة  15-20
 2 4  سنة فأكثر 20

 100 200  المجموع

0

20

40

60

80

100

120

أخرىمتزوجأعزب

العدد

العدد



172 

  .م2014,من نتائج الاستبیانة الدارساعداد : المصدر
  العملیة لخبرةامتغیر توزیع أفراد العینة حسب ) 6- 1-4(الشكل رقم

  
  
 

أعلاه أن غالبیة أفراد العینة تتراوح سنوات خبرتهم ما ) 6- 1-4(والشكل) 10-1-4(یتضح من الجدول رقم 
بینما بلغت نسبة الذین تتراوح سنوات خبرتهم ما بین  % ) 51(سنة حیث بلغت نسبتهم ) 15- 5(بین 

) 2(سنة فقد بلغت نسبتهم  20أما أفراد العینة و الذین تزید سنوات خبرتهم عن %)  13(سنة ) 15-20(
  .فقط  من العینة الكلیة  %
  
  الوظیفيالعینة حسب المستوى  إفرادتوزیع  - 7

  الوظیفيلأفراد العینة حسب المستوى  التكراريالتوزیع ) 11-1- 4( الجدول رقم
  %النسبة  العدد  الوظیفيالمستوى 
 1.5 3  مدیر عام

 1.5 3  نائب مدیر
 9 18  مدیر إدارة
 12 24  رئیس قسم

 19.5 39  مشرف
 45 90  موظف
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  1  2  كاتب
  9.5  19  فنى

 1  2  أخرى
 100  200  المجموع
  .م2014,من نتائج الاستبیانة الدارساعداد  :المصدر

  توزیع أفراد العینة حسب متغیرالمستوى التعلیمى) 7- 1-4(الشكل رقم

  
  

أعلاه أن غالبیة أفراد العینة المبحوثة من الموظفین ) 7-1- 4(والشكل) 11- 1-4(یتضح من الجدول رقم
أما المستویات ) % 29(بینما بلغت نسبة المشرفین والفنیین , %) 57(ورؤساء الأقسام حیث بلغت نسبتهم 

  .العینة إجماليفقط من % 1العینة فقد بلغت نسبتهم  فيالوظیفیة الأخرى 
  
  الدورات التدریبیة - 8

  لأفراد العینة حسب الدورات التدریبیة التكراريالتوزیع ) 12-1-4(الجدول رقم
  %النسبة  العدد  الدورات التدریبیة

  55  110  نعم
  45  90  لا

 100  200  المجموع
  .م2014,من نتائج الاستبیانة الدارساعداد  :المصدر

  توزیع أفراد العینة حسب متغیرالدورات التدریبیة) 8- 1-4(الشكل رقم
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أعلاه أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنهم تلقوا ) 8-1- 4(والشكل) 12-1- 4(یتضح من الجدول رقم
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون  %) 55(تنمیة المهارات الشخصیة حیث بلغت نسبتهم  فيدورات تدریبیة 

  ) %.45(على ذلك 
  

  الثانيالمبحث 
  الأساسیةتحلیل بیانات الدراسة  4-2

هذا المبحث  تحلیل البیانات الأساسیة للدراسة للتمكن من معرفة مدى تمثیلهم لمجتمع  فيیتناول الدارس 
توضح قیم كل متغیر لتوضیح أهم الممیزات  والتيجداول  فيوقد قام الدارس بتلخیص البیانات , الدراسة

تائج الدراسة لمناقشة وتفسیر ن بالإضافة, شكل أرقام ونسب مئویة  لعبارات الدراسة فيالأساسیة للعینة 
وذلك على ,  الإحصائیةأسفرت عنها جداول تحلیل البیانات  التيالتطبیقیة وذلك من خلال المعلومات 

  :التاليالنحو 
  .متغیرات الدراسة مقاییسلعبارات  التكراريالتوزیع " أولا
  .لمتغیرات الدراسة الإحصاءالوصفي" ثانیا
  الفردیةالضغوط :الأولتحلیل بیانات المحور  4-2-1

  تسبب الشعور بضغوط العمل التيتقیس العوامل الشخصیة  التيللعبارات  التكراريالتوزیع " أولا
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  تسبب الشعور بضغوط العمل التيللعبارات للعوامل الشخصیة  التكراريالتوزیع )  1-2- 4(الجدول رقم 

 العبارات
 لاأوافق بشدة لاأوافق محاید أوافق أوافق بشدة

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد
من الثناء من " وافرا" قدرا أتلقى-1

  18.5  37  23 46  13  26 30  60 15.5 31 إدارة الشركة
الحقیقیة عندما  قدراتيتظهر -2

  11.5  23  26  52  13.5  27  32.5  65 16.5 33 الآخرینبأداء  أقارنأدائي
للقیام بكل  فییوميلدى وقت كاف -3

  38  76  30  60  10  20  15.5  31 6.5 13 ما أرغب القیام به
 فيأشعر بالوحدة مع الزملاء -4

  24  48  29  58  14  28  20  40 13 26  الأخرىشركات الاتصالات 
مع تلك السائدة  معتقداتيتتعارض -5

  8  16  27  54  40.5  81  10.5 21 6 12  الشركة في
 فيمع الرؤساء  وء العلاقةأشعربس-6

  14  28  16.5  33  17  34  33.5  67 19 38  العمل
المكالمات الهاتفیة أثناء  تزعجني-7

  10  20  19  38  8.5 17  17 34 45.5 91 عملي
  17.7  248  24.4  341  16.6  233  22.4  318  17.4  244  مجموع العبارات
  .م2014,من نتائج الاستبیانة الدارسإعداد : المصدر

  :یلىما ) 1-2- 4(یتضح من الجدول رقم 
من الثناء من إدارة الشركة حیث بلغت نسبتهم " وافرا" أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنهم یتلقون قدرا.1
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا ) %. 41.5(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك , ) % 45.5(

  ) %. 13(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
بأداء الآخرین حیث  أدائيالعینة یوافقون على أن قدراتهم الحقیقیة تظهر عندما أقارن  أن غالبیة أفراد.2

أما أفراد العینة والذین لم ) %. 37.5(على ذلك  غیرالموافقونبینما بلغت نسبة , ) % 49(بلغت نسبتهم 
  ) %.13.5(یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

على أن لدیهم وقت كاف فى یومى للقیام بكل ما یرغبون القیام به حیث  أن غالبیة أفراد العینة لایوافقون. 3
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا , ) %22(بینما بلغت نسبة الموافقون على ذلك , ) %68(بلغت نسبتهم 

  ) %. 10(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
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ة مع الزملاء فى شركات الاتصالات الاخرى أن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أنهم یشعرون بالوحد. 4
أما أفراد العینة والذین لم , ) %33(بینما بلغت نسبة الموافقون على ذلك ,) % 53(حیث بلغت نسبتهم 

  ) %. 14(یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
كة حیث بلغت الشر  فيأن غالبیة أفراد العینة محایدون على أن معتقداتهم تتعارض مع تلك السائدة . 5

اما افراد العینة الموافقون فقد بلغت  ،) %35(بینما بلغت نسبة  غیرالموافقون على ذلك ) % 40.5(نسبتهم 
  ) %. 21.5(نسبتهم 

العمل حیث بلغت  فيمع الرؤساء  وء العلاقةأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنهم یشعرون بس. 6
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا ,) %30.5(الموافقون على ذلك  بینما بلغت نسبة غیر, ) %52.5(نسبتهم 

  ) %. 17(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
أثناء عملهم حیث بلغت نسبتهم  تزعجهمالعینة یوافقون على أن المكالمات الهاتفیة  أفراد, غالبیةأن . 7
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات ,) %29(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك , ) 62.5%(

  ) %. 8.5(محددة فقد بلغت نسبتهم 
العوامل الشخصیة التى تسبب الشعور (أن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على جمیع العبارات التى تقیس .8

) %.  41.8(بینما بلغت نسبة الموافقون على ذلك  , )  % 42.1(حیث بلغت نسبتهم ) وط العملبضغ
  ) %.16.6(أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

  .تسبب الشعور بضغوط العمل التيتقیس العوامل الشخصیة  التيالوصفیة للعبارات  الإحصاءات" ثانیا
لإجابات " والأهمیة النسبیة لعبارات المقیاس وترتیبها وفقا المعیاريتقدیر المتوسط والانحراف  یليفیما  

  .منهمالمستقصى 
تسبب الشعور  التيتقیس العوامل الشخصیة  التيللعبارات  الإحصاءالوصفي) 2- 2-4(الجدول رقم 
  بضغوط العمل

الانحراف   المتوسط  العبارات  
  المعیارى

  الترتیب  الدلالة

  4 محاید 1.37  3.01 من الثناء من إدارة الشركة" وافرا" قدرا أتلقى- 1
  3 محاید 1.29  3.17 الحقیقیة عندما أقارن ادائى بأداء الاخرین قدراتيتظهر - 2
  7 لااوافق 1.28  2.22 للقیام بكل ما أرغب القیام به فییوميلدى وقت كاف - 3
  5 لأوافق 1.37  2.69 الأخرىشركات الاتصالات  فيأشعر بالوحدة مع الزملاء - 4
 6 لاأوافق 1.06 2.63 الشركة فيمع تلك السائدة  معتقداتيتتعارض - 5
 2 محاید 1.32 3.27  العمل فيمع الرؤساء  وء العلاقةأشعر بس- 6
 1 أوافق 1.45 3.69 عمليالمكالمات الهاتفیة أثناء  تزعجني- 7
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  لاأوافق 1.30 2.95  مجموع العبارات
  .م2014,باستخدام مخرجات نتائج التحلیل الاحصائى الدارسإعداد:المصدر

  :ما یلى) 2-2- 4(یتضح من الجدول رقم 
أن جمیع العبارات التى تقیس العوامل الشخصیة التى تسبب الشعور بضغوط العمل تتراوح ما بین / 1

  .المحایدون والغیر موافقون على عبارات المحور ماعدا العبارة السابعة
  رات التى تقیس العوامل الشخصیة التى تسبب الشعور بضغوط العملأهم العبا/ 2 
حیث بلغ متوسط العبارة , )تزعجني المكالمات الهاتفیة أثناء عملي(من وجهة نظر أفراد العینة هي  
  ).1.45(وبأنحراف معیارى ) 3.69(
لدى (وط العمل هي أقل عبارة  من العبارات التي تعبر عن العوامل الشخصیة التي تسبب الشعور بضغ/ 3

بأنحراف معیارى ) 2.22(حیث بلغ متوسط العبارة ) وقت كاف في یومي للقیام بكل ما أرغب القیام  به
)1.28.(  
كما بلغ المتوسط العام لجمیع العبارات التي تقیس العوامل الشخصیة التي تسبب الشعور بضغوط العمل / 4
ل على أن أفراد العینة لا یوافقون على ما جاء بجمیع وهذه النتیجة تد)  1.30(بأنحراف معیارى ) 2.95(

  .العبارات التى تقیس العوامل الشخصیة
  
  
  
  
  
  المحور الثانى الضغوط الوظیفیة2- 2- 4

  .التوزیع التكراري للعبارات التي تتعلق بالوظیفة وتسبب ضغوط العمل": أولا
  

  بالوظیفة وتسبب ضغوط العملالتوزیع التكراري للعبارات التي تتعلق )  3-2- 4(الجدول رقم 
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  :یلى ما) 3-2- 4(یتضح من الجدول رقم 
یقومون بإنجازها حیث بلغت نسبتهم " أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أن عملهم به أعباء كثیرة جدا.1
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات , ) %7(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك , ) % 90(

  ) %. 3(محددة فقد بلغت نسبتهم 

 العبارات
 لاأوافق بشدة لاأوافق محاید أوافق أوافق بشدة

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد

" عملي به  أعباء كثیرة جدا- 1
  3.5  7  3.5  7 3  6 31.5 63 58.5 117 أقوم بإنجازها

أمل في استمراري في  - 2
  7.5  15  20.5  41 12.5  25 41.5  83 18 36 "وظیفتي مستقبلا

الأجر الذي أتقاضاه  - 3
یتناسب مع المجهود الذي أبذله 

  34  68  33  66 8  16 13.5  27 11.5 23 في العمل
یتضح مجال المسئؤلیات   - 4

  11  22  32.5  65 20.5  41 21.5  43 14.5 29 فى عملى بشكل محدد
وظیفتي الحالیة تحقق  - 5

  32  64  33  66 7  14 16  32 12 24  طموحاتي
وظیفتي تمنحني الرضا  - 6

  23.5  47  28.5  57  12  24  24.5  49 11.5 23  الذي تعودت علیه
ساعات عملي الیومي  - 7

