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ة الاقتصادية بمختلف أشكالها وأهدافها وأحجامها، ومهما كانت المداخل المستعملة تعتبر المؤسس
في دراستها كمجموعة من الأفراد منظمين في شكل قانوني، وضمن شروط واقعية معينة تفرض القيام 

 بمهام محددة تهدف في مجموعها إلى تحقيق غايات وأهداف.
 

لمادية ارد اع الموارد الموجودة داخلها سواء الموهذه الغايات والأهداف تفرض الاهتمام بمجمو
المؤسسة  ختلفة فيد المو المالية والتقنية و البشرية، هذه الأخيرة التي تعتبر المورد الفعال من بين الموار

طة لمرتببمختلف مستوياتها، من العمال المنفذين إلى المسؤولين والمسيرين، ومن أهم المواضيع ا
جد عنصر ئها نلمؤسسة والذي يلعب دورا رئيسيا في حياتها وتحسين إنتاجيتها وأدابالمورد البشري في ا

 التحفيز.
 

مسؤولين ين الفعملية التحفيز تمر حتما بالعلاقات التي تسود المؤسسة فيما بين العمال وفيما ب
فيز في التح ةمؤثروالمسيرين وهنا يجب الحديث عن القيادة والعلاقات الإشرافية، فالقيادة من العوامل ال

تلطيف وتصال وذات أهمية لدى الأفراد وتمكن أهميتها في تلبية الحاجات اليومية للعمال من خلال الا
ق ن التنسيحد م الجو الاجتماعي من خلال العلاقات الإنسانية المتميزة بالديناميكية في التعامل وضمان

ح يع روالية في كل المجالات وتشجبين كل الوظائف والمستويات التنظيمية وتدعيم المشاركة العم
 التعاون قصد تحقيق أهداف المؤسسة والأفراد.

بياارة يعتباار المحارل الرئيسااي والفعااال فاي مختلااف مساتويات المؤسسااة لان نجاحهااا مارتبط بنساابة ك كماا  
ة لادارية فعابمستوى كفاءة وقدرات قيادييها,مايفرض على المؤسسة وجود إدارة عقلانية قائمة على قيادة إ

ب ,تضااع علااى عاتقهااا تكااوين الجماعااات وتعااديل ساالوكها الجماااعي كمااا تقااوم باادورها فااي تحقيااق التقااار
ي ميادان فاوالتعاون باين الأفاراد العااملين وتوحياد أهادافهم وجعلهام يشاعرون باوهميتهم ودورهام الايجاابي 

تحديااد وتراتيجيات العماال والإنتاااي ,ويعنااي هااذا أن القيااادة لا تكتماال مهمتهااا بوضااع الخطااط وإعااداد الاساا
ا هتماام بهاالواجبات وإنما هنالل وظائف أخرى جد مهمة في حياة العاملين داخل المؤسساة علاى القياادة الا

 وهي العملية الاتصالية واتخاذ القرارات والعلاقات الإنسانية.
 

م نظيي أي تتظهر الحاجة إلى قيادة وتوجيه الا فراد و تحفيزهم حيثما ظهرت جماعات العمل فو 
نه رغم ال بوضمن الأمور المهمة التي يجب تذكرها دائما في التعامل مع العمال في المؤسسة هي الإدر

 الحوافز ا اسمالذي يقومون به من أفعال مختلفة لا بد أن تكون لها أساليب , هذه الأساليب يطلق عليه
ا عمالهن مرؤوسيها وفهي عامل مهم في البيئة الاجتماعية والنفسية وعامل حاسم للمنظمة في أعي
 ,ويتوقف ذلل على درجة تكيفهم النفسي ومدى مرونة شخصيتهم وسلوكهم.

 
تقليص ت والوأن تستند إلى التعاون الشبكي والجماعي الذي يقلل من الأخطاء في اتخاذ القرارا
ولين سؤن الممن الروح الفردية التي تبعث بنقص التعاون في مختلف المجالات وتظهر علاقات عدائية بي
إطار  فس فيوالعمال وعليها بتوفير شروط سوسيواستراتيجية تتمثل في روح المبادرة والتحفيز والتنا
ا فاءات لهن الكشبكي يضم الفاعلين وذوي الكفاءات التدبيرية التي تتيح للمؤسسة المنافسة والبقاء، لأ

لتساؤل جعل ايخل المؤسسة، ما الدور الاستراتيجي الذي يميز الإدارة على جميع المستويات الهرمية دا
مورد يمة الققابل لاستغلال أحسن، مما يدل صراحة أن  كاستثمارعن كيفية معالجة الموارد الإنسانية 

 البشري الإنساني الكاملة بدأت تنمو وتتطور مع الوقت.
 
 
تصال الاع وفالمسؤول مهتم بتطوير التنظيم وتفعيله بما يتميز به من سمات شخصية كالاستما        

عمالها  أهدافووالمشاركة والتعاون لضمان حركية مرؤوسيه فإذا استطاعت القيادة أن توفق بين أهدافها 
 ومعارفهم وكفاءتهم فإنها تكون قد حققت إستراتيجيتها التسييرية الخاصة بها.
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مما سبق يمكن القول أن القيادة من العوامل المهمة في ميدان تحفيز المورد البشري الذي 
 يستوجب الدراسة والاهتمام.

 
قصه ونشير في الأخير إلى أن موضوع القيادة والتحفيز في المؤسسة الجزائرية مازال ين

ز في لتحفياالاهتمام وهو ما يستوجب المتابعة الدائمة ,خصوصا وان العامل الجزائري يعاني من نقص 
ب يستوج الموضوعي للأفراد ,لذابعض المؤسسات والمسؤول الجزائري مازال بعيدا نوعا عن التسيير 

عناصر  صر منالاعتناء والدراسة الدائمة للطرق والإجراءات العقلانية لتحفيز الأفراد ودراسة كل عن
لأفراد يير االتحفيز كالاتصال واتخاذ القرارات والعلاقات الإنسانية بحكم أن كل عنصر من عناصر تس

 يساهم في إثراء العملية التحفيزية
 لإدارية، الفصل الأول القيادة استة فصول إلى  كتابا الموضوع قمنا بتقسيم الولتناول هذ

 وأنواعه ياتهنظروأهميتها نظرياتها وأنواعها، أما الفصل الثاني فتعرضنا فيه إلى التحفيز وأهميته و
 الفصل الثالث فيخص الاتصال والتحفيز، نماذي محدداتها ومظاهرها، أما الروح المعنوية،

هو فرابع عناصره ووظائفه، الاتصال الرسمي وغير الرسمي وعلاقته بالتحفيز،أما الفصل الالاتصال،
ت لإقتراباا ،اتاتخاذ القرارات والتحفيز، أهمية القرارات والأنماط القيادية وعلاقتها باتخاذ القرار

 راراتتخاذ القفي ا تحفيز العمال وإتاحة الفرصة لهم النظرية لعملية اتخاذ القرار وأخيرا دور القيادة في
تصال ة والاادفتعرضنا فيه إلى العلاقات الإنسانية ودعائم إرسائها من خلال القي الخامسأما الفصل 

 موجزخ  تاري فهو الجانب الميداني للدراسة الذي تناولنا فيهفصل الاخيرأما ال ،والحاجات الإنسانية
 فيهو لدراسةلالتقنيات والمناهج المستعملة أفراد العينة وكيفية تصنيفها و صوخصائ سونلغاز  ةلمؤسس

ل لاتصااقمنا بتقسيم الفصل السادس إلى ثلاث محاور، المحور الأول متعلق بالفرضية الأولى وهي 
لقرارات اتخاذ وعلاقته بالتحفيز واستنتاجها الجزئي ثم المحور الثاني متعلق بالفرضية الثانية وهي ا

انية ات الإنسلعلاقئي، ثم المحور الثالث المتعلق بمستوى الاهتمام باوعلاقتها بالتحفيز واستنتاجها الجز
 .الدراسة اتمةخ و نتاي عام فيه نتائجوأثرها بالتحفيز ثم استنتاجها الجزئي، لنخلص في الأخير إلى است
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ظمات بمختلف أنواعها إلى تحقيق أهدافها، وهذا لا يتوفر إلا من خلال استغلال تسعى المن 
الموارد الموجودة داخلها،منها الموارد المالية والتقنية والموارد البشرية، هذه تعتبر المحرل الرئيسي 

دييها، والفعال في مختلف مستوياتها لأن نجاح أي مؤسسة مرتبط بنسبة كبيرة بمستوى كفاءة وقدرات قيا
ما يفرض على المؤسسة وجود إدارة عقلانية قائمة على قيادة إدارية فعالة، تضع على عاتقها توجيه 
نظام الإنتاي واحترام المورد البشري وتحفيزه وتحسين ظروفه ومعاملته معاملة جيدة من أجل تحقيق 

ائفها، نظرياتها وأنواعها الصالح العام، وهو ما نتعرض إليه في هذا الفصل بداية بوهمية القيادة، وظ
 وصولا إلى القيادة وعلاقتها بتحفيز العاملين.

 
  أهمية القيادة الإدارية ..11 

 
تلعب القيادة دورا في أساليب تكوين الجماعات وتعديل سلوكها الجماعي وذلل بما يتناسب  

م د أهدافهتوحيولعاملين وأهداف المؤسسة، كما تقوم بدور هام في تحقيق التقارب والتعاون بين الأفراد ا
ورهم عن طريق إشراكهم في عملية الإدارة وتحملهم مسؤولية العمل وجعلهم يشعرون بوهميتهم ود

ئد كون القايه لكي وهو ما أكدته بعض النظريات الحديثة في القيادة أنالإيجابي في ميدان العمل والإنتاي 
ي تحديد فهام  م باعتبار هذه الحاجات هي مفتاحناجحا لابد أن يساعد الأفراد في تحقيق وإشباع حاجاته

تحقيق  ه علىالموقف المناسب للقائد، كما تتناسب درجة تقبل الأفراد لقائدهم تناسبا طرديا مع قدرت
 بذلل عن عبرينمحاجاتهم وذلل يعني رغبة الأفراد التلقائية في طاعة القائد وإتباع أوامره وإرشاداته 

حدد عن دورها في النشاط الإنتاجي والخدمي فإن طبيعة القيادة ترضاهم وسلوكه معهم، وفضلا 
ما تهم بخصائص بيئة العمل على المستوى النفسي على الأقل والتي يقضي العاملون فيها معظم أوقا

  (26[ )ص 7]  يؤثر ليس فقط في مدى رضاهم عن عملهم بل في مدى رضاهم عن حياتهم بشكل عام
 فيما يلي:  ويمكن تلخيص أهمية القيادة 

 الإخلاص والتفاني في العمل وخدمة المشروع. -
 تحقيق درجة عالية من التعاون بين الأفراد المرؤوسين. -
ه وبين ، بينالوصول إلى درجة عالية من التناسق بين أجزاء العمل الواحد الذي يشرف عليه الرئيس -

 غيره من الأعمال الأخرى.
 قان.إنجاز الأعمال بدرجة أفضل من الدقة والإت -
   (337[ )ص 51توفير الوقت اللازم لأداء العمل]  -
  
 . وظائف القيادة الإدارية .12

 
بما أن مفهوم القيادة؛ القدرة على التوجيه والتنسيق والتنظيم والرقابة فإن المهام والوظائف التي  

بوسائل  ابعين لهالت مليقوم بها القائد الإداري هي إنجاز العمليات بعقلانية تجعله قادرا على التوثير في ع
 لرسمية.نين امختلفة لإقناع واستمالة أفراد التنظيم وكسب رضاهم دون اللجوء إلى قوة السلطة والقوا

لذلل نجد أن هنال ارتباطا وثيقا بين وظائف ومهام القادة الإداريين وتتمثل هذه الوظائف:  
 لخ.ة، واتخاذ القرارات ... االتخطيط، التنظيم، التوجيه، التنسيق الرقابة، الشؤون العام

   إلا أن هنال بعض القادة الإداريين والمدراء الذين لا يؤدون كل هذه الوظائف بل البعض منها 
 :حدانتعرض لكل وظيفة على  وسوف   (62[ )ص 52 ]
 
هنال  هو دراسة المستقبل ووضع خطة تقوم عليها المنظمة، إذ يجب أن يكون :. التخطيط.11.2 

خدم لتي تداد مسبق لخطة تشمل مختلف الجوانب التنظيمية والأهداف والقوانين والشروط اتخطيط وإع
 هذه المنظمة وتحقق نجاحها وتضمن تقدمها وازدهارها بتوفير الضروريات التي تحقق ذلل.
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: ويتكون من بناء كيان مزدوي )بشري ومادي( لتحقيق أهداف المنظمة ويتمثل الجانب التنظيم.12.2 
في توفر اليد العاملة اللازمة والمؤهلة للقيام بالوظائف، أما الجانب المادي فنقصد به مجموعات  البشري

[  53الوظائف بما فيها الوسائل التي تعتمد عليها مرتبة حسب درجة أهميتها في الهيكل التنظيمي] 
  (118)ص

 جيه علىر وظيفة التوويتمثل في إرشاد المرؤوسين والإشراف عليهم ولا تقتص  :التوجيه ..13.2 
ريقة طشرح  اتخاذ القرار وإصدار الأوامر فحسب، بل تعني أكثر من ذلل، ففي وظيفة التوجيه لابد من

اصات تنفيذ الأعمال وإزالة أي غموض في الأهداف وتوجيه من يقعون في الأخطاء وتوزيع الاختص
، لذلل شادهمفي سلول الأفراد وإر بين أعمال وتوجيههم نحو العمل الجماعي، ويقصد بالتوجيه التوثير

  (102[ )ص 54]  الإنسانيجب على القائمة بالتوجيه تفهم طبيعة سلول 
   

التنسيق  عملية هو تنمية علاقات متعاونة بين الأفراد والجماعات الذي تتداخل وتقوم :.التنسيق.14.2
هي مة، وحقيق أهداف المنظبينهم من خلال التعاون الجماعي بين أفراد التنظيم وتنسيق جهودهم لت
  (118[ )ص 53]  المنظمةتحتاي إلى مهارات قيادية عالية لتحقيق تنسيق فعال بين مختلف أعضاء 

  
    ضوعةوهي الحرص على أن يكون كل شيء قد أنجز بما يتماشى مع الخطة المو: . الرقابة.15.2 

كد غرض التولمسطرة المراد تحقيقيها بوهي مقارنة النتائج المحصل عليها بالأهداف ا   (64[ )ص 55] 
رف على التع قها أم لا،ومدى اتفاقها مع ما طلب من العمال تحقيقه وهي كذلل وسيلة تساعد علىمن تحق

 الأخطاء التي تحدث في العمل حتى يمكن إصلاحها ومنع الوقوع فيها مرة أخرى.
 وتشمل وظيفة الرقابة ثلاث خطوات هي: 

 تمثل الأداء المرغوب فيه والنتائج المطلوبة. وضع معايير أو معدلات -
 تقييم الأداء والنتائج المحصل عليها. -
ركة بين ة مشتتصحيح الأخطاء والانحرافات بين ما تم تحقيقه وما يجب أن يتم تحقيقه والرقابة وظيف -

 جميع المستويات الإدارية، وإلا أنها تختلف من مستوى لآخر.
 