  7  14  19.5  39  11  22  22.5  45 40 80 أطول مما یجب العمل به
  16.9  237  24.4  341  10.6  148 24.4  342  23.7 332  مجموع العبارات
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, ) % 59.5(حیث بلغت نسبتهم " وظیفتهم مستقبلا استمرارهمفيأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على .2
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد , ) %28(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.12.5(بلغت نسبتهم 
 فيیبذلونه  الذيیتقاضوه یتناسب مع المجهود  الذيجر أن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أن الأ. 3

أما أفراد العینة والذین , ) %25(بینما بلغت نسبة الموافقون على ذلك , ) %67(حیث بلغت نسبتهم ,العمل 
  ) %. 8(لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

عملهم بشكل محدد حیث بلغت  فيح أن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أن مجال المسئولیات یتض. 4
إجابات ,أما أفراد العینة والذین لم یبدوا , ) %36(بینما بلغت نسبة الموافقون على ذلك ,) %43.5(نسبتهم 

  ) %. 20.5(محددة فقد بلغت نسبتهم 
, %) 65(وظیفتهم الحالیة تحقق طموحاتهم حیث بلغت نسبتهم  على أنأن غالبیة أفراد العینة لایوافقون . 5

محددة فقد بلغت  إجابات, یبدواأما أفراد العینة والذین لم , ) %28(بلغت نسبة الموافقون على ذلك  بینما
  ) %. 7(نسبتهم 

بلغت نسبتهم  حیث, علیهتعودت  الذيأن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أن وظیفتهم تمنحنهم الرضا . 6
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد , ) %26(بینما بلغت نسبة الموافقون على ذلك , ) 52%(

  ) %. 12(بلغت نسبتهم 
أطول مما یجب العمل به حیث بلغت  الیوميأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أن ساعات عملهم . 7

ین لم یبدوا أما أفراد العینة والذ) %. 26.5(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك , ) %62.5(نسبتهم 
  ) %. 11(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

حیث ) تتعلق بالوظیفة وتسبب ضغوط العمل( التيأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على جمیع العبارات .8
أما أفراد العینة والذین ,) %41.3(بینما بلغت نسبة  غیرالموافقون على ذلك  , )  % 48.1(بلغت نسبتهم 

  ) %.10.6(محددة فقد بلغت نسبتهم لم یبدوا إجابات 
  .تتعلق بالوظیفة وتسبب ضغوط العمل التيالوصفیة للعبارات  الإحصاءات" ثانیا

لإجابات " والأهمیة النسبیة لعبارات المقیاس وترتیبها وفقا المعیاريتقدیر المتوسط والانحراف  یليفیما 
  .منهمالمستقصى 

  
  
  

  للعبارات التى تتعلق بالوظیفة وتسبب ضغوط العملالاحصاء الوصفى ) 4-2- 4(الجدول رقم 
الانحراف   المتوسط  العبارات  

  المعیارى
  الترتیب  الدلالة
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أوافق   0.964  4.38 أقوم بانجازها" به أعباء كثیرة جدا عملي- 1
 بشدة

1  

  3 أوافق  1.21  3.42 "مستقبلا فیاستمراریفیوظیفتيأمل - 2
 هفيأبذل الذيیتناسب مع المجهود  الذیأتقاضاهالأجر - 3

 العمل
  7  لاأوافق  1.37  2.35

  4  لاأوافق  1.25  2.96 بشكل محدد فیعمليیتضح مجال المسئولیات - 4
 6 لأاوافق 1.39 2.45 وظیفتى الحالیة تحقق طموحاتى- 5
 5 لاأوافق 1.36 2.76  تعودت علیه الذيالرضا  وظیفتیتمنحني- 6
 2 أوافق 1.35 3.69 أطول مما یجب العمل به عملیالیوميساعات - 7

  محاید 1.27 3.14  مجموع العبارات
  .م2014,باستخدام مخرجات نتائج التحلیل الاحصائىالدارس  اعداد:المصدر

  :ما یلى) 4-2- 4(یتضح من الجدول رقم 
). 3( الفرضيتتعلق بالوظیفة وتسبب ضغوط العمل یقل متوسطها عن الوسط  التيأن غالبیة العبارات / 1

تتعلق  التيتقیس العوامل  التيموافقة غالبیة أفراد العینة على معظم العبارات  على عدمالنتیجة تدل  وهذه
  .بالوظیفة وتسبب ضغوط العمل

 هيتتعلق بالوظیفة وتسبب ضغوط العمل من وجهة نظر أفراد العینة  التيأهم عبارة  من العبارات / 2 
  ).0.964( وبانحرافمعیاري) 4.38(حیث بلغت متوسط العبارة ) أقوم بانجازها "أعباء كثیرة جدا اعملي به(
أتقاضاه یتناسب  الذيالأجر ( هيتتعلق بالوظیفة وتسبب ضغوط العمل  التيأقل عبارة  من العبارات / 3

  ).1.37(بأنحراف معیارى ) 2.35(حیث بلغ متوسط العبارة ) العمل فيابذله  الذيمع المجهود 
) 3.14(تتعلق بالوظیفة وتسبب ضغوط العمل  التيلغ المتوسط العام لجمیع العبارات  كما ب/  4

النتیجة تدل على أن أفراد العینة لایبدون إجابات محددة على ما جاء بجمیع  وهذه,)1.27( بانحرافمعیاري
  .العبارات

  
  
  المحور الثالث الضغوط المتعلقة بالشركة 3- 2- 4

  .تخص الشركة وتسبب ضغوط العمل التيتقیس العوامل  التيللعبارات  التكراريالتوزیع " أولا
  

  التى تخص الشركة وتسبب ضغوط العمل: التوزیع التكرارى للعبارات)  5-2- 4(الجدول رقم 
 لاأوافق بشدة لاأوافق محاید أوافق أوافق بشدة العبارات
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  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد
صنع  رؤسائیفيأشارك - 1

  34  68 19  38 10.5  21  25 50 11.5 32 القرار
الشركة تنقلات  فيتسود - 2

  9  18  25.5  51 39  78  17.5  35 9 18 متكررة بین العاملین
تخلوالشركة من الإجراءات - 3

  36.5  73  34.5  69 5.5  11  12  24 11.5  23 الروتینیة المعقدة
أصحاب العمل  ترفعی- 4

  36.5  73  19.5  39 5  10  19.5  39 19.5 39 أتعرض لها التيبالضغوط 
تجد من یراقبك مراقبة - 5

  21.5  43  16 32 11.5  23  20.5  41 30.5 61 الشركة فیهذهلصیقة 
  22  44  30.5  61  22.5  45  18  36 7 14  توفرالشركةترحیل للعاملین- 6
فرصة حقیقیة  أماميتوجد - 7

  12.5  25  30  60  15  30  27.5  55 15 30 للترقیة
المباشر معاملة یعاملنیرئیسی- 8

  6  12  21.5  43  10  20  39  78 23.4 47 سیئة
  22.3  356  24.6  393  14.5  238  22.4  358  15.9 15.9  مجموع العبارات
  .م2014,من نتائج الاستبیانة الدارساعداد : المصدر

  :ما یلى) 5-2- 4(یتضح من الجدول رقم 
,  %52صنع القرار حیث بلغت نسبتهم فيأن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أنهم یشاركون رؤسائهم .1

أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت , ) %36.5(بینما بلغت نسبة الموافقون على ذلك 
  ) %. 10.5(نسبتهم 

الشركة تنقلات متكررة بین العاملین حیث بلغت نسبتهم  فيد أن غالبیة أفراد العینة محایدون على أنه تسو .2
أما أفراد العینة الموافقون فقد بلغت , ) %34.5(على ذلك  لموافقوناغیر بینما بلغت نسبة  , ) % 39(

  ) %.26.5(نسبتهم 
غت نسبتهم الروتینیة المعقدة حیث بل الإجراءاتأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أن الشركة تخلو من . 3
أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات  إما, ) %23.5(على ذلك  غیرا لموافقونبلغت نسبة  بینما, %) 71(

  ) %. 5.5(محددة فقد بلغت نسبتهم 
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یتعرضون لها حیث  التيالعمل یعترفون بالضغوط  أصحابأن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أن .4
أفراد العینة والذین لم یبدوا  أما, ) %39(على ذلك  نسبة الموافقونبینما بلغت , ) %56(بلغت نسبتهم 

  ) %. 5(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
بلغت  حیث, فیهذهالشركةة قأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنهم یجدون من یراقبهم مراقبة لصی.5 

أما أفراد العینة والذین لم ) %. 37.5(فقون على ذلك بینما بلغت نسبة  غیر الموا,) % 50.5( نسبتهم 
  ) %.  11.5(یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

, ) %52.5( أن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أن الشركة توفر ترحیل للعاملین حیث بلغت نسبتهم .6
والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد  أما أفراد العینة, ) %25(بینما بلغت نسبة  غیر الموافقون على ذلك 

  ) %.  22.5(بلغت نسبتهم 
, %) 45( أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنه توجد أمامهم فرصة حقیقیة للترقیة حیث بلغت نسبتهم .7

أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد  إما, ) %40(الموافقون على ذلك  نسبة غیربلغت  بینما
  ) %.  15(نسبتهم  بلغت

حیث بلغت نسبتهم  سیئةأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أن رئیسهم المباشر یعاملهم معاملة .8
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات ) %. 27.5(بینما بلغت نسبة  غیر الموافقون على ذلك , 62.5%

  ) %.  10(محددة فقد بلغت نسبتهم 
تخص الشركة وتسبب  التيالعوامل (تقیس  التيلعینة لایوافقون على جمیع العبارات أن غالبیة أفراد ا.9

أما ,) %40.3(بینما بلغت نسبة الموافقون على ذلك  )  %  46.9(حیث بلغت نسبتهم ) ضغوط العمل
  ) %.14.9(أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

  .تخص الشركة وتسبب ضغوط العمل التيتعبر عن العوامل  التيلعبارات الوصفیة ل الإحصاءات" ثانیا
 لإجابات" والأهمیة النسبیة لعبارات المقیاس وترتیبها وفقا المعیاريتقدیر المتوسط والانحراف  یليفیما 

  .منهمالمستقصى 
  
  
  
  
  

تخص الشركة وتسبب ضغوط  التيتعبر العوامل  التيللعبارات  الإحصاءالوصفي) 6-2-4(الجدول رقم 
  العمل

الانحراف   المتوسط  العبارات  
  المعیارى

  الترتیب  الدلالة
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  6 لاأوافق  1.45 2.61 أشارك رؤسائى فى صنع القرار- 1
  4 لاأوافق  1.07 2.92 تسود فى الشركة تنقلات متكررة بین العاملین- 2
  8 لاأوافق  1.36 2.27 تخلو الشركة من الأجراءات الروتینیة المعقدة- 3
  5 لاأوافق  1.59 2.66 یعترف أصحاب العمل بالضغوط التى أتعرض لها- 4
 2 محاید  1.55 3.22 ة فى هذة الشركةقتجد من یراقبك مراقبة لصی- 5
 7 لاأوافق  1.21 2.57  توفر الشركة ترحیل للعاملین- 6
 3 محاید  1.29 3.02 توجد أمامى فرصة حقیقیة للترقیة- 7
 1 أوافق  1.23 3.52 سیئةیعاملنى رئیسى المباشر معاملة - 8

  لاأوافق  1.34 2.84  مجموع العبارات
  .م2014,باستخدام مخرجات نتائج التحلیل الاحصائى الدارس اعداد ا:المصدر

  :ما یلى) 6-2- 4(یتضح من الجدول رقم 
تخص الشركة وتسبب ضغوط العمل یقل متوسطها عن  التيتعبر عن العوامل  التيأن جمیع العبارات / 1

ماعدا العبارة الخامسة والعبارة الثامنة وهذه النتیجة تدل على عدم موافقة غالبیة أفراد ,)3(الوسط الفرضى 
  .العینة على غالبیة العبارات التى تعبر عن العوامل التى تخص الشركة وتسبب ضغوط العمل

تخص الشركة وتسبب ضغوط العمل وجهة نظر أفراد  التيتعبر العوامل  يالعبارات التأهم عبارة من / 2 
وبأنحراف معیارى ) 3.52(حیث بلغت متوسط العبارة ) سیئةالمباشر معاملة  یعاملنیرئیسي( هيالعینة 

)1.23.(  
تخلو ( هيتخص الشركة وتسبب ضغوط العمل  التيتعبر عن العوامل  التيأقل عبارة  من العبارات / 3

  ).1.36( بانحرافمعیاري) 2.27(حیث بلغ متوسط العبارة ) الروتینیة المعقدة الإجراءاتالشركة من 
) 2.84(كما بلغ المتوسط العام لجمیع عبارات العوامل التى تخص الشركة وتسبب ضغوط العمل /  4

  .النتیجة تدل على أن أفراد العینة لایوافقون على ما جاء بجمیع العبارات وهذه, ) 1.34(بأنحراف معیارى 
  
  
  
  
  المحور الرابع الضغوط المتعلقة بالبیئة الخارجیة 4- 2- 4

  .تقیس العوامل المتعلقة خارج إطار الشركة وتسبب ضغوط العمل التيللعبارات  التكراريالتوزیع " أولا
  الشركة إطارللعبارات العوامل المتعلقة خارج  يالتكرار التوزیع )  7-2- 4(الجدول رقم 

 لاأوافق بشدة لاأوافق محاید أوافق أوافق بشدة العبارات
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  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد
مكان  إلىتتوفر المواصلات - 1

  19 38  22.5  45 14.5  29  21 42 23 46 العمل
أشعر بأن عدد العملاء الذین - 2

  9.5  19  28  56 8.5  17  25.5  51 28.5 57 معهم أكثر مما یجب أتعامل
وجود عمال أجانب بالشركة - 3

  30  60  17.5  35 12  24  12.5  25 28 56 فیعمليسعادة  یعطیني
متناسب مع متطلبات  دخلي- 4

  40.5  81  32  64 5  10  13.5  27 9 18 المعیشة
 فيهنالك ضوضاء شدیدة - 5

  15.5  31  30  60  31  62  14.5  29 9 18 من التركیز تمنعنيالعمل 
أعمل به مناسب  الذيالموقع - 6

  30.5  61  24.5  49  4.5  9  21  42 19.5  39  مع مكان سكنى
التقنیة  فیاستخدامأشعر بصعوبة - 7

  25.5  51  45.5  91  8  16  14  28 7 14 الشركة فيالمستخدمة 
  24.4  341  28.8  400  11.9  169  17.4  244  17.7  348  مجموع العبارات
  .م2014,من نتائج الاستبیانة الدارساعداد : المصدر

  :ما یلى) 7-2- 4(یتضح من الجدول رقم 
 ,%) 44(مكان العمل حیث بلغت نسبتهم  إلىأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على توفر المواصلات .1

جابات محددة فقد العینة والذین لم یبدوا إ إفرادأما ) %. 41.5(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 
  ) %. 14.5(بلغت نسبتهم 

أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنهم یشعرون بأن عدد العملاء الذین یتعاملون معهم أكثر مما یجب .2
أما أفراد العینة  ،) %37.5(على ذلك  لموافقوناغیر بینما بلغت نسبة  ،) %54(حیث بلغت نسبتهم 

  ) %.8.5(قد بلغت نسبتهم والذین لم یبدوا إجابات محددة ف
عملهم حیث  فيأن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على وجود عمال أجانب بالشركة یعطینهم سعادة . 3 

أما أفراد العینة والذین لم یبدوا ) %. 40.5(على ذلك  نسبة الموافقةبینما بلغت ) % 47.5(بلغت نسبتهم 
  ) %. 12(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
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( غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أن دخلهم متناسب مع متطلبات المعیشة حیث بلغت نسبتهم أن .4
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة ) %. 22.5(على ذلك  نسبة الموافقةبلغت  بینما, %) 72.5

  ) %. 5(فقد بلغت نسبتهم 
العمل تمنعنهم من التركیز حیث  فيك ضوضاء شدیدة أن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أن هنال.5 

أما أفراد العینة والذین لم یبدوا  ،) %23.5(على ذلك  نسبة الموافقةبلغت  بینما, %) 45.5( بلغت نسبتهم 
  ) %.  31(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

مكان سكنهم حیث بلغت  یعملون به مناسب مع الذيأن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أن الموقع .6
العینة والذین لم یبدوا إجابات  إماإفراد،) %40.5(بینما بلغت نسبة  الموافقون على ذلك , ) %55( نسبتهم 

  ) %.  4.5(محددة فقد بلغت نسبتهم 
الشركة  فيالتقنیة المستخدمة  فیاستخدامأن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أنهم یشعرون بصعوبة .7

أما أفراد العینة والذین ) %. 21(الموافقون على ذلك  نسبة غیربلغت  بینما, %) 61( ت نسبتهم حیث بلغ
  ) %.  8(لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

الشركة  إطارالعوامل المتعلقة خارج (تقیس  التيأن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على جمیع العبارات .8
) %.  35.1(ذلك بلغت نسبة الموافقون على  بینما) % 53(حیث بلغت نسبتهم ) وتسبب ضغوط العمل

  ) %.11.9(أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
ط تعبر عن العوامل المتعلقة خارج إطار الشركة وتسبب ضغو  التيالوصفیة للعبارات  الإحصاءات" ثانیا

  العمل
 لإجابات" والأهمیة النسبیة لعبارات المقیاس وترتیبها وفقا المعیاريتقدیر المتوسط والانحراف  یليفیما 

  .منهمالمستقصى 
  
  
  
  
  

 إطارالعوامل المتعلقة خارج  التيتعبر العوامل  التيللعبارات  الإحصاءالوصفي) 8- 2-4(الجدول رقم 
  الشركة وتسبب ضغوط العمل

الانحراف   توسطالم  العبارات  
  المعیارى

  الترتیب  الدلالة

  2 محاید 1.45 3.06 مكان العمل إلىتتوفر المواصلات - 1
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  1 محاید 1.39 3.25 مما یجب أكثرأشعر بأن عدد العملاء الذین أتعامل معهم - 2
  3 لأوافق 1.62 2.91 فیعمليسعادة  یعطینيوجود عمال أجانب بالشركة - 3
  4 لأوافق 1.33 2.81 متناسب مع متطلبات المعیشة دخلي- 4
 6 لاأوافق  1.16 2.71 من التركیز تمنعنيالعمل  فيهنالك ضوضاء شدیدة - 5
 5 لاأوافق  1.54 2.74  أعمل به مناسب مع مكان سكنى الذيالموقع - 6
 7 لأوافق 1.19 2.31 الشركة فياستخدام التقنیة المستخدمة  فياشعر بصعوبة - 7

  لاأوافق  1.31 2.82  مجموع العبارات
  .2014,باستخدام مخرجات نتائج التحلیل الاحصائىالدارس  اعداد:المصدر

  :ما یلى) 8-2- 4(یتضح من الجدول رقم 
تخص الشركة وتسبب ضغوط العمل یقل متوسطها عن  التيتعبر عن العوامل  التيأن جمیع العبارات / 1

موافقة غالبیة أفراد العینة  على عدمالنتیجة تدل  وهذه. والثانیة الأولىماعدا العبارة ) 3( الفرضيالوسط 
  .العملتعبر عن العوامل المتعلقة خارج إطار الشركة وتسبب ضغوط  التيعلى غالبیة العبارات 

تقیس العوامل المتعلقة خارج إطار الشركة وتسبب  التيتعبر العوامل  العبارات التيأهم عبارة من / 2  
) أشعر بأن عدد العملاء الذین أتعامل معهم أكثر مما یجب( هيوجهة نظر أفراد العینة  من  ضغوط العمل

  ).1.39( وبانحرافمعیاري) 3.25(حیث بلغت متوسط العبارة 
المتعلقة خارج إطار الشركة وتسبب تقیس العوامل  التيتعبرعن العوامل  التيأقل عبارة من العبارات / 3

حیث بلغ متوسط العبارة ) الشركة فيالتقنیة المستخدمة  فیاستخدامأشعر بصعوبة ( هيضغوط العمل 
  ).1.19(بأنحراف معیارى ) 2.31(
العوامل المتعلقة خارج إطار الشركة وتسبب ضغوط العمل  العباراتبلغ المتوسط العام لجمیع  كما/ 4
وهذه النتیجة تدل على أن أفراد العینة لایوافقون على ما جاء بجمیع ) 1.31(معیارى بأنحراف ) 2.82(

  .العبارات
  
  
  
  الكفاءة الانتاجیة:المحور الخامس  5- 2- 4

  . الكفاءة الإنتاجیةتقیس  التيللعبارات  التكراريالتوزیع " أولا
  التي تقیس الكفاءة الإنتاجیة :التوزیع التكرارى للعبارات)  9-2- 4(الجدول رقم 

 العبارات
 لاأوافق بشدة لاأوافق محاید أوافق أوافق بشدة

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد
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لدى القدرة على تطبیق - 1
  8.5 17  16.5  33 6  12 41 82 28 56 أسالیب إداریة جدیدة

 استخداملدى القدرة على - 2
بالشركة  الآلاتأفضل 

  8.5  17  12.5  25 4  8  47  94 28 56 عمليالخاصة بمجال 
أشعر بأن عدد العملاء - 3

معهم أكثر مما  أتعاملالذین 
  6  12  33  66 15  30  26  52 20 40 یجب

أتلقى شكاوى من عملاء - 4
الشركة الذین أتعامل معهم 
بسبب سوء الخدمة المقدمة 

  11.5  23  29  58 27  54  19  38 13.5 27 إلیهم
أقدم خدمات لعملاء - 5

  6  12  25.5  51  12  24  39  78 17.5 35  الشركة بسرعة
 فیاستخدامأجد سهولة - 6

 فيمعینات العمل الحدیث 
  10.5  21  12.5  25  6.5  13  46.5  93 24 48 الشركة

  8.5  102  21.5  258  11.8  141  36.4  437  21.8 262  مجموع العبارات
  .م2014,من نتائج الاستبیانة الدارساعداد : المصدر

  :ما یلى) 9-2- 4(یتضح من الجدول رقم 
أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنه لدیهم القدرة على تطبیق أسالیب إداریة جدیدة حیث بلغت نسبتهم .1
 العینة والذین لم یبدوا إجابات إماإفراد) %. 25(على ذلك  لموافقوناغیر بینما بلغت نسبة  , ) % 69(

  ) %. 6(محددة فقد بلغت نسبتهم 
بالشركة الخاصة بمجال  الآلاتأفضل  استخدامأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنه لدیهم القدرة على .2

أما أفراد العینة , ) %21(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك  ,%) 75(عملهم حیث بلغت نسبتهم 
  ) %.4(بلغت نسبتهم والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد 

أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنهم یشعرون بأن عدد العملاء الذین یتعاملون معهم أكثر مما یجب . 3
أما أفراد العینة والذین ) %. 39(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك , ) %46(حیث بلغت نسبتهم 

  . ) %15(لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
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أن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أنهم یتلقون شكاوى من عملاء الشركة الذین یتعاملون معهم بسبب . 4
) 22.5(على ذلك  الموافقةبلغت نسبة  بینما, %) 40.5(حیث بلغت نسبتهم  إلیهمسوء الخدمة المقدمة 

  ) %. 27(م أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبته%. 
أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنهم یقدمون خدمات لعملاء الشركة بسرعة حیث بلغت نسبتهم . 5
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات ) %. 31.5(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ,) % 56.5(

  ) %. 12(محددة فقد بلغت نسبتهم 
الشركة  فيمعینات العمل الحدیث  فیاستخدامة یوافقون على أنهم یجدون سهولة أن غالبیة أفراد العین. 6

أما أفراد العینة ) %. 23(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ,) % 70.5(حیث بلغت نسبتهم 
  ) %. 6.5(والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

حیث بلغت نسبتهم ) الكفاءة الإنتاجیة(تقیس  التيأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على جمیع العبارات .7
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا ) %.  30(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك  )  %  58.2(

  ) %.11.8(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
  .الإنتاجیةتقیس الكفاءة  التيبارات الوصفیة للع الإحصاءات" ثانیا

لإجابات " والأهمیة النسبیة لعبارات المقیاس وترتیبها وفقا المعیاريتقدیر المتوسط والانحراف  یليفیما 
  .منهمالمستقصى 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تقیس الكفاءة الإنتاجیة التيللعبارات  الإحصاءالوصفي) 10-2- 4(الجدول رقم 
الانحراف   المتوسط  العبارات  

  المعیارى
  الترتیب  الدلالة

  2 أوافق 1.28 3.63 جدیدة إداریةلدى القدرة على تطبیق أسالیب - 1
  1 أوافق 1.23 3.73بالشركة الخاصة  استخدامأفضلالآلاتلدى القدرة على - 2
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 عمليبمجال 
  5 محاید 1.26 3.21 مما یجب أكثرمعهم  أتعاملاشعر بأن عدد العملاء الذین - 3
معهم بسبب  أتعاملشكاوى من عملاء الشركة الذین  أتلقى- 4

 إلیهمسوء الخدمة المقدمة 
 6 لأوافق 1.21 2.94

 4 أوافق 1.20 3.36  أقدم خدمات لعملاء الشركة بسرعة- 5
 3 أوافق 1.26 3.61 الشركة فيمعینات العمل الحدیث  فیاستخدامأجد سهولة - 6