جد في داري يتواوتتمثل في مختلف الوظائف الإدارية ، وبما أن القائد الإ:  . الشؤون العامة.16.2 

 مة بعيداالعا أعلى المستويات الإدارية ضمن الهيكل التنظيمي فإن دوره يكون متمركزا أكثر في الشؤون
   (103[ )ص54] القاعدةعن  الخصوصيات والمشاكل التي تحدث في 

 
داف تخدم أه قف التي تعترض الإدارة  قرارات صائبة وسديدةتتطلب الموا: . اتخاذ القرارات.17.2 

ن اتخاذ كنه مالمنظمة والقائد الإداري الناجح هو ذلل الشخص الذي يتمتع بقدرة فائقة وذكاء خارق يم
ائد ن القالقرارات السريعة والفعالة في كل المواقف وكل الظروف وتتطلب عملية اتخاذ القرارات م

 اتخاذتحمل مسؤولية التصرف في جل المواقف التي تصادفه في عمله وذلل بالإداري حكمة بالغة و
   (343[ )ص 56والاقتراحات] القرار المناسب والاختيار بين مختلف البدائل 

 
  . مبادئ وأسس القيادة الإدارية.13 

 
 ناسبة لكلومحة هنال العديد من المبادئ والأسس التي يمكن أن تساعد القائد في تكوين أسلوب قيادة ناج

ه ين هذعملية قيادية، وتطبق هذه المبادئ في كل الحالات وتحت توثير مختلف الظروف ونذكر من ب
 المبادئ:

يته أن يكون القائد على دراية بما يجب أن يفعله، وأن يحدد مواطن القوة والضعف في شخص -1
 ومواهبه وعلاقتها الاجتماعية.

 وبمعرفة ميدانية واسعة داخل التنظيم. أن يكون القائد ملما وبشكل تفصيلي -2
   (340[ )ص 57. ] تحمل المسؤولية المهنية وتحمل المتاعب والصعاب -3
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 مساعدة العاملين وإشراكهم في عملية اتخاذ القرار، فيكون على مسامع الجميع وفي وقته المناسب. -4
لتماسل قيق اول على التعاون وتحأن يكون القائد عادلا لجميع الأفراد داخل التنظيم من أجل الحص -5

 وعلى قدر من المساواة في المعاملة.
 إحساس القائد التابعين بالمسؤولية الملقاة على عاتقهم. -6
 إعطاء المرؤوسين قدرا من الحرية في وضع الخطة ومعالجة المشكلات. -7
حة الراان الأمن وضمان حرية الاتصال والتفاعل وجها لوجه بين أعضاء الجماعة والعمل على ضم -8

 جسميا ونفسيا.
 حسن الإصغاء إلى العاملين والانتباه إليهم. -9
 التقليل من استعمال القوة في المركز والسلطة. -10
 ا.خارجهإتباع المنهج العلمي للوصول إلى القرار السليم واستشارة أهل العلم في الجماعة و -11
 صالحهم ومصالح المؤسسة.الاهتمام بمصالح العاملين  والتوفيق بين م -12
   (375[ )ص 58المعاملة الإنسانية لأفراد الجماعة. ]  -13 
 
 . نظريات القيادة الإدارية .14 

 

كرست جهود علمية كثيرة ومتنوعة للبحث والتقصي في الأبعاد التي تنطوي عليها ظاهرة القيادة  
امل ة وعوفي تفسير وتحليل الظاهر وتفسيرها، ما دفع بالعديد من الباحثين والمتخصصين إلى الخوض
 نجاحها أو فشلها في إدارة المنظمات، ومن هذه النظريات ما يلي:

 
  . نظرية الرجل العظيم أو نظرية السمات.11.4 

 
تعد نظرية السمات أو نظرية الرجل العظيم من أولى النظريات التي تناولت القيادة إذ تعود  

 يصنعون، حيث كان الاعتقاد بون القادة يولدون ولا (33[ )ص 95]  جذورها لعهود الإغريق والرومان
ا ، فإذوأن القيادة تتكون من خصائص موروثة أو سمات شخصية تميز القادة عن غيرهم من التابعين

، وأن هنال قادة صح هذا القول فإنه مثالا واضحا للاعتقاد بون هنال نسبة من الناس يولدون ليكونوا
لفرد مع ا ون ليكونوا أتباعا  فالقدرة الإدارية في رأيهم صفة موروثة تخلقنسبة من الأشخاص يولد

   (50[ )ص 60كفيرها من صفات الجنس والابتكار واللون. ]
في  (tead)وقد أجريت عدة دراسات ميدانية للتعرف على طبيعة السمات منها ما قدمه "تيد" 

 لنجاح القيادة وهي: كتابه "فن القيادة" سمات أوصاف عشرة لا بد من توافرها
ة، الطاقة البدنية والعصبية، والشعور بالفرض والاتجاه والحماس، والشغف بالعلم والصداق 

ذكاء، والمهارة في والحسم، وال  والمودة،والكمال، والأمانة، والحكم، والمهارة الفنية، والبت في الأمور
   (46[ )ص 61ي كتابه. ] التعليم، والإيمان، وقد أفرد الصفة الأخيرة أكثر من فصل ف

عدة دراسات حول هذه النظرية وراجع ما  (ROLP STOGDILL )كما أجرى ستوجيل 
( وصنف في ضوئها الخصائص 1947-1904دراسة حول الدراسة أجريت مابين ) 12يزيد عن 

   (108[ )ص 6: ] والعوامل الشخصية المرتبطة بالقيادة إلى المجموعات الخمس
 ء، الاشباه، البراعة، الأصالة، إصدار الأحكام(القدرة:) الذكا -1
 التحصيل أو الانجاز:) الثقافة، المعرفة، الانجازات النشطة( -2
 فوق(ي التالمسؤولية:) الاعتمادية، المبادرة، المثابرة، العدوانية، الثقة بالنفس، الرغبة ف -3
 كاهة(المشاركة:)في النواحي الاجتماعية، التعاون، التوقلم، روح الف -4
 الحالة:) الموقع الاجتماعي والاقتصادي، الشعبية( -5

 ة من السمات والخصائصوعموما فإن أنصار هذه النظرية يؤكدون على أن للقائد مجموع
لخص هذه أن ن الشخصية التي تجعله يختلف عن باقي أفراد جماعته وتؤهله إلى أن يكون قائدا لها ويمكن

 السمات في:
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مجموعة من الصفات مثل العمر، والطول، والوزن والصحة، والقوة  وتشملسمات جسدية:  -1
   (228[ )ص 34ر] واللباقة، والتبصر واللياقة، وغيرها كثي

جيع لال التشا من خحيث يشترط أن يكون القائد ملهما لتابعيه وهذالقدرة على حفز وتشجيع الأفراد:  -2 

 والتفاني والإخلاص والعمل والقدرة في الأداء.
 ي مجالفيتطلع المرؤوسين على معونة القائد ونصيحته وأرائه وليس  غرس الثقة في الآخرين: -3

ص الذي الشخ العمل وإنما فيما يتعلق بمشاكلهم الشخصية، يجب أن يشعر المرؤوسين بون قائدهم هو ذلل
 يمكنهم اللجوء إليه دائما والتحدث معه.