  أوافق 1.24 3.14  مجموع العبارات
  .م2014,باستخدام مخرجات نتائج التحلیل الاحصائى الدارساعداد :المصدر

  :ما یلى) 10-2- 4(یتضح من الجدول رقم 
ماعدا العبارة ). 3( الفرضيیزید متوسطها عن الوسط   الإنتاجیةتقیس الكفاءة  التيأن جمیع العبارات / 1

  .الإنتاجیةتقیس الكفاءة  التيع  العبارات الرابعة  وهذه النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمی
لدى القدرة على ( هيوجهة نظر أفراد العینة  الإنتاجیةتقیس الكفاءة  التيأهم عبارة من العبارات / 2 

وبأنحراف معیارى ) 3.73(حیث بلغ متوسط العبارة ) عمليبالشركة الخاصة بمجال  الآلاتأفضل  استخدام
)1.23.(  
أتلقى شكاوى من عملاء الشركة الذین ( الإنتاجیةهيتعبر عن الكفاءة  التيارات أقل عبارة من العب/ 3

بأنحراف معیارى ) 2.94(حیث بلغ متوسط العبارة ) إلیهمأتعامل معهم بسبب سوء الخدمة المقدمة 
)1.21.(  
النتیجة  وهذه) 1.24(بأنحراف معیارى ) 3.41( الإنتاجیةبلغ المتوسط العام لجمیع عبارات الكفاءة  كما/ 4

  .الإنتاجیةتقیس الكفاءة  التيتدل على أن أفراد العینة یوافقون على ما جاء بجمیع العبارات 
  
  
  
  
  
  المحور السادس الفاعلیة الانتاجیة للعامل 6- 2- 4

  .تقیس الفاعلیة الإنتاجیة التيللعبارات  التكراريالتوزیع " أولا
  التوزیع التكرارى للعبارات الفاعلیة الإنتاجیة  )  11-2- 4(الجدول رقم 

 العبارات
 لاأوافق بشدة لاأوافق محاید أوافق أوافق بشدة

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد
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أداء  فيأواظب - 1
  4  8 9.5 19 3  6 45 90 38.5 77 الشركة عملیفي

أجد مشاركة من - 2
  7  14  23.5  47 7.5  15  36.5  73 25.5 51 واجباتيأداء  زملائیفي

أعمل على محافظة - 3
 أتعاملالعملاء الذین 

  1.5  3  5.5  11 5.5  11  54.5  109 33 66 معهم
 عمليیتمیز أداء - 4

  6  12  24.5  49 9.5  19  38  76 22 44 بالدقة العالیة
بمقدار  بارتیاحأشعر - 5

  5.5  11  13  26  7  14  49  94 27.5 55  الذیأنجزهالعمل 
من قبل  إرشاداتأتلقى - 6

  16  32  12.5  25  7  14  29.5  59 35 70 المباشر رئیسي
  6.7  80  14.8  177  6.6  79  41.8  501  30.3  363  مجموع العبارات

  .م2014,من نتائج الاستبیانة الدارس اعداد ا: المصدر
  :ما یلى) 11-2- 4(یتضح من الجدول رقم 

% 83.5الشركة حیث بلغت نسبتهم  فيأداء عملهم  فيأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنهم یواظبون .1
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد ) %. 13.5(بینما بلغت نسبة  غیرالموافقون على ذلك , 

  ) %. 3(بلغت نسبتهم 
أداء واجباتهم حیث بلغت  فيهم یجدون مشاركة من زملائهم أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على  أن.2

أما أفراد العینة والذین لم یبدوا ) %. 30.5(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك , ) % 62(نسبتهم 
  ) %.7.5(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

لعملاء الذین یتعاملون معهم حیث أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنهم یعملون على المحافظة على ا. 3
أما أفراد العینة والذین لم ) %. 4(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك , ) %87.5(بلغت نسبتهم 

  ) %. 5.5(یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
, ) %60(بتهم أن غالبیة أفراد العینة لایوافقون على أن أداء عملهم یتمیز بالدقة العالیة حیث بلغت نس. 4

أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت ) %. 30.5(بینما بلغت نسبة الموافقون على ذلك 
  ) %. 9.5(نسبتهم 
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حیث بلغت نسبتهم  الذیأنجزوهیشعرون بارتیاح بمقدار العمل  على أنهمأن غالبیة أفراد العینة یوافقون . 5
أما أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات ) %. 18.5(الموافقون على ذلك  بینما بلغت نسبة غیر, ) 74.5%(

  ) %. 7(محددة فقد بلغت نسبتهم 
أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنهم یتلقون إرشادات من قبل رئیسهم المباشر حیث بلغت نسبتهم . 6
أفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات  أما) %. 28.5(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك , ) 64.5%(

  ) %. 7(محددة فقد بلغت نسبتهم 
حیث بلغت نسبتهم ) الإنتاجیةالفاعلیة (تقیس  التيأن غالبیة أفراد العینة یوافقون على جمیع العبارات .7
دوا أما أفراد العینة والذین لم یب) %.  21.5(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك  , )  % 72.1(

  ) %.6.6(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
  .الإنتاجیةتقیس الفاعلیة  التيالوصفیة للعبارات  الإحصاءات" ثانیا

 لإجابات" والأهمیة النسبیة لعبارات المقیاس وترتیبها وفقا المعیاريتقدیر المتوسط والانحراف  یليفیما 
  .منهمالمستقصى 
  عبارات التى تقیس الفاعلیة الاحصاء الوصفى لل) 12-2- 4(الجدول رقم 

الانحراف   المتوسط  العبارات  
  المعیارى

  الترتیب  الدلالة

  2 أوافق 1.07 4.04 الشركة عملیفيأداء  فيأواظب - 1
  5 أوافق 1.28 3.50 واجباتيأداء  زملائیفيأجد مشاركة من - 2
  1 أوافق 0.853 4.12 أعمل على محافظة العملاء الذین أتعامل معهم- 3
 6 أوافق  1.24 3.45 بالدقة العالیة عمليیتمیز أداء - 4
 3 أوافق 1.14 3.78  الذیأنجزهأشعر بارتیاح بمقدار العمل - 5
 4 أوافق 1.47 3.55 المباشر رئیسيأتلقى إرشادات من قبل - 6

  أوافق 1.14 3.74  مجموع العبارات
  .م2014,الاحصائىباستخدام مخرجات نتائج التحلیل الدارس  اعداد:المصدر

  :ما یلى) 12-2- 4(یتضح من الجدول رقم 
النتیجة  وهذه). 3( الفرضيیزید متوسطها عن الوسط   الفاعلیةالإنتاجیةتقیس  التيأن جمیع العبارات / 1

  .الإنتاجیةتقیس الكفاءة  التيتدل على موافقة أفراد العینة على جمیع  العبارات 
أعمل على محافظة ( هيوجهة نظر أفراد العینة  الإنتاجیةقیس الفاعلیة ت التيأهم عبارة من العبارات / 2 

  ).0.853(وبأنحراف معیارى ) 4.12(حیث بلغ متوسط العبارة ) العملاء الذین أتعامل معهم
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حیث بلغ ) بالدقة العالیة عمليیتمیز أداء ( الإنتاجیةهيتعبرعن الفاعلیة  التيالعبارات  عبارة منأقل / 3
  ).1.24(بأنحراف معیارى ) 3.45(رة متوسط العبا

 وهذه) 1.14(بأنحراف معیارى ) 3.74( الإنتاجیةبلغ المتوسط العام لجمیع عبارات الفاعلیة  كما/ 4
  .الإنتاجیةتقیس الفاعلیة  التيالنتیجة تدل على أن أفراد العینة یوافقون على ما جاء بجمیع العبارات 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المبحث الثالث
  فروض الدراسة اختبار 3- 4

 التيوذلك من خلال المعلومات  تطبیقیةهذا المبحث مناقشة وتفسیر نتائج الدراسة ال فيالدارس  یتناول
 قامو , وكذلك نتائج التحلیل الاحصائى لاختبار الفروض, الإحصائیةأسفرت عنها جداول تحلیل البیانات 
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الى التحلیل " الدارس بمناقشة وتفسیر نتیجة كل فرض على حدا بهدف الحكم على صحتها اوعدمه استنادا
  .الاحصائى العام 

  :وفروض الدراسة هى
  :الفرضیة الرئیسیة 1- 3- 4
نتاجیة العاملین وتتفرع منها الفروض الفرعیة  بین ذات دلالة إحصائیة  علاقةهنالك   ضغوط العمل وإ

  :التالیة
  .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل الفردیة الكفاءة الإنتاجیة - 1
  .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل الوظیفیة والكفاءة الإنتاجیة - 2
  .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل المتعلقة بالشركة والكفاءة الإنتاجیة - 3
  هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والكفاءة الإنتاجیة - 4
  هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل الفردیة والفاعلیة الإنتاجیة - 5
  .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل الوظیفیة والفاعلیة الإنتاجیة - 6
  .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل المتعلقة بالشركة والفاعلیة الإنتاجیة - 7
  .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والفاعلیة الإنتاجیة - 8

  :یليض كما و وتم صیاغة هذا الفر 
H0: الإنتاجیةمل والكفاءة لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط الع.  
H1:. الإنتاجیةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل والكفاءة.  

  .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل الفردیة والكفاءة الإنتاجیة - 1
  .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل الوظیفیة والكفاءة الإنتاجیة - 2
  .ة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل المتعلقة بالشركة والكفاءة الإنتاجیةهنالك علاق- 3
  .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والكفاءة الإنتاجیة - 4

ثله العلاقة بین المتغیر المستقل وتم الانحدار لتحلیلأسلوب تحلیل  ولإثبات هذه الفرضیات تماستخدام
التحلیل كما هو  اءات نتائججو ) الإنتاجیةالكفاءة (التابع ویمثله متغیر  والمتغیر, )العملضغوط ( مقاییس
  :فیالجداولالتالیةموضح 

  
  .بین ضغوط العمل الفردیة والكفاءة الإنتاجیة إحصائیةهنالك علاقة ذات دلالة : أولا

  .ضغوط العمل الفردیة والكفاءة الإنتاجیة نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین) 1-3- 4(الجدول رقم 
معامل   الفرضیة

  الارتباط
معامل 
  التحدید

معامل 
 Bالانحدار

اختبار 
)T(  

نتیجة  المعنویة
  الفرض
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هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة 
بین ضغوط العمل الفردیة 

  والكفاءة الإنتاجیة

  رفض  0.110 1.60 0.27 0.41 0.66

  .2014,نتائج الاستبیانةمن الدارس إعداد: المصدر
  ):1-3- 4(یتضح من الجدول رقم 

وقیمة  )R(الارتباط بین ضغوط العمل الفردیة والكفاءة ویتضح ذلك من خلال قیمة معامل  ارتباطهنالك .1
 ).0.27(وقیمة معامل الانحدار ). 0.66(حیث بلغت قیمة معامل الارتباط ) B(معامل الانحدار 

المتغیر  على) الفردیةالضغوط (وجود تأثیر للمتغیر المستقل  إلىتشیر النتائج الواردة بالجدول أعلاه . 2
وهذا یدل على أن نسبة مایفسره المتغیر ) 0.41(التحدید حیث بلغ معامل ) الكفاءة الإنتاجیة ( التابع 

, )الكفاءة الإنتاجیة(تغیر التابع الم فيتحدث  التيمن التغیرات %) 41) (ضغوط العمل الفردیة(المستقل 
  .وهذه النتیجة تدل على عدم جودة توفیق العلاقة بین المتغیرین

الكفاءة (كما یتضح من نتائج التحلیل أن عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیر التابع . 3
 حیث, %)5(مستوى معنویة عند ) t(لاختبار " وفقا) ضغوط العمل الفردیة(والمتغیر المستقل ) الإنتاجیة

وهى قیمة أكبرمن ) 0.110(بمستوى دلالة معنویة ) 1.60(المحسوبة لمعامل الانحدار ) t(بلغت قیمة 
  %.5مستوى المعنویة 

علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل الفردیة  إلىعدم وجودیشیر  والذيقبول فرض العدم  وعلیه یتم
  .الإنتاجیةوالكفاءة 

 فيم نستنتج بعدم وجود علاقة ذات دلالة معنویة بین ضغوط العمل الفردیة والكفاءة الإنتاجیة ومما تقد 
  ).شركات الهاتف السیار

  
  
  
  
  
  
  

  هنالك علاقة ذات دلالة احصائیة بین ضغوط العمل الوظیفیة والكفاءة الإنتاجیة: ثانیا
  والكفاءة الإنتاجیة الوظیفیةنتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین ضغوط العمل ) 2-3- 4(الجدول رقم 