لى نقل عدرته قهارات اتصالية غير عادية والتي تعين يجب أن يملل القائد م القدرة على الاتصال: -4

ة تتصف لقياداوتوصيل الفكرة بكفاءة إلى الأتباع ويتم بطريقة شفوية في العادة ويمكن أن نستخلص أن 
   (212[ )ص 62المقنع. ] بالذكاء والقدرة على التقدير والتبصر وإمكانية الكلام 

وظيفية حركية الي والم والطبقة الاجتماعية أو المركز الاجتماعمثل التعلي سمات الخلفية الاجتماعية: -5
 والخبرة.

   (273ص[ ) 63 ]. الانجاز والمسؤولية والمبادرة والمثابرة التميز بدافعخصائص مرتبطة بالأداء:  -6
لناجح القائد ايعد جمع المعلومات والحقائق حول الجوانب المختلفة للموقف فإن اتخاذ القرارات:  -7
   (218[ )ص 62]  غل تفكيره بسرعة حول القرار الفعال الذي يجب اتخاذه.يش
سين ر المرؤوا ويقديتصف بالقدرة الفائقة على الإقناع، ولديه الثقة في الأهداف التي يعرفهالإقناع:  -8

 هذه الثقة ولديهم الشعور بذلل. 
اعد غيير ويسداة للتمرؤوسيهم يرونه كويجب أن يتميز القادة بحبهم للتغيير، لأن الرغبة في التغيير:  -9

لاص ذلل على إيمان هؤلاء المرؤوسين بتصرفات رؤسائهم، على اعتبار أن هذه التصرفات هي الخ
 .  (378ص)[  63] والملاذ من وضع يكرهونه

 وقد تم توجيه عدة انتقادات لهذه النظرية من أبرزها ما يلي:
 الخبرة.ودريب روثة وتلل التي يمكن أن تكتسب بالعلم والتأن هذه النظرية لم تفرق بين السمات المو -
   ( 361.362ص [ )ص 64أن هذه النظرية أهملت أثر الموقف في تحديد السمات اللازمة للقائد. ]  -
   د.ال القائز أعمإهمالها لدور الإتباع في انجاز عملية القيادة، ومن المعروف أن دورهم كبير في انجا -
   (110[ )ص 6] 
 ل الصفاتيم تلأثبتت الدراسة أنه على الرغم من وجود صفات مشتركة بين القادة إلا أنه لا يمكن تعم -

   (168[ )ص 50على جميع القادة. ] 
[  60 ول. ]فشلت النظرية في مقدرتها على تحليل السلول الإنساني ونماذجه واكتفت بوضع ذلل السل -

   (203)ص
 سكري،مجال قيادي لآخر) إداري، تربوي، ع ي القيادة تتغير منأن السمات المطلوبة للنجاح ف -

  خبرة(سياسي( ومن موقف قيادي لآخر في المجال ذاته)مهام صعبة، ظروف عصيبة، أتباع مرتفعي ال
المتفق  لسماتاصعوبة الاتفاق على قائمة تلل السمات، وعدم الاتفاق على قائمة محددة إجرائية لتلل  -

 .عليها عبر الباحثين
نفس  القيادة ا إلىيمكن أن يتميز فرد غير قائد بنفس سمات القائد لذا نجد عند بعض الأفراد الذين يصلو -

 السمات أو نفس المستوى من السمات التي تميز القادة الفعاليين.
يادي وحقيقة توجد مجموعة من السمات يجب أن تتوفر ليتمكن القائد من أن يؤدي دوره الق

وامل جود عوفر هذه السمات لا يضمن أن يكون فعالا، لأن تلل الفعالية تتوقف على بفعالية، لكن توا
   (64[ )ص 7]  ىأخر

 
 

  v.h vroom & p.w yetton. النظرية المعيارية لفروم ويتون: .12.4 
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، 1973انصبت الدراسات التي قام بها الباحثان فروم من جامعة يال ويتون من جامعة مانشتر  
بالشبكة الإدارية على وجود صنفين من السلول القيادي للمدير وهما: مدير يهتم بالإنتاي وهو ما يعرف 

   (108[ )ص 65الإنسانية. ] والعمل، ومدير يهتم بالعاملين والعلاقات 
لى كيز عوطبقا لرأي فروم ويتون فإن النظرية تعمل على تحديد فعالية القائد عن طريق التر

ثهما لبحو ختيار أفضل الوسائل فعالية من حيث اتخاذ القرارات، وتبعامجموعة من الاستراتيجيات لا
 ما يلي: أنماط لاتخاذ القرارات وهي تتلخص في 05العديدة في هذا المجال توصلا أن القائد يتخذ 

  Autocraticالنمط الأول: -1
ء ي ضوفنفردا يهتم فيه القائد بدرجات منخفضة لكل من الإنتاي والعاملين ويضع القائد القرار م

 المعلومات المتاحة لديه من المشكلة.
 Autocraticالنمط الثاني: -2

د على بصورة أحسن بالعاملين ويهتم بدرجات منخفضة بالإنتاي وهو يعتم  وفيه نجد القائد يهتم
   (349[ )ص 66المرؤوسين في الحصول على المعلومات ولكنه ينفرد باتخاذ القرارات. ] 

 Consultative النمط الثالث: -3

ي سين فيهتم بصورة مرتفعة بالإنتاي وبصورة منخفضة بالعاملين، بعدما يشارل القائد في المرؤو
 المشاكل كلا على حدا ولكن ينفرد باتخاذ القرارات.

  Consultativeالنمط الرابع:  -4
ماعي اع جاجتم وهو يهتم بدرجات متساوية لكل من العاملين والإنتاي، ويشارل القائد المرؤوسين في

   (356[ )ص 66ولكنه ينفرد باتخاذ القرارات. ]
  )المناقشة الجماعية Groupالنمط الخامس: -5

في  ؤوسينوالقائد في هذا النمط يهتم بصورة كبيرة بكل من العاملين والإنتاي، ويشارل المر
لوب الأمثل لنمط الأسويعتبر هذا ا المشاكل في اجتماعات، ويصلوا معا إلى القرار عن طريق الاجتماع

   ين. ة للعاملمعنويللقيادة الذي يحقق الفعالية والكفاءة للمنظمة وأيضا الرضا الوظيفي وارتفاع الروح ال
   (215[ )ص 50] 

ع اسب معلى الرغم من مزايا هذه النظرية في كونها تساعد على قياس النمط القيادي الذي يتن
بعين ضوي التافع ونهت إليها أنها أهملت العوامل الموقفية مثل دواالموقف إلا أن أهم الانتقادات التي وج

[  64]  ودرجة هيكلية المهام والعلاقات بين القائد والمرؤوسين وقوة القائد وأهداف المجموعة.
   (275)ص

 
  .النظريات الموقفية.13.4 

 
عوامل ن المالعديد إن عملية القيادة عملية معقدة لأنها تتضمن عوامل اجتماعية معقدة وتوثر ب

ات الخارجية، وسوف نتعرض إلى بعض النظريات المبنية عليها، والتي يطلق عليها اسم النظري
 الموقفية التي تختلف في المحتوى والمصطلحات ولكنهم يتفقون في نقطتين:

 جميعهم يعتمدوا على المدخل الموقفي. /1
   (349[ )ص 66منظمة. ] الجميعهم يهتموا بقضية فعالية القائد وأثرها على  /2