نتیجة  المعنویةاختبار معامل معامل معامل   الفرضیة
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  الفرض  )B )Tالانحدار  التحدید  الارتباط
 إحصائیةهنالك علاقة ذات دلالة 

بین ضغوط العمل الوظیفیة 
  والكفاءة الإنتاجیة

  قبول  0.000 6.93  0.39 0.55 0.74

  .م2014,من نتائج الاستبیانة الدارساعداد : المصدر
  ):2-3- 4(یتضح من الجدول رقم 

ذلك من خلال قیمة معامل  ویتضح, الإنتاجیةبین ضغوط العمل الوظیفیة والكفاءة  ارتباطهنالك - 1
وقیمة معامل الانحدار ). 0.74(الارتباط حیث بلغت قیمة معامل ) B(وقیمة معامل الانحدار  )R(الارتباط 

)0.39.(  
 على) الوظیفیةالضغوط (للمتغیر المستقل  جوهريوجود تأثیر  إلىتشیر النتائج الواردة بالجدول أعلاه . 2

وهذا یدل على أن نسبة مایفسره , )0.55(التحدید حیث بلغ معامل ) الكفاءة الإنتاجیة( المتغیر التابع 
, )الكفاءة الإنتاجیة(المتغیر التابع  فيتحدث  التيمن التغیرات %) 55) (غوط الوظیفیةض(المتغیر المستقل 

  .وهذه النتیجة تدل على جودة توفیق العلاقة بین المتغیرین
) الكفاءة الإنتاجیة(بین المتغیر التابع  إحصائیةكما یتضح من نتائج التحلیل أن هنالك علاقة ذات دلالة . 3

حیث بلغت قیمة %) 5(عند مستوى معنویة ) t(لاختبار " وفقا) الوظیفیةغوط العمل ض(والمتغیر المستقل 
)t ( المحسوبة لمعامل الانحدار)وهى قیمة أقل من مستوى ) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 6.93

  %.5المعنویة 
بین  ئیةإحصاوجود علاقة ذات دلالة  إلىیشیر  والذيرفض فرض العدم وقبول الفرض البدیل  وعلیة یتم

  .ضغوط العمل الوظیفیة والكفاءة الإنتاجیة
 فيهنالك علاقة ذات دلالة معنویة بین ضغوط العمل الوظیفیة والكفاءة الإنتاجیة (ومما تقدم نستنتج أن 
  ).شركات الهاتف السیار

  
  
  
  
  
  

  الإنتاجیةهنالك علاقة ذات دلالة احصائیة بین ضغوط العمل المتعلقةبالشركة والكفاءة : ثالثا
  نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین ضغوط العمل المتعلقة بالشركة  والكفاءة الإنتاجیة) 3-3- 4(الجدول رقم 
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معامل   الفرضیة
  الارتباط

معامل 
  التحدید

معامل 
 Bالانحدار

اختبار 
)T(  

نتیجة  المعنویة
  الفرض

هنالك علاقة ذات دلالة احصائیة 
 ةبین ضغوط العمل المتعلق

  بالشركة والكفاءة الإنتاجیة

  قبول  0.000 5.72  0.34 0.14 0.37

  .م2014,من نتائج الاستبیانة الدارساعداد : المصدر
  ):3-3- 4(یتضح من الجدول رقم 

ذلك من  ویتضح, الانتاجیة والكفاءةضعیف بین ضغوط العمل المتعلقة بالشركة  ارتباط طرديهنالك .1
حیث بلغت قیمة معامل الارتباط ) B(وقیمة معامل الانحدار  )R( الارتباطخلال طل من قیمة معامل 

 ).0.34(وقیمة معامل الانحدار ). 0.37(
ضغوط العمل المتعلقة (وجود تأثیر ضعیف للمتغیر المستقل  إلىتشیر النتائج الواردة بالجدول أعلاه . 2

وهذا یدل على أن نسبة ) 0.14(تحدید الحیث بلغ معامل ) الكفاءة الإنتاجیة( على المتغیر التابع ) بالشركة
من التغیرات التى تحدث فى المتغیر %) 14) (ضغوط العمل االمتعلقة بالشركة(مایفسره المتغیر المستقل 

  .وهذه النتیجة تدل على عدم جودة توفیق العلاقة بین المتغیرین).  الكفاءة الإنتاجیة(التابع 
) الكفاءة الإنتاجیة(قة ذات دلالة احصائیة بین المتغیر التابع كما یتضح من نتائج التحلیل أن هنالك علا. 3

حیث %) 5(عند مستوى معنویة ) t(لاختبار " وفقا) ضغوط العمل المتعلقة بالشركة(والمتغیر المستقل 
وهى قیمة أقل من ) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 5.72(المحسوبة لمعامل الانحدار ) t(بلغت قیمة 

  %.5 مستوى المعنویة
بین  إحصائیةوجود علاقة ذات دلالة  إلىیشیر  البدیل والذيرفض فرض العدم وقبول الفرض  وعلیه یتم

  .الإنتاجیةضغوط العمل المتعلقة بالشركة والكفاءة 
 فيهنالك علاقة ذات دلالة معنویة بین ضغوط العمل المتعلقة بالشركة والكفاءة (ومما تقدم نستنتج أن  

  ).ارشركات الهاتف السی
  
  
  
  
  
  

  هنالك علاقة ذات دلالة احصائیة بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والكفاءة الإنتاجیة: رابعا
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نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والكفاءة ) 4-3- 4(الجدول رقم 
  الإنتاجیة 

معامل   الفرضیة
  الارتباط

معامل 
  التحدید

معامل 
 Bالانحدار

اختبار 
)T(  

نتیجة  المعنویة
  الفرض

هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة 
بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة 

  الخارجیة والكفاءة الإنتاجیة

  قبول  0.000 4.61 0.26 0.09 0.31

  م2014,من نتائج الاستبیانالدارس اعداد : المصدر
  ):4-3- 4(یتضح من الجدول رقم 

ویتضح ذلك من , ضعیف بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والكفاءة الإنتاجیة ارتباطهنالك  - 1
حیث بلغت قیمة معامل الارتباط ) B(وقیمة معامل الانحدار  )R(الارتباط خلال طل من قیمة معامل 

  ).0.26(وقیمة معامل الانحدار ). 0.31(
ضغوط العمل المتعلقة (وجود تأثیر ضعیف للمتغیر المستقل  إلىتشیر النتائج الواردة بالجدول أعلاه   - 2

وهذا یدل على ) 0.09(التحدید حیث بلغ معامل ) الكفاءة الإنتاجیة( المتغیر التابع  على) الخارجیةبالبیئة 
من التغیرات التى تحدث فى المتغیر %) 9) (ضغوط العمل الفردیة(أن نسبة مایفسره المتغیر المستقل 

  .وهذه النتیجة تدل على عدم جودة توفیق العلاقة بین المتغیرین, )فاءة الإنتاجیةالك(التابع 
الكفاءة (كما یتضح من نتائج التحلیل أن هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیر التابع  - 3

ستوى معنویة عند م) t(لاختبار " وفقا) ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة(والمتغیر المستقل ) الإنتاجیة
وهى ) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 4.61(المحسوبة لمعامل الانحدار ) t(حیث بلغت قیمة %) 5(

  %5قیمة أقل من مستوى المعنویة 
بین  إحصائیةوجود علاقة ذات دلالة  إلىیشیر  البدیل والذيرفض فرض العدم وقبول الفرض  وعلیه یتم

  .الإنتاجیةوالكفاءة  ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة
هنالك علاقة ذات دلالة معنویة بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والكفاءة (ومما تقدم نستنتج أن  

  ).شركات الهاتف السیار فيالإنتاجیة 
ضغوط العمل والكفاءة  علاقة بینهنالك (نصت  والتيالفرعیة الدراسة اتفرضی عناصر نخلص بأن هوعلی

  .جمیع عناصر ضغوط العمل ماعدا ضغوط العمل الفردیة فيتحققت ) الإنتاجیة
  :كما یلى الفرعیة الاربع الاخیرة ضو وتم صیاغة الفر 

H0:  الإنتاجیةبین ضغوط العمل والفاعلیة  إحصائیةلاتوجد علاقة ذات دلالة.  
H1: علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل والفاعلیة الإنتاجیةتوجد.  

  :التاليالفرضیة على النحو  هذهتم تقسیم  هوعلی 
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  هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل الفردیة واالفاعلیة الإنتاجیة- 1
  .الإنتاجیة والفاعلیةهنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل الوظیفیة - 2
  .الإنتاجیة والفاعلیةة هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل المتعلقة بالشرك - 3
  .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والفاعلیة الإنتاجیة - 4

العلاقة بین المتغیر المستقل  الانحدار لتحلیلأسلوب تحلیل  استخدامتم  ولإثبات هذه الفرضیات
التحلیل كما  اءات نتائججو ) الإنتاجیةالفاعلیة (والمتغیر التابع ویمثله متغیر ) ضغوط العمل( وتمثلهمقاییس
  :فیالجداولالتالیةهو موضح 

  هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل الفردیة والفاعلیة الإنتاجیة: أولا
  الفردیة والكفاءة الإنتاجیة نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین ضغوط العمل) 5-3- 4(الجدول رقم 

معامل   الفرضیة
  الارتباط

معامل 
  التحدید

معامل 
 Bالانحدار

نتیجة  المعنویة  )T(اختبار 
  الفرض

 إحصائیةهنالك علاقة ذات دلالة 
بین ضغوط العمل الفردیة والكفاءة 

  الإنتاجیة

  رفض  0.266 1.11  0.13 0.6 0.39

  .م2014, من نتائج الاستبیان الدارسإعداد: المصدر
  ):5-3- 4(یتضح من الجدول رقم 

ذلك من خلال طل من  ویتضح, الإنتاجیةضعیف بین ضغوط العمل الفردیة والكفاءة  ارتباطهنالك  - 1
وقیمة ). 0.39(حیث بلغت قیمة معامل الارتباط ) B(وقیمة معامل الانحدار  )R(الارتباط قیمة معامل 

 ).0.13(معامل الانحدار 
ضغوط العمل (وجود تأثیر ضعیف للمتغیر المستقل  إلى) 5-3- 4(الواردة بالجدول رقم تشیر النتائج  - 2

وهذا یدل على أن نسبة ) 0.6(التحدید بلغ معامل  حیث, )الفاعلیة الإنتاجیة ( المتغیر التابع  على) الفردیة
غیر التابع المت فيتحدث  التيمن التغیرات %) 6) (ضغوط العمل الفردیة(مایفسره المتغیر المستقل 

  .وهذه النتیجة تدل على عدم جودة توفیق العلاقة بین المتغیرین, )الفاعلیة الإنتاجیة(
الفاعلیة (كما یتضح من نتائج التحلیل عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیر التابع . 3

حیث %) 5(توى معنویة عند مس) t(لاختبار " وفقا) ضغوط العمل الفردیة(والمتغیر المستقل ) الإنتاجیة
وهى قیمة أكبر من ) 2.66(بمستوى دلالة معنویة ) 1.11(المحسوبة لمعامل الانحدار ) t(بلغت قیمة 

  %.5مستوى المعنویة 
وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل  عدم  یتم قبول فرض العدم والذى یشیر الى  هوعلی

  .الفردیة والفاعلیة الانتاجیة
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 الإنتاجیةفيدم نستنتج بعدم وجود علاقة ذات دلالة معنویة بین ضغوط العمل الفردیة والفاعلیة ومما تق 
  ).شركات الهاتف السیار

  هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل الوظیفیة والفاعلیة الانتاجیة: ثانیا
  نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین ضغوط العمل الوظیفیة والفاعلیة الانتاجیة) 6-3-4 ( الجدول رقم

معامل   الفرضیة
  الارتباط

معامل 
  التحدید

معامل 
 Bالانحدار

اختبار 
)T(  

نتیجة  المعنویة
  الفرض

 إحصائیةهنالك علاقة ذات دلالة 
بین ضغوط العمل الوظیفیة 

  الإنتاجیةوالفاعلیة 

  قبول  0.000 4.11 0.17 0.54 0.73

  .م2014,من نتائج الاستبیان الدارساعداد : المصدر
  ):6-3- 4(یتضح من الجدول رقم 

قوى بین ضغوط العمل الوظیفیة والفاعلیة الإنتاجیة ویتضح ذلك من خلال طل من قیمة  ارتباطهنالك  - 1
وقیمة معامل ). 0.73(الارتباط حیث بلغت قیمة معامل ) B(وقیمة معامل الانحدار  )R(الارتباط معامل 

 .0.17الانحدار 
على ) الضغوط الوظیفیة(للمتغیر المستقل  جوهريوجود تأثیر  إلىتشیر النتائج الواردة بالجدول أعلاه . 2

وهذا یدل على أن نسبة مایفسره , )0.54(التحدید حیث بلغ معامل )  الإنتاجیةالفاعلیة ( المتغیر التابع 
الفاعلیة (المتغیر التابع  فيتحدث  التيمن التغیرات %) 54) (ضغوط الوظیفیة(المتغیر المستقل 

  .وهذه النتیجة تدل على جودة توفیق العلاقة بین المتغیرین, )الإنتاجیة
الفاعلیة (المتغیر التابع كما یتضح من نتائج التحلیل أن هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین . 3

حیث %) 5(عند مستوى معنویة ) t(لاختبار " وفقا) الوظیفیةضغوط العمل (والمتغیر المستقل ) الإنتاجیة
وهى قیمة أقل من ) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 4.11(المحسوبة لمعامل الانحدار ) t(بلغت قیمة 

  %.5مستوى المعنویة 
وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  إلىیشیر  البدیل والذيل الفرض رفض فرض العدم وقبو  وعلیة یتم

  .الإنتاجیةضغوط العمل الوظیفیة والفاعلیة 
 فيهنالك علاقة ذات دلالة معنویة بین ضغوط العمل الوظیفیة والفاعلیة الإنتاجیة (ومما تقدم نستنتج أن 

  ).السیارشركات الهاتف 
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  .والفاعلیة الإنتاجیةإحصائیة بین ضغوط العمل المتعلقة بالشركة هنالك علاقة ذات دلالة : ثالثا
نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین ضغوط العمل المتعلقة بالشركة  والفاعلیة ) 7-3-4(الجدول رقم 

  الإنتاجیة
معامل   الفرضیة

  الارتباط
معامل 
  التحدید

معامل 
 Bالانحدار

اختبار 
)T(  

نتیجة  المعنویة
  الفرض

 إحصائیةهنالك علاقة ذات دلالة 
بین ضغوط العمل المتعلق 

  الإنتاجیةبالشركة والفاعلیة 

  قبول  0.000 3.09 0.13 0.05 0.21

  .م2014,من نتائج الاستبیانالدارس  اعداد: المصدر
  ):7-3- 4(یتضح من الجدول رقم 

ضعیف بین ضغوط العمل المتعلقة بالشركة والفاعلیة الإنتاجیة ویتضح ذلك من خلال طل  ارتباطهنالك - 1
وقیمة ). 0.21(حیث بلغت قیمة معامل الارتباط ) B(وقیمة معامل الانحدار  )R(الارتباط من قیمة معامل 
  ).0.13(معامل الانحدار 

ضغوط العمل المتعلقة (وجود تأثیر ضعیف للمتغیر المستقل  إلىتشیر النتائج الواردة بالجدول أعلاه . 2
وهذا یدل على أن نسبة  0.05التحدید حیث بلغ معامل )  الفاعلیة الإنتاجیة( المتغیر التابع  على) بالشركة

المتغیر  فيتحدث  التيمن التغیرات %) 5) (بالشركة المتعلقةضغوط العمل (مایفسره المتغیر المستقل 
  .جودة توفیق العلاقة بین المتغیرین عدم  وهذه النتیجة تدل على). الفاعلیة الإنتاجیة(التابع 

الفاعلیة (كما یتضح من نتائج التحلیل أن هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیر التابع . 3
%) 5(عند مستوى معنویة ) t(تبار لاخ" وفقا) ضغوط العمل المتعلقة بالشركة(والمتغیر المستقل ) الإنتاجیة

وهى قیمة أقل ) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 3.09(المحسوبة لمعامل الانحدار ) t(حیث بلغت قیمة 
  %.5من مستوى المعنویة 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  إلىیشیر  البدیل والذيرفض فرض العدم وقبول الفرض  وعلیة یتم
  .الإنتاجیةالشركة والفاعلیة ضغوط العمل المتعلقة ب

هنالك علاقة ذات دلالة معنویة بین ضغوط العمل المتعلقة بالشركة والفاعلیة (ومما تقدم نستنتج أن  
  ).شركات الهاتف السیار فيالإنتاجیة 

  .هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والفاعلیة الإنتاجیة: رابعا
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نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والفاعلیة ) 8- 3-4(الجدول رقم 
  الإنتاجیة

معامل   الفرضیة
  الارتباط

معامل 
  التحدید

معامل 
 Bالانحدار

نتیجة  المعنویة  )T(اختبار 
  الفرض

 إحصائیةهنالك علاقة ذات دلالة 
بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة 

  الإنتاجیةالخارجیة والفاعلیة 

  قبول  0.000 4.96  0.19 0.11 0.33

  .م2014,من نتائج الاستبیان الدارساعداد : المصدر
  ):8-3- 4(یتضح من الجدول رقم 

ویتضح ذلك من  الإنتاجیةضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والفاعلیة  بین ارتباططرديهنالك - 1
حیث بلغت قیمة معامل الارتباط ) B(وقیمة معامل الانحدار  )R(الارتباط خلال طل من قیمة معامل 

  ).0.19(وقیمة معامل الانحدار , )0.33(
ضغوط العمل المتعلقة (للمتغیر المستقل  جوهريوجود تأثیر  إلىتشیر النتائج الواردة بالجدول أعلاه - 2

وهذا یدل على ) 0.11(التحدید حیث بلغ معامل ) الفاعلیة الإنتاجیة ( المتغیر التابع  على) الخارجیةبالبیئة 
من التغیرات التى %) 11) (المتعلقة بالبیئة الخارجیةضغوط العمل (أن نسبة مایفسره المتغیر المستقل 

ق العلاقة بین جودة توفی عدم  وهذه النتیجة تدل على).  الفاعلیة الإنتاجیة(تحدث فى المتغیر التابع 
  .المتغیرین

الفاعلیة (كما یتضح من نتائج التحلیل أن هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیر التابع . 3
عند مستوى معنویة ) t(لاختبار " وفقا) ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة(المستقل  والمتغیر, )الإنتاجیة

وهى قیمة ) 0.00(بمستوى دلالة معنویة ) 4.96(ل الانحدار المحسوبة لمعام) t(حیث بلغت قیمة %) 5(
  %.5أقل من مستوى المعنویة 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  إلىیشیر  البدیل والذيرفض فرض العدم وقبول الفرض  وعلیه یتم
  .ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة والفاعلیة الإنتاجیة

علاقة ذات دلالة معنویة بین ضغوط العمل المتعلقة بالبیئة الخارجیة  هنالك(ومما تقدم نستنتج أن  
  ).شركات الهاتف السیار فيوالفاعلیة 

ضغوط العمل  علاقة بینهنالك (نصت  والتيسابقةالدراسة الفرعیة ال اتفرضیعناصر  نخلص بأن  هوعلی
  .مل الفردیةجمیع عناصر ضغوط العمل ماعدا ضغوط الع فيتحققت ) الانتاجیة والفاعلیة
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  المبحث الرابع
  النتائج والتوصیات4- 4

  مناقشة النتائج
  :تم  مناقشة هذه النتائج مع نتائج  الدراسات السابقةی, بعد عرض نتائج الدراسة 

بین ضغوط العمل الفردیة  غیر معنویةدلالة  اتذارتباط أوضحت الدراسة وجود علاقة : الضغوط الفردیة
نتاجیة العاملین بشركات الهاتف السیارة حیث ) 2010,دراسة إسلام أحمد(وهذه النتیجة اختلفت  مع ,وإ

وتكمن الاختلاف إلى أفراد ,توصلت إلى أن هنالك أثر سلبي لضغوط العمل الفردیة على الأداء الوظیفي
 . عینة الدراسة

بأن ساعات العمل  الیومي الطویل مصدر لضغوط العمل وهنا أوضحت الدراسة  : الضغوط الوظیفیة 
وكما أتفقت الدراسة   ,)Burkeard ,Richardsen,1990)(2011,جامعة كندا(الدراسة اتفقت مع دراستي 

أوضحت . بأن ساعات العمل الطویل تسبب ضغوط للعاملین) 2009,الجمعیة الأمریكیة (مع دراسة 
دراسة (وهى نتیجة اتفقت مع ,من أقوى مسببات ضغوط العمل للعاملینالدراسة أن عبء العمل الزائد  

Deary etal,1996 ( الوظیفى لدى العمل  الذى وجد أن عبء العمل من أهم العوامل المسببة للضغوط
بوجود علاقة بین عبء العمل ) 2003,دراسة موسى اللوزى ونادیة الحنیطى(وكما أتفقت مع ,الأطباء

 2004,موفق محمد(وأختلفت مع دراسة كل من2002,السلوم(وأتفقت الدراسة مع دراسة,والضغوط الوظیفى 
أوصلت , توصل إلى أن الشعور بالرضا عن كمیة العمل الذى ینجزونها العامین بالبنوك محل الدر اسة 

الدراسة الى أن مستوى الراتب أقل متغیر تسبب الضغوط  للعاملین بالشركات محل الدراسة وهى عكس  
الذي توصل إلى عدم كفایة الرواتب والأجور مقارنة مع متطلبات ) 2009,محمد عبدا الله أبالقاسم(راسة د

  ,المعیشة یؤدى إلى زیادة ضغوط العمل
أظهرت نتیجة الدراسة بأن فرص الترقیة من أقل مسببات ضغوط العمل :ضغوط العمل المتعلقة بالشركة 

بأن فرص الترقیة محدودة في البنوك القطریة ویؤدى إلى ) 2004,دراسة موفق الكبیس (اختلفت هنا عن ,
بوجود علاقة بین فرص الترقیة وعدم العدالة في ) 2009,دراسة محمد عبدا الله(و,زیادة ضغط العمل 

عن عدم اعتراف أصحاب العمل )2011الدراسة مع الدراسة الأمریكیة (اتفقت .توزیعها وزیادة ضغوط العمل
خلصت الدراسة إلى ضعف الارتباط بین ضغوط العمل خلو الشركة .ها العاملینبالضغوط التي یتعرض ل

دراسة (و)2003,إیمان جودة ورنداعبدالیافى (وعكس دراسة كل من ,من الإجراءات الروتینیة المعقدة
وأسفرت نتیجة الدراسة ضعف .والتى تعد الإجراءات البیروقراطیة من أسباب ضغوط العمل) 2002,السلوم

إسلام أحمد (عكس ما توصل إلیه ,ین مشاركة العاملین في عملیة اتخاذ القرار وضغوط العمل إرتباط ب
 ,بأن عدم إشراك العاملین في اتخاذ القرار ینعكس بدوره في أدائه) 2011,مفضي 
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  النتائج4-1- 4  
نتاجیة العاملین يمعنو غیر دلالة  اتذتوجد علاقة ارتباط   - 1  .بین ضغوط العمل الفردیة وإ
 .العاملین إنتاجیةعبء العمل الزائد یسبب ضغط العمل و یؤثر على  - 2
 .ضغط العملمن طول ساعات العمل الیومي یزید  - 3
 .ضغوط العمل االمكالمات الهاتفیة أثناء العمل تسبب - 4
 .ویؤثر علىإنتاجیتهمسین یزید من ضغوط العمل و سوء معاملة الرئیس للمرؤ  - 5
  .العامل  إنتاجیةعدم الاستمرار في الوظیفة مستقبلا یؤثر على  - 6
 . إنتاجیتهمكثرة عدد العملاء المتعاملین مع العاملین یزید من حدة ضغوط العمل ویؤثر على   - 7
 .العامل إنتاجیةالرقابة یؤثر على  السلبیفي التمییز - 8
  .یزید ضغطالعملالمواصلات إلى مكان العمل  عدم توفر - 9

  .العامل  إنتاجیةقلة فرص الترقي إلى المناصب الأعلى یؤثر على  -10
 .العامل یسبب ضغوط العمل یتقاضاهقلة الأجر الذي -11
 .أن جمیع أفراد العینة یوافقون على جمیع المتغیرات التي تقیس الكفاءة الإنتاجیة-12
 .الفعالیة الإنتاجیة أن غالبیة أفراد العینة یوافقون على جمیع المتغیرات التي تقیس-13
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  التوصیات2- 4- 4
  - :توصیات الدراسة: أولاً 
تأدیة عمله بما ومطلوب  قادرا علىتنظیم مكان العمل وتقلیل كمیة العمل بالشكل الذي یجعل العامل - 1

 . منه
 .الإضافیةبنظام الحوافز عوضا عن الساعات  أوالعمل بنظام الساعات المرنة - 2
 أومكالمة واحده هينفس اللحظة لتكون خط واحد  فيیستقبلها العامل  التيتقلیل المكالمات الهاتفیة - 3
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سلسلة وظیفیة مترابطة تحفز  لإیجادأوصى  وسام لهذاملل  واحدة لمدةطویلة یسببوظیفة  فيالبقاء -10
 .الإنتاجیة والبقاءفیالوظیفةعلى 
 المستقبلیةیات للبحوث التوص: ثانیاً 
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  قائمة المراجع المصادر 3- 4- 4
  :القران الكریم:أولا