 

 .نظرية تانينبوم وشميدت.11.3.4
 

تانينبوم وشميدت مدى يضم عدة أنماط للقيادة تتراوح بين القيادة الأوتوقراطية التي  اقترح
تتمحور حول سلطة الرئيس ونمط القيادة الديمقراطية التي تتمحور حول سلطة المرؤوسين، حيث يختلف 

  (283[ )ص 63لقدر السلطة التي يمنحها المدير أو القائد إلى مرؤوسيه ] نمط القيادة وممارسته وفقا 

وبين هذه المحورين درجات متفاوتة من المشاركة في المسؤوليات والسلطات وصنع القرارات والرؤساء 
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والمرؤوسين والتي تعكس بدائل السلول القيادي المتاح للمدير في علاقته بمرؤوسيه ولقد أكد الباحثان أن 
 لقيادة تعتمد على ثلاثة عناصر أساسية هي:ا
 القوى المتعلقة بالقائد )المدير(. -
 القوى المتعلقة بالمرؤوسين. -
   (277[ )ص 64]  القوى المتعلقة بالموقف -
 المدير الذي يتخذ القرارات ثم يعلنها على المرؤوسين. -1 
 لمرؤوسين به.المدير الذي يتخذ القرار ثم يحاول أن يبيعه أي إقناع ا -2 
 المدير يقدم الأفكار ويدعوا مرؤوسيه إلى التفكير فيها. -3 
 المدير يقدم قرارات مبدئية قابلة للتعديل. -4 
 المدير يقدم المشاكل ويقوم لمرؤوسين بعرض اقتراحاتهم ثم يتخذ القرار بنفسه. -5 
 ر.المدير يحدد الإطار العام للتعرف ويطلب من الجماعة اتخاذ القرا -6 
   (727[ )ص 66المدير يسمح لمرؤوسيه بالعمل في إطار المحددات التي تضعها الرئاسات. ]  -7 
 
  .نظرية فيدلر الموقفية.12.3.4 
 

بناء على العديد من الدراسات والبحوث التي قام بها فريق بحث في جامعة إلينوي الأمريكية  
  (278[ )ص 64]  النموذي الموقفي لفعالية القيادةانتهوا إلى ما أسموه ب  Fidler 1967بقيادة "فيدلر" 

 قيادةاعلية الفف في هذا الاتجاه أو النموذي الجديد في دارسة  القيادة سد الفراغ في إهمال متغيرات الموق
د رزت وجوإذ تعد أولى النظريات التي أدخلت تغيرات الموقف في دراسة القيادة وأب  (192[ )ص 67] 

   (328[ )ص 68]  خصائص الفرد وخصائص الموقف في تحديد فعالية القيادةعلاقات تفاعلية بين 
كنموذي لدراسة متغيرات الموقف الأساسية للقيادة جدولا مكون من  فيدلرولأجل ذلل اقترح  

اعلية دة لفثمان خانات والتي تمثل جميعا مركبا في ثلاث أبعاد تعرف عوامل الموقف الأساسية المحد
 ه الأبعاد ما يلي:القيادة وتشمل هذ

 تباع.د والأجو الجماعة: ويمثل مدى شعور القادة لقبولهم من طرف الجماعة أو العلاقة بين القائ -1
 أم غير روتينية. بنية الخدمة: أي المهمة المنجزة روتينية -2
   (250[ )ص 69]  والشرعيةمدى امتلاكه سلطات المكافوة الإكراه  مركز سلطة القائد: -3
 

 : متغيرات الموقف الأساسية للقيادة 01 رقمالشكل 
  

 قوية -1 قوية -1 ضعيف -1 ضعيف -1

 واضحة ومحددة -2 مبهمة وصعبة -2 واضحة ومحددة مهمة وصعبة -2

واه 
 وضعيف

واه  متين-3
 وضعيف

واه  متين-3
 وضعيف

واه  متين-3
 وضعيف

3-
 متين

     
 ( سلطة القائد1)

 نية الخدمة أو العمل( ب2)                         
 ( جو الجماعة3)                 
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يؤكد فيدلر أن القادة يظهرون أنماطا مختلفة من السلول تبعا لحاجاتهم )حاجة العلاقة الشخصية،  
حاجات إنجاز المهام(، ويتم تحديد نمط القيادة بناء على هذه الحاجات  وذلل من خلال استقصاء يسمى 

 . Least prefer co-worker   (LPC)ل الزملاء تفضيلا بالتقدير المرتبط بوق
كعلامة من علامات فاعلية القائد تعتمد على مدى  (LPC)ويعتبر فيدلر أن ارتفاع أو انخفاض  

مكانية إد في إمكانية القائد من التحكم في الظروف المحيطة بمعنى الدرجة التي تعطيها الظروف للقائ
 الدرجة على الثلاث  عوامل السابق ذكرها: التحكم في مرؤوسيه وتعتمد هذه

 طبيعة العلاقة بين القائد ومرؤوسيه )درجة الولاء والحب للقائد(. -
 الدرجة البنائية للعمل -
   (351[ )ص 66]  امتلال القوة للقائد )مركز سلطة القائد( -

 وقد توصل فيدلر إلى مجموعة من النتائج وهي: 
 يكون ضح، ولابين القائد والأتباع ويكون العمل غير واالعلاقة سيئة  في المواقف الصعبة حيث تكون -

 القائد متمتعا بوية سلطة يكون نمط القيادة المهتم بالعمل والإنتاي والتسلط فعالا.
ن ضحا ويكوعمل واالسهلة والمواتية حيث تكون العلاقة حسنة بين القائد والأتباع ويكون الفي المواقف  -

 ا. أيضلطات واسعة، يكون نمط القيادة المهتم بالعمل والإنتاي والتسلط فعالاالقائد متمتعا بس
مل يكون العاع، وفي المواقف العادية والمتوسطة الصعوبة، حيث تكون العلاقة عادية بين القائد والأتب -

ع تبابالأ متوسط الصعوبة ويكون القائد متمتعا بقدر متوسط من السلطات، يكون نمط القيادة المهتم
   (322[ )ص 70 والعلاقات الإنسانية فعالا] 

لكن نموذي فيدلر كان عرضة لانتقادات أهمها الغموض النسبي لمقياس الزميل  الأقل تفضيلا  
ف في مواق لفاعلوالصعوبة النسبية لتطبيقه عمليا، كما فشلت النظرية في تحديد ما الذي يفعله القائد ا

   (308[ )ص 63]  مختلفة
ة أو نية تحديد ظروف  معينة تحديدا مؤكدا من كونها ظروف تحكمية عالية أو متوسطعدم إمكا -

   (352[ )ص 66]  منخفضة، وبهذا لا يمكن تحديد مدى فعالية القائد
كز على المر من المستحيل أن يغير المدير نمط قيادته من النمط المركز على مهام العمل إلى النمط -

ائص لى خصلى أن هذا يتطلب تغييرا في القيم والاتجاهات بالإضافة إالعلاقات وبالعكس يرجع ذلل إ
 شخصية.

رات ئد ومتغيالقا لم تقدم النظرية تفسيرا منطقيا ومعقولا للعلاقة التي فرضها فيدلر بين متغيرات نمط -
   (183[ )ص 64الموقف وبين إنتاجية المرؤوسين] 

يمكن أن نثق بها فيما تقدمه من تنبؤات بناء على ما سبق فإن نظرية فيدلر بصياغتها لا  
الموقف  غيراتوفروض، لكن هذا لا يمنع من القول بون هذه النظرية كانت خطوة رائدة نحو الاهتمام بمت

ي فموقف وخطوة رائدة أيضا في إبراز إمكانية وجود علاقات تفاعلية بين خصائص القائد وخصائص ال
 تحديد فعالية القيادة.