  ).286( الآیة, سورة البقرة
  :المراجع العربیة:ثانیا

دار ,دراسة سلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات, التنظیميالسلوك , لوهابا عبدأحمد جاد  .1
  .1996,الأولى الطبعة ,مصر,المنصورة ,الوفاء

  .2002, الطبعةالثامنة, الإسكندریة, الدارالجامعي, بناء المهارات مدخل, السلوكالتنظیمي, أحمد ماهر .2
المكتبة ,الآليالحاسب  باستخدامالمتكامل  الإنتاجنظام أدارة ,أحمد محمد غنیم  .3

  ,2007,الطبعة الأولى,مصر,المنصورة,العصریة
, مصر, القاهرة, العمل فينظره معاصرة لسلوك الناس  ظیميالتنالسلوك  إدارة, مصطفىأحمد سید  .4

2005.  
المنظمة العربیة ,ندوة ضغوط العمل والصراعات وورشة التعامل مع ضغوط العمل,أحمد سید مصطفى .5

  .2006,القاهرة ,للتنمیة الإداریة
الأمارات العربیة ,الخیمة رأس,للعلاقات الثقافیة العربيالمكتب ,الإنسان والتنظیم,لصمداالهادیعبد  .6

  .1991,المتحدة
  .2012, سودا تل)2000-1993(, تمیز ونجاح سودا تل, الطیب مختار الطیب .7
  .2000,الطبعة الثانیة,دار الحافظ للنشر والتوزیع, الإدارة العامة,السواط  طلق عوض االله وأخرون .8
المنصورة ,الأسراءللطبع والنشر دار ومكتبة,مبادئ الاتصال بالجماهیر ونظریاته, المتوليآمال سعد  .9

  .2006,الطبعة الأولى,مصر,
معهد الإدارة ,السلوك التنظیمى والأداء,ترجمة جعفر أبو القاسم, مارك والاس,أندرو دي سیرلاقى .10

  .1991,الریاض,العامة
أحمد صقر .مراجعة د,نادر أحمد أبوشیخة,مسلم عبدا لهادىعلى ,نبیل مرسى,إسماعیل محمد السید.11
  .تنمیة المهارات القیادیة والسلوكیة,اشورع

شركة مطابع السودان للعملة ,الأتجاهات الفكریة الحدیثة للإدارة العامة,میرغنى عبد االله لدینابدر .12
  .2005,الخرطوم,المحدودة

إتیراك , تنمیة مهارات تخطیط الموارد البشریة دلیل عملى,بیسونى محمد البرادعى .13
  .2005,الطبعة الرابعة, ,القاهرة,للطباعةوالنشر

, القاهرة , المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة, الخدمات الإلكترونیة بین  النظریة والتطبیق,بشیر العلاق .14
2004.  
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 إدارة السلوك فى,إسماعیل على بیسونى.د,رفاعى محمد رفاعى.تعریب د,روبرت بارون,جیرینبزج  جیرالد.15
  .2004,السعودیة ,الریاض,دار المریخ للنشر , المنظمات

  .1998,جنیف,نشر مكتب العمل الدولى,أدارة الإنتاجیة,جوزیف بروبكوبنكو.16
إعادة هندسة الإدارة المطلب الحتمى ,ترجمة عبدالرحمن بن أحمد هیجان,جیمس تشامى.17

  .2003,السعودیة,الریاض,مكتبة الملك فهدالوطنیة,للقیادةالجدیدة
  .2002,مصر,الإسكندریة,كميوالعملیات مدخل  الإنتاجإدارة ,جلال إبراهیم العبد.18
مكتب القاهرة ,والعملیات  مدخل إدارة الجود الشاملة الإنتاجإ دارة  ,حجازيجمال طاهر أبو الفتوح .19

  .بدون تاریخ,الأولىالطبعة ,للطباعة
                                                               2008,مصر ,الحلوان ,دار المعرفة الجامعیة ,نظریات والأعلام,جمال محمد أبوشنب.20
الطبعة ,إیتراك للطباعة والنشر,نماذج للتدریب والممارسة,إدارة ضغوط العمل,جمعة سید یوسف.21

  .2004,الأولى
  .2011, الطبعة الأولى, عمان, عمان, والتوزیع دارالمسیرة للنشر, السلوكالتنظیمي, دیريزاهد محمد .22
  .2006.الأردن,عمان ,دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع,إدارة التغییر والتطویر,زید منیر.23
, السودان, الخرطوم ,المحدودةمطابع السودان للعملة  شركة, والعملیات إدارةالإنتاج, إسماعیل مكيزكى .24

  .2009, الرابعة الطبعة
, للعملةالسودان  مطابع, )12(سلسلة العلوم الإداریة السلوكالتنظیمي, مكیإسماعیلزكى .25

  .2009, الثانیة الطبعة, السودان, الخرطوم, المكتبةالوطنیة
شركة مطابع السودان , )2(سلسلة العلوم الإداریة) 1(أصول الإدارة والتنظیم ,زكى مكى إسماعیل .26

  .2009,الثانیة  الطبعة,الخرطوم,للعملةالمحدوده
 الطبعة, القاهرة, الحدیث للمعارف المكتبالعربي, المهارات الإداریة والسلوكیة تنمیة, حافظحازم محمد .27

  .2011, الأولى
  .2003, ,القاهرة ,دار النهضة العربیة ,وظائف الإدارة,المعادمصطفى  حمدي.28
الطبعة ,السودان,الخرطوم,مطابع السودان للعملة شركة ,أساسیات الإدارة والأداء,حمد لرحمناعبد حمد .29

  .2010,الأولى
  .2002, الریاض,مكتبة الملك فهد الوطنیة للنشر,ضغوط العمل لدى الأطباء,لرحیمالأحمدياعبد حنان .30
الشركة العربیةالمتحدة للتسوق ‘المصادر والاستریتجیات التنظیميإدارة التغییر  ,حسن محمد أحمد .31

  .2010,مصر,والتوریدات
المنظمة العربیةللتنمیة ,ندوة ضغوط العمل والصراعات ,حسن صادق حسن االله.32

  .2006,مصر,القاهرة,الإداریة
  .  1997, الاردن, عمان,دار زهران للنشر والتوزیع  , التنظیميالسلوك ,حریم حسن .33
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دامة المیزة  الإدارة الإستراتیجیة ,مطر لرحیماعبد خالد ,طارقشریف یونس.34 مدخل بناء وإ
  .2011,البحرین,مؤسسة فخراوى للد راسات والنشر,التنافسیة

الطبعة ,فلسطین,دار الشروق للنشر والتوزیع, سلوك المنظمة وسلوك الفردوالجماعة,ماجدة العطیة.35
  .2003,الاولى

  .1989,السعودیة,تهامة, الإدارة دراسة تحلیلیة للوظائف والقرارات الإداریة,العلاقى لقادرامدنیعبد .36
الطبعة ,الأردن,عمان ,دار وائل للنشر ,التطویر التنظیمى أساسیات ومفاهیم حدیثة,موسى اللوزى .37

  .2003,الثانیة
جراءات العمل,موسى اللوزي.38   . 2002,الطبعة الأولى,الأردن, عمان,داروائل للنشروالطباعة ,التنظیم وإ
, الثانیة الطبعة, الأردن, عمان, وائل للنشر دار, الإستراتیجیةإدارة  أساسیات, السالممؤید سعید .39

2009.  
  .2009,مصر , الإسكندریة,مورس الدولیة للنشر  سةموس,إدارة الوقت, الصیرفيمحمد .40
  .2009,الطبعة الأولى,القاهرة,المكتب العربى للمعارف ,إستراتبجبات التخزین, الصیرفيمحمد .41
دارة العملیات منهج كمى وتحلیلىا,محمد العزاوى.42 دار ,لأنتاج وإ

  .2006,الطبعةالعربیة,الاردن,عمان,البازورالعامةللنشر
  .1993,الأردن,المفتوحةمنشورات جامعة القدس ,مبادئالإدارة,زهیرالصباغ,محمدالقریوتى,محمد الذنیبات.43
الطبعة ,القاهرة,لحدیث عالم الكتب ا,الأتصال والأعلام على شبكة الأنترنت,محمدعبدالحمید .44

  .2007,الاولى
  .2000, الأولى الطبعة, بیانات النشر بدون, إدارة الضغوط مهارات, محمد عبد الغنى حسن هلال.45
  . 1997,بدون بیانات النشر ,إقتصادیات الصناعة والتصنیع,محمد محروس إسماعیل.46
الطبعة ,الأمارات العربیة المتحدة,العین ,الجامعيدار الكتاب , الاتصالالتنظیمي,محمد ناجى الجوهر .47

  .2000,الأولى
  .2004, مصر, الإسكندریة, للنشر الدارالجامعي, المعاصر السلوكالتنظیمي, محمد سعید أنور سلطان.48
الطبعة ,الأردن,عمان,دار وائل للنشر,السلوك التنظیمى فى منظمات الأعمال,محمد قاسم القریوتى.49

  .2009,الخامسة
الطبعة الثانیة ,الأردن,عمان,دار وائل للنشر ,الأعمال التنظیمیفيالسلوك ,د سلیمان العمیانمحمو .50

,2004  .  
  .1998,بدون بیانات النشر,الضغوط الإداریة,محسن الخضیرى.51
الطبعة ,مصر,مطبعة جامعة قناة السویس,السلوك التنظیمى بین النظریة والتطبیق,محسن على الكینى.52

  .2005,الأولى
  .2006, ,القاهرة,العربیة  دارا لنهضة,الاتصالنظریات ,عبد العزیز السید,میرفت الطرابیش .53
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الطبعة ,مصر,قناة السویس, للطباعة الذهبي،النسر,والعملیات الإنتاجإدارة ,منى محمد إبراهیم البطل.54
  .2001,الأولى

دار الحامد للنشر ,وضغوط العمل إدارة الصراع والأزمات,مروان بن  محمد أحمد,معن محمود عباصرة.55
  .2008,الطبعة الاولى,الاردن,عمان,

 دار المریخ للنشر,المنظمات المعاصرة فيأخلاقیات العمل وقیم العمل ,كربأبو مصطفى محمود .56
  .2010,الطبعة الأولى,مصر,الإسكندریة

  .1993,الأردن,عمان ,دار الفرقان, الإدارة الحدیثة,مصطفى نجیب شاویش.57
معهد الإدارة العامة ,السلوك الانسانى والتنظیمى منظور كلى مقارن,ناصر محمد العدیلى .58

  .1995,الطبعة الأولى ,السعودیة ,الریاض,
, الإسكندریة, الجامعة الجدیدة دار, إستراتیجيمدخل : والعملیات إستراتیجیةالإنتاج, نبیل محمدمرسى.59

  .2000, الأولى الطبعة, مصر
, الأردن, عمان, الكتب الحدیث للنشر عالم, نظریات ومفاهیم:الإدارةالحدیثة, م الظاهرنعیم إبراهی.60

2011.  
دار المریخ ,)والوظائف والمشكلات  الإستراتیجیة(الإدارة الإلكترونیة,نجم عواد نجم .61

  .2004,الریاض,للنشر
و دار الثقافة للنشر , ملیاتالمداخل والمفاهیم والع:الإدارة الأستراتیجیة ,نعمة عباس حضیرالخفافى.62

  .2010,الطبعة الثانیة,الأردن,عمان.التوزیع
, الأردن, عمان, أسامة للنشر والتوزیع دار, والنظریات الإداریة الحدیثة السلوكالتنظیمي, جلدة سامره.63

  .2009, الطبعةالأولى
  .بدون تاریخ,مصر ,الاسكندریة ,الدار الجامعیة,تخطیط ومراقبة الانتاج,سونیا محمد البكرى.64
مكتبة عین الشمس والمكتبات الكبرى بمصروالعالم ,الأصول والأسس العلمیة:الإدارة ,سید الهوارى .65

  .2000,القاهرة,العربى
  .2005, مصر, قناة السویس, مطبعةالعشري ,السلوكالتنظیمي, لربامحمدسید .66
الطبعة ,الأردن ,عمان ,والتوزیع دار وائل للنشر ,أساسیات إدارة الأعمال,سعاد نائف نوطي.67

  .2003,الثانیة
  .1998,بدون بیانات النشر, الصناعة فيالأفراد ,عادل حسن.68
  .2007,الأردن,عمان,مكتبة الرائد العلمیة للنشر والتوزیع, مبادئ علم الإدارة,وآخرونعباس .69
  ,SPSSباستخدام مقدمةفى الإحصاء الوصفىو الاستدالى,عزعبد الفتاح .70
العصریة  المكتبة, البشریة لتنمیة المواردالسلوكیة والتنظیمیة  المهارات, عبد الفتاحالمغربيعبدالحمید .71

  .2007, الأولى الطبعة, مصر, المنصورة
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الطبعة ,الأردن, عمان,دار وائل للنشر ,والعملیات الإنتاجإدارة ,صباح محمد,محسن  لكریماعبد .72
  .2009,الثالثة

دار زهران ,)التنظیمات فى المنظمات المعاصرة(السلوك الإدارى ,حمد العسافعبد المعطى م.73
  .1999,الأردن,عمان,للنشر
الطبعة ,الأردن ,الیرموك,دار وائل للنشر ,مدخل كمى: إدارة الأنتاج والعملیات,عبد الستار محمد العلي .74

  .2006,الثانیة
مكتبة الملك فهد ,معهد الأدارة العامة, ونتائجهامصادرها ,ضغوط العمل,بن أحمد هیجان لرحمناعبد .75

  .1998,الریاض  ,الوطنیة 
  .2002,القاهر,بدون بیانات النشر,السلوك التنظیمى,عبدالغفار حنفى.76
الدارالجامعیة للطبع ,مدخل التحلیل الكمى: إدارة النشاط الأنتاجى,الشرقاويعلى .77

  .2000,مصر,الأسكندریة,والنشر
مكتبة ومطبعة الأشعاع ,الأتصال الدولى والتكنولوجیا الحدیثة,على محمد شمو.78

  .2002,الطبعة الاولى,السودان,الخرطوم,الفنیة
المنظمة العربیة للتنمیة ,ندوة ضغوط العمل والصراعات,مدكورشعبان  فوزي.79

  .2006,مصر,القاهرة,الإداریة
  .2002لعام  ويالسنالتقریر ,الشركة السودانیةللاتصالاتتقریر مجلس إدارة .80
  .2009- 2008‘للعامین سودا تلتقریر شركة .81
عمان ,عالم الكتب الحدیث للنشر,)نظریات ومفاهیم(التطویرالإدارى  استراتیجیات,ثروت عباس مشهور .82

  .2011,الاردن ,
, الجامعة الجدیدة دار, معاصر تطبیقيمدخل  السلوكالتنظیمي, الباقيصلاح الدین محمد عبد .83

  .2003, الإسكندریة
  .2005,مصر,الأسكندریة ,الدار الجامعیة,مبادئ السلوك التنظیمى,صلاح الدین عبد القاش .84
  .1996,مصر,الأسكندریة  ,مركز الأسكندریة للكتاب , أدارة الأنتاج مدخل إنشائى,صلاح الشنوانى.85
  2004, مصر, الإسكندریة, الجامعیة للنشر الدار ,المعاصر السلوكالتنظیمي, حسنراویة .86
عملیاتها ,المنظمات هیكلها ,مراجعة إبراهیم بن عبداالله ,ترجمة سعید بن حمد الهاجرى,ریتشارده هال .87

  .2001,نیوریوك,مخرجاتها 
دار الفكر ,وضبط نظم الجودةالشاملةوستة سیجما معاصر لتخطیطمدخل ,لمحسناعبد توفیق محمد .88

  .2008,مصر,الزقازیق,العربى
 الدار, عملينظریات ونماذج تطبیق : السلوكالتنظیمي, محمد مرسىالدین  جمال, إدریسثابت .89

  .2005, مصر, الجامعیة
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المكتب العلمى ,الأتصالات ووسائله فى المجتمع الحدیث,خیرى خلیل الجمیلى .90
  .1997,مصر,الأسكندریة,للكمبیوتر

, حلوان, الجامعةشباب  مؤسسة, المجتمع المعاصر فيوالعلاقات العامة  الاتصال, غریب عبد السمیع.91
  .2006, مصر

  :الرسائل الجامعیة 
جامعة ,الأردن ,غیر منشوره  دكتوراهرسالة ,  الوظیفيالأداء  فيأثر ضغوط العمل , مفضيإسلام أحمد  - 1
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  الملاحق4-4-4

  ) 1(الملحق رقم 
 أسماء المحكمین

 الجامعة الدرجة العلمیة الأسم الرقم
مستشار إدارى بمجلس  بروفیسور خالد سر الختم السید 1

 الوزراء
للعلوم جامعة السودان  بروفیسور الحاكم عبدا اللهعلى  2
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 والتكنولوجیا
جامعة السودان للعلوم  بروفیسور أحمد إبراهیم أبوسن 3

 والتكنولوجیا
 جامعة النیلین بروفیسور سلیمان لعزیزعبدا لرحیماعبد  4
 جامعة العلوم والتقانة بروفیسور بكرى الطیب موسى 5
جامعة السودان للعلوم  مشارك.أ صدیق بلل 6

 والتكنولوجیا
جامعة السودان للعلوم  مشارك.أ عادل موسى  7

 والتكنولوجیا
 جامعة أمدرمان الأسلامیة مشارك.أ موسى أحمد آدم 8
 جامعة أمدرمان الإسلامیة  مشارك.أ طارق محمد الرشید 9

 جامعة بخت الرضا مساعد.أ التاج محمد محمد على 10
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )2(الملحق رقم
  بسم االله الرحمن الرحیم
  والتكنولوجیيجامعة السودان للعلوم 

  كلیة الدراسات العلیا
  إستبانة

  /..............................الفاضلة الأخت/الفاضل  الأخ
  السلام علیكم ورحمة تعالى وبركاته



217 
 

العاملین بقطاع الاتصالات السودانیة  إنتاجیةاثر ضغوط العمل على (یجرى الباحث دراسة بعنوان 
  .ادارةالاعمال  فيوذلك للحصول على درجة الدكتوراه , )السیارعلى شركات الهاتف ( بالتطبیق

ونعدكم أن .نرجو شاكرین التكرم بدراسة الإستبانة بعنایة واختیار الاجابة التى تعكس رایك فى كل فقرة 
  .بسریة تامة و ,  العلميالبحث  لإغراضالبیانات تستخدم 

  .انجاز هذه الإستبانة فى اسرع وقت ممكن فيیحظى بمساعدتكم  إنویأمل الباحث 
  ,,,,,,,,,,وتفضلوا بقبول فائق الاحترام   

  عبدا اللهسلیمان  عبدا هللادم /الباحث
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الشخصیة والمهنیةالبیانات   :الأولالقسم 
  امام العبارة التى تناسب رایك ) √(الرجاء وضع علامة 

  (      ) أنثى  (     )ذكر    :النوع- 1
  (    )فأكثر    45(   )45وأقل من35(   )35وأقل من 25(   )سنة 25أقل من  :  العمر- 2
  (   ) عاليدبلوم (      )بكالوریوس(      )دبلوم وسیط(     )ثانوي:العلميالمؤهل - 3

  ..............أذكرها(   ) أخرى (     ) دكتوراه    (    )ماجستیر
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(     )       قانون(    )       اقتصاد(      )              محاسبة (     )        إدارة: التخصص العلمي- 4
  ...........اذكرها(    )  أخرى(     )     هندسة(     )  حاسوب(     )  اجتماععلم 

(     )    15وأقل من10(       )    10وأقل من5   (     )  سنوات 5أقل من:الخبرة العملیة - 5
  (     )فاكثر20(     )   20وأقل من15
(     )          مدیر إدارة(     )           نائب مدیر(     )         مدیر عام  :المستوىالوظیفي - 6

(    أخرى )           (  فني)       (كاتب )          (موظف (     )   مشرف(    )        رئیس قسم 
  ...............اذكرها)        

  .............       أخرى أذكرها(      )   متزوج(       )       أعزب: الحالة الاجتماعیة- 7
  (      )  لا (      ) تنمیة المهارات الشخصیة ؟ نعم  تدریبیةفيهل تلقیت دورة - 8
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .المتعلقة بالدراسة البیانات : ثانیاً 
أمام العبارة التي تراها مناسبة فیما یخص تقییمك لمصادر ضغوط العمل )  ( الرجاء وضع علامة 
    .بشركتك على إنتاجیتك

من  بضغوط العملشعورك  فيتسبب  التيمجموعة العوامل الشخصیة  هي:الفردیةالضغوط  :الأولالمحور 
  :عدمه

اوافق   العبارات  الرقم
  بشدة 

لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 
  بشدة 

            .الشركة إدارةقدراً وافراً من الثناء من  أتلقى  1
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            . الآخرینبأداء  أقارنأدائيتظهر قدرتي الحقیقیة  عندما   2
            لدي وقت كاف في یومي للقیام بكل ما أرغب القیام  به  3
الاتصالات الاخري أشعر بالوحدة مع الزملاء في شركات   4

.  
          

            تتعارض معتقداتي مع تلك السائدة في الشركة  5
            .في العمل  الرؤساءأشعر بسعادة مع   6
            . تزعجني المكالمات الهاتفیة أثناء عملي   7

  :ضغوط العملوتسبب علیك  التیتتعلق بوظیفتكالعوامل  هي:الوظیفیةالضغوط  :المحور الثاني
اوافق   العبارات  الرقم

  بشدة 
لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 

  بشدة 
            .عملي به أعباء كثیراً جداً أقوم بإنجازها   1
            . أمل في استمراري في وظیفتي مستقبلاً   2
تتناسب مع المجهود الذي ابذله في  انقضاهاالتي  الأجر  3

  العمل 
          

            بشكل محدد  عمليفي  المسؤولیاتیتضح مجال   4
            وظیفتي الحالیة تحقق طموحاتي   5
            وظیفتي تمنحني الرضا الذي تعودت علیه   6
            مما یجب العمل به  أطولساعات عملي الیومي   7

  
  
  

  هي مجموعة من العوامل التي تخص الشركة وتسبب علیك : الضغوط المتعلقة بالشركة: المحور الثالث
  :ضغوط العمل 

اوافق   العبارات  الرقم
  بشدة 

لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 
  بشدة 

            أشارك رؤسائي في صنع القرار   1
            بین العاملین  متكررةتسود في الشركة تنقلات   2
            الإجراءاتالروتینیةالمعقدةتخلو الشركة من   3
            أتعرض لهاالعمل بالضغوط التي  تعترفأصحاب  4
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            تجد من یراقبك مراقبه لصیقة في هذه الشركة   5
            توفر الشركة ترحیل للعاملین   6
            فرصة حقیقیة للترقیة  إماميتوجد   7
            سیئةتعاملني رئیسي المباشر معاملة    8

  
وتسبب علیك  هى العوامل المتعلقة خارج  إطار الشركة: الضغوط المتعلقة بالبیئة الخارجیة : المحور الرابع 
  :ضغوط العمل

اوافق   العبارات  الرقم
  بشدة 

لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 
  بشدة 

            مكان العمل  إلىتتوفر المواصلات   1
            أكثرمما یجبمعهم  أتعاملاشعر بأن عدد العملاء الذین   2
            سعادة في عملي  یعطینيبالشركة  أجانبوجود عمال   3
            دخلي متناسب  مع متطلبات المعیشة   4
            من التركیز تمنعنيهنالك ضوضاء شدیدة في العمل   5
            الموقع الذي اعمل به مناسب مع مكان سكنى   6
            اشعر بصعوبة في استخدام التقنیة المستخدمة في الشركة   7

  
  
  
  
  

  :عملكتضمن تمیزك بجوانب  التيالمعرفة العملیة  هي:الإنتاجیةالكفاءة  :الخامسالمحور 
  

اوافق   العبارات  الرقم
  بشدة 

لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 
  بشدة 

            جدیدة  أسالیبإداریةتطبیق   القدر عليلدى   1
بالشركة الخاصة  أفضلالآلاتلدى القدرة علي استخدام   2

  عمليبمجال 
          

          مما أشعر بان عدد العملاء الذین أتعامل معهم أكثر   3
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  یجب
شكاوي من عملاء الشركة الذین أتعامل معهم  أتلقى  4

  إلیهمبسبب سوء الخدمة المقدمة  
          

            أقدم خدمات لعملاء الشركة بسرعة   5
            الشركة فيمعینات العمل الحدیث  فیاستخدامأجد سهولة   6

الشركة بناءا على  أهدافتحقیق  أنت منتستطیع فیها  التيالدرجة  هي:الإنتاجیةالفعالیة  :السادسالمحور 
  :مقارنة بما هو ممكن أنجزتهما

اوافق   العبارات  الرقم
  بشدة 

لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 
  بشدة 

            الشركة   أواظبفیأداءعملیفي  1
            زملائیفیأداءواجباتيأجد مشاركة من   2
            . معهم  أتعاملأعمل  على محافظة العملاء الذین   3
            یتمیز ادائى  عملى بالدقة العالیة  4
            .  أنجزهأشعر بارتیاح بمقدار العمل الذي   5
            المباشر  رئیسيأتلقى إرشادات من قبل   6

  
 

  