 
  1972دورة الحياة القيادية لهرسي بلانشارد  . نظرية.13.3.4 

 

هذا لنموذي النظرية الظرفية للقيادة، وهي نظرية موقفية تركز على العاملين، ويتم يطلق على  
لى تمد عالتوصل إلى القيادة الناجحة عن طريق اختيار الأسلوب القيادي  الصحيح، وهو افتراض يع

رفضون أو ي وهو يعكس حقيقة أن التابعين هم الذين يقبلون مستوى استعداد التابعين والتركيز عليهم
 القائد بغض النظر عما يفعله القائد فإن الفاعلية تعتمد على أفعال تابعيه.

وتفترض النظرية الظرفية للقيادة، أن العلاقة بين القائد والتابعين، مماثلة للعلاقة بين الوالد  
حال ذلل السيطرته حينما يصبح الطفل  ناضجا ومسؤولا، كوالطفل، كما للوالد بحاجة إلى التخلي عن 

   (225[ )ص 71]  بالنسبة للقائد
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وتعتمد على درجة نضج المرؤوسين بمعنى مقدرتهم على تحمل مسؤولية أفعالهم ويتضمن هذا 
معرفتهم بالعمل ومهاراتهم ويعتبر القائد الناجح هو من يستطيع أن يوفق بين أسلوبه وأسلوبهم 

   (353[ )ص 66]  اهم للتوجيه والإشراف وأيضا احتياجاتهم المعنويةواحتياج
ويقصد بالنضج الوظيفي للمرؤوسين على تحمل المسؤولية، الخبرة الوظيفي، والقدرات  

لبيئة في ا والمهارات، ودرجة تماسل الجماعة، والقدرة على التعامل مع المشكلات والظروف المتغيرة
لطة ض السلخ، وكلما زادت درجة النضج لدى المرؤوسين زادت درجات تفويالداخلية والخارجية، ... ا

رة ابة مباشة ورقوالمشاركة في اتخاذ القرارات التي تتطلب من القائد إصدار الأوامر والتعليمات المحدد
   (215[ )ص 50]  للتوكد من تنفيذ الأعمال المكلفون بها

أنماط قيادية يمكن أن يتبعها المدير أو القائد  ويؤكد كل من هيرسي وبلانكارد على وجود أربعة 
 تبعا لمستوى نضوي تابعيه وهذه الأنماط هي كالتالي:

 * النمط الأول: الإخباري.
 * النمط الثاني: الاستشاري.
 * النمط الثالث: المشارل

 * النمط الرابع: التفويضي.
مستويات لنضوي  4بين ويتم اختيار الأنماط الأربعة على مستوى نضوي المرؤوسين ويميز 

 المرؤوسين وهما على النحو التالي:
 * المستوى الأول: قدرة منخفضة ورغبة منخفضة.

 * المستوى الثاني: قدرة منخفضة رغبة قوية.
 * المستوى الثالث: قدرة عالية  رغبة منخفضة.

   (299.298ص  [ )ص 64]  * المستوى الرابع: قدرة عالية، رغبة قوية
النظرية أن القائد يجب أن يدرس درجة النضج الوظيفي المرؤوسين في  ويتضح من هذه 

يستطيع  ، حتىمراحلهم الوظيفية المختلفة ودرجة تماسل الجماعة والظروف العاملة السائدة في المنظمة
 أن يختار النمط الأمثل للقيادة.

 
  . نظرية المسار والهدف.14.3.4 

 
محاولة للربط بين  1971" سنة Houseوبرت "تعتبر هذه النظرية التي قدمها هاوس ر 

    ةالدافعي قع فيالسلول القيادي ودافعية المرؤوسين، هذه التي اشتقت مكوناتها الأساسية من نظرية التو
ت وهذه النظرية قائمة على فكرة أساسية هي كيف للقائد أن يؤثر على مدركا  (226[ )ص 71] 

وثير في يع التوأهدافهم الشخصية، أي أن القائد الفعال يستطل مرؤوسيه، المتعلقة مع أهدافهم من العم
املين ف العالمرؤوسين وتشجيعهم على تحقيق أهداف المنظمة المختلفة عن طريق الربط بين تحقيق أهدا

   (216[ )ص 50]  الشخصية وتحقيق أهداف المنظمة الوظيفية
ية الأداء للمرؤوسين ورضاهم وهي وتستخدم النظرية في تفسير أثر السلول القيادي على دافع 

 نمطين قياديين وهما:
 القيادة الموجهة )السلول الموجه(: يوجه المرؤوسين ويضع قواعد العمل. -
  اتهمة احتياجتلبي القيادة المؤيدة للمساعدين ) السلول المؤيد(: يوثق علاقاته بمرؤوسيه ويساعدهم على -
   (354[ )ص 66] 

 Griffin، وغريفن Mitchel  1974على يد هاوس بمساعدة ميتشال ثم تطورت هذه النظرية  
   (255[ )ص 67] : حيث تم  إضافة ثلاث أساليب للقيادة وهي 1980

 القيادة المشاركة )السلول المشارل(: وهو الذي يتشاور فيه القائد مع مرؤوسيه. -
 لعمل.انجاز دد أهداف طموحة لإالقيادة المهتمة بالانجاز )السلول الموجه للانجاز(: وهو الذي يح -
 القيادة المحافظة: )السلول المحافظ(: وهو الذي  يهتم بصياغة العمل والعاملين. -
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ويرى هاوس أن النمط القيادي الفاعل هو الذي ينجح في حفز المرؤوسين وتوليد دافع قوي  
بطريق تحفيز المرؤوسين وتوليد للعمل لديهم وهكذا يربط بين القيادة والدافعية  حيث تمر فاعلية القيادة 

 الدافع لديهم.
وترى هذه النظرية على أن العلاقة بين سلول القائد ورضا الأتباع وإنتاجهم تعتمد على عدد من  

 مجموعتين: العوامل الموقفية التي تنقسم إلى
 عوامل شخصية للمرؤوسين:  -1

 القدرة ، موضع الرقابة، الحاجات والدوافع. 
 العمل: عوامل بيئية -2

مثل مهام المرؤوسين الجماعات التي يعملون معها، العوامل التنظيمية كالسياسات والأنظمة،  
   (215[ )ص 67]  والقواعدالإجراءات 
وتكمن أهمية النظرية في إمكانية ممارسة القائد أنماط قيادية في مواقف مختلفة وليس نمط واحد  

ا تحدد ل، كمحاجات العاملين ومشاعرهم وتوقعاتهم من العمكما جعلت فعالية القائد مرتبطة بالموقف و
املين ض العمسار وأهداف العاملين وربطهما بوهداف العمل وإزالة العوائق والمتطلبات التي قد تعتر
 لعمل.والتكيف مع المواقف واستخدام النمط المناسب للموقف لكسب رضا العاملين وتحقيق أداء ا

 
  يبها. أنواع القيادة وأسال.15 

 
 يمكن تقسيم القيادة إلى نوعين أساسين من حيث الهيكل التنظيمي وحسب سلول القائد. 

 
  .حسب الهيكل التنظيمي أو حسب مصدر السلطة.11.5 

 
 وهي بدورها تنقسم إلى قسمين: قيادة رسمية وقيادة غير رسمية  

  .القيادة الرسمية.11.1.5 
 

منظمة من خلال التنظيم الرسمي وعلاقاته المتداخلة حسب وهي القيادة التي تستمد سلطتها في ال 
   (225[ )ص 34]  طبيعة الارتباطات والمسؤوليات الإدارية

    (75[ )ص 72]  حيث يعتمد فيها القائد على سلطة نابعة من مركزه الوظيفي في توجيه العاملين 
لنشرات دار ابتوجيه الأوامر وإص فبفضل هذا المنصب يخول للقائد السلطات المختلفة وييسر له القيام

بناء ار الوإجراء الاتصالات واتخاذ القرارات ووضع السياسات والتوثير الفعال على الآخرين في إط
 التنظيمي.
القائد الرسمي بونه "ذلل الشخص الذي يعين من أجل  william Scottويعرف  وليم سكوت  

   (214[ )ص 60"] الخدمة في مركز رسمي كوداة للمنظمة
ويعتبر هذا النوع من الأنواع الشائعة في المنظمات، فالقائد لا ينشو عفويا بين أعضاء الجماعة،  

   (637)ص [ 73]  وتعيينهوهم لا يقومون باختياره ولكن يقوم المسؤولون وأصحاب المنظمة باختياره 
  . القيادة غير الرسمية.12.1.5  

 
وعة دون أن ترتبط بوظيفة رسمية أو منصب، وتنشو القيادة غير الرسمية داخل المجمتتكون  

وقوة  قدرة تلقائيا بين أعضاء الجماعة من خلال التفاف أعضاء التنظيم حول شخص يحبونه ويكون لديه
 بها اختياره ويستمد القائد سلطته من سماته الشخصية ومهاراته التي تم  (511[ )ص 74]  التوثير فيهم

طة السل حهم ويحقق أهدافهم، ولا يكتسب القائد غير الرسمي قوته منمن قبل العاملين ليرعى مصال
   (76[ )ص 72الرسمية ولكن منصب الجماهير له وتعبيره عن أرائهم وثقتهم] 
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  .القيادة حسب سلوك القائد أو حسب مركز اتخاذ القرارات.12.5 
 

عاملين، حددت ثلاثة أنماط في ضوء الدراسات العديدة حول القيادة الإدارية وأثرها في سلول ال 
 قيادية هي:

 (.القيادة الأوتوقراطية )الاستبدادية.11.2.5 
 
وتسمى أيضا القيادة الإرغامية كون القائد فيها يركز السلطة في يده ويهتم بالعمل أكثر من  

ي، لإنتالاهتمامه بالأشخاص ويقلل من سلطة المرؤوسين وعدم التحاور معهم معتبرا الأشخاص عوامل 
ين المرؤوسين، فالحكم يعود له وحده محددا العلاقات والاتصالات بوهو الذي يحفز أو يؤدب 

، وهو ويتخذ القرارات بنفسه ويرسم سياسة الجماعة ودور كل فرد فيها (346[ )ص 57]  المرؤوسين
اتخاذ  يهمة فمصدر الثواب والعقاب فالمرؤوسين لا يملكون حق إبداء الرأي أو اختيار العمل أو المسا

   (82[ )ص 72القرار] 
 ويمكن تلخيص السلول القيادي للنمط الأوتوقراطي في أن: 

 شة.مناق القائد يحتكر إصدار الأوامر واتخاذ القرارات ويتوقع من تابعيه أن يلتزموا بها دون -
في  ي يشغلهذكز الالقائد يؤمن بون قوة نفوذه وسيطرته على التابعين، تستمد من السلطة المرتبطة بالمر -

 المنظمة.
 القائد يبدو متصلب الرأي وإيجابي إلى درجة كبيرة. -
[  75ب] القائد يحرل تابعيه تجاه تحقيق الهدف من مصدر قدرته على منح أو منع الثواب والعقا -

   (214)ص
 ولهذا النمط القيادي سلبياته وإيجابياته ومن سلبياته: 

 تجاه القائد. وجود نسبة عالية من التذمر والعدوان -
 .يتميز سلول الجماعة بقلة التماسل وانعدام الدافعية وشعور أعضاء الجماعة بالاغتراب -
فكار يسبب الإحباط للمرؤوسين الذين يرغبون في النقاش والمحاورة والمساهمة في تقسيم الأ -

   (371[ )ص 76والمعلومات. ] 
عة وإشا نتظامها وبروز ظواهر الروح السلبيةضعف قنوات ومحتوى الاتصالات بين الأفراد وعدم ا -

 النزعة عبر المصادفة للاتصالات.
 يؤدي غياب القائد الأوتوقراطي إلى تفكل الجماعة وشيوع الفوضى بين الأعضاء. -
عدل متفاع تتصف الجماعة العاملة بانخفاض الروح المعنوية، وضعف التماسل وارتفاع الشكاوي، وار -

[  34وارتفاع نسب التلف وظهور المشكلات وازدياد نزاعات العمل]  دوران العمل، والغياب
   (226)ص

 ومن إيجابياته: 
 الامتثال لأوامر القائد دون مناقشة نظرا لخوفهم من قراراته الصارمة والقاسية. -
 نقص الغيابات لعدم استسماح المدير وشدة معاملته. -
 [ 76]  ئلطوارالسرعة في الإجراءات  خاصة في حالة ا الفعالية في حالة كفاءة القائد مما يؤدي إلى -

   (371)ص
 
  .القيادة الديمقراطية.12.2.5 

 
بمشاورة المرؤوسين وإشراكهم في اتخاذ القرارات والاستماع إلى أرائهم وهي قيادة تتميز  

ت الاشغواقتراحاتهم، وتعمل على تشجيع الاتصال وتبادل المعلومات وتعطي حرية التعبير عن الان
   (18[ )ص 77]  للعاملين، كما يفوض فيها القائد جزءا من سلطاته
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ويهتم القائد الديمقراطي بإشباع حاجات المنظمة وحاجات أعضائها في نفس الوقت، ويتعامل مع  
الأفراد بنفس القدر من المساواة كمجموعة واحدة ويسهر على خلق مناخ ملائم للعمل، ويساعد على 

   (499[ )ص 78]  ةتكوين روح الجماع
 ويمكن تلخيص السلول القيادي للنمط الديمقراطي في أن: 

 القائد يتشاور مع تابعيه بصدد ما يجب عمله، وبصدد القرارات التي يمكن اتخاذها. -
 القائد يساعد ويدعم تابعيه في أدائهم لتحقيق أهدافهم إلى جانب هدف المنظمة. -
 ن قبول تابعيه له كقائد.القائد يستمد سلطته وقوة نفوذه م -
طريقة يزهم بالم تحفتالقائد يؤمن بون تابعيه يمكنهم توجيه أنفسهم وأن يكونوا مجدين في أعمالهم إذا ما  -

   (215[ )ص 75]  الصحيحة
المودة الثقة و وروح اتسام الجماعة بالتماسل والتفاعل الاجتماعي والمعنوية العالية والاتصالات الفاعلة -

 أهداف المنظمة.  في تحقيق
 يعبر القائد عن رأي الأغلبية في القرارات المتخذة. -
   (230[ )ص 34]  الأعضاء مخيرون في العمل مع ما ينسجمون معه -

وتتميز الجماعات ذات القيادة الديمقراطية بونها أعلى في نواحي الابتكار والأنشطة والدافعية  
   (229[ )ص 57]  ريق والتفاعل الاجتماعيوالثبات في مستوى الأداء والرضا وروح الف

لإدارة في ا وهذا لا يعني ترل المسؤوليات إلى التابعين والتماطل معهم والاعتماد عليهم كليا
 .القيادة لث منوالقرارات وهو ما نتعرض له في النوع الثا وبدون توجيههم أو الاشترال معهم في الحلول

 
 ية( . القيادة الفوضوية )التسيب.13.2.5 

 
في هذا النوع من القيادة يقوم القائد بإعطاء الحرية التامة للمرؤوسين ليقوموا بوداء الأعمال  

  ه ذلللب منوالأفعال كما يحلو لهم ويشاركهم بدرجة ضئيلة كإمدادهم ببعض المعلومات والمعارف إذ ط
   (83[ )ص 72] 

رارات ويشترل في وضع المناقشة كما يعطي القائد الحرية التامة للمرؤوسين في اتخاذ الق 
ول لون حووضع السياسات والخطط، وهو ما يجعل الأعضاء إلى عدم الميل إلى القائد بل يصبحون يمي

   (282[ )ص 57]  الجماعات نفسها
ويصلح هذا النمط عندما يكون أعضاء التنظيم لهم معنويات عالية ولديهم خبرات ومهارات بقدر  
 كبير.

 لول القيادي للنمط الفوضوي في أن:ويمكن تلخيص الس 
 إعطاء الحرية الكاملة للأفراد في إنجاز المهمات دون أدنى تدخل. -
 عدم إعطاء المعلومات إلا حينما يسول عنها. -
 عدم المشاركة في أعمال المرؤوسين وأدائهم بشكل تام. -
   (121[ )ص 34] عدم التدخل في الأعمال التي تناط بالمرؤوسين إلا في حدود ضيقة جدا -

 هذا الأسلوب القيادي له سلبيات نذكرها:غير أن  
 بروز قادة غير رسميين وجماعات غير رسمية. -
 عدوانية الجماعات فيما بينها. -
   (321[ )ص 67]  تقوم الجماعات غير الرسمية بتحقيق أهداف الخاصة وليس أهداف المنظمة -
 والآراء فكارء سطحية وهذا لعدم حضور القائد الذي ينسق الأالأداء التي تصل إليها الجماعة هي أرا -

 المتضاربة.
[  75]  ةقلة الاحترام للقائد للغير موجه وارتفاع نسبة الغيابات لعدم وجود سلطة قوية ومنظم -

   (374)ص
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  . القيادة الإستراتيجية.16 
 

تيجية ستراوفير عنصر القيادة الإإن أحد أهم الأدوار الرئيسية الإستراتيجية للمديرين يتجسد في ت
ز مع تحفي منظمةلتابعيهم، وتشير القيادة الإستراتيجية إلى القدرة على توضيح الرؤية الإستراتيجية لل

 هي: الآخرين على العمل في ظل هذه الرؤية، وللقيادة الإستراتيجية عدة خصائص وهذه الخصائص
 
 : بعد النظر والفصاحة -1

  
ويبدو  يادة،ل والإحساس باتجاهها الحقيقي يعد من المهام الرئيسية للقإن منح المنظمة الإدرا

ا فضلا نظمة، هذه المالقادة الأقوياء كما لو كانوا يمتلكون القدرة على رؤية الاتجاه الذي يجب أن تسير في
شجيع عن فصاحتهم بما يكفي لتوصيل الرؤية إلى الآخرين في المنظمة، وذلل بوسلوب يؤدي إلى ت

 تصبح ين وبعث الحماس فيهم، مع مراعاة العمل باستمرار وثبات من أجل توضيح رؤيتهم حتىالآخر
ت ارجريجزء من الثقافة السائدة في المنظمة، ويعتبر كل من "جون كيندي" و"مارثن لوثركنج" و"م

ذي مع المجتاه التاتشر" أمثلة للقيادة ذوي الرؤية الثقافية فكل منهم كان يتمتع بوضوح وجلاء رؤيته تج
لغة  ن علىيريدونه كما كانوا على قدر من البلاغة بدرجة تكفي للاتصال بالناس في المجتمع معتمدي

   (42[ )ص 79]  محفزة
 الالتزام: -2
  

مثال ل بالالقائد القوي هو ذلل الشخص الذي يبرهن على التزامه تجاه رؤيته الخاصة مدعما ذل
هي أحد وكور، كين إيفرسون " الرئيس التنفيذي لشركة نيو والقدرة،ولنتدبر في هذا الصدد حالة السيد"

از ن انجأبرز الشركات لصناعة الصلب، حيث استمرت الشركة عشرين عاما في جني الأرباح، ولقد أمك
ريسة كات فذلل من خلال التركيز بقوة على تخفيض التكلفة إلى الحد الأدنى، بينما كانت معظم الشر

 للخسارة.
رتير ن بسكفرسون نفسه، فكان يرد بنفسه على المكالمات الهاتفية كما استعاوالتي بدأت من إي

ا، وهذا ن أجرواحد وكان يستخدم سيارة قديمة يقودها بنفسه، وكان فخورا بونه أقل الرؤساء التنفيذيي
 لاسهم لبذن وحمالالتزام  ما أكسبه احترام العاملين بالشركة، الأمر الذي ترتب عليه استعداد الموظفي

 مزيد من الجهد والعمل والاجتهاد.
 الإلمام الجيد والإحاطة الكاملة بشؤون العمل:-3
 

مية الرس القادة المميزين لا يعملون من فراغ، فهم يقومون بإنشاء وتطوير شبكة من المصادر
ادة ن القموغير الرسمية للمعلومات التي تؤمن لهم الإحاطة بشؤون العمل في شركاتهم، ويلجو كثير 

لى روا إلرؤساء إلى إنشاء قنوات خلفية لاكتشاف ما يجري في جنبات المنظمة، وذلل حتى لا يضطوا
ركة ش" من الاعتماد على المعلومات الواردة في القنوات الرسمية وعلى سبيل المثال "كان هرب كلير

آت لمنش طيران ساوث وست، قادرا على الإحاطة بشؤون شركته وذلل عن طريق القيام بزيارات مفاجئة
د مسلكا ات يعصيانة الطيران، ولا شل أن استخدام الطرق غير الرسمية وغير التقليدية في جمع المعلوم

ن هيمنويحكيما، حيث أن القنوات الرسمية قد تكون عرضة للتوثر بالمصالح الشخصية لأولئل الذين 
ثل كلير خاص مة، ويغفل الأشعليها ويحتكمون فيها، ومن ثم لا يقدمون الوضع الحقيقي للعمل في المنظم

ي فعدها الذي تفاعل عن قرب مع الموظفين على كل مستويات المنظمة، وإنشاء شبكات غير رسمية تسا
 الإحاطة بشؤون العمل.

  (43[ )ص 79]  :القدرة على التفويض - 4
  

قعون يعتبر القادة المميزين مفوضون ماهرون، وهم يعملون أنهم إن لم يلجوو للتفويض فإنهم سي
فريسة للأعباء والمسؤوليات التي تنوء بها كواهلهم، كما أنهم يعلمون أن تفويض التابعين في اتخاذ 
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القرارات يعد أداة تحفيزية جيدة  كما أن عملية التفويض تكتسب معنى ويعد جديين عندما يترتب عليها 
 قرارات يتولى تنفيذها ومباشرتها أولئل الذين قد أصدروها.

ات لقرارقت يعرف القادة المميزون أنهم في حاجة إلى إحكام السيطرة على بعض اوفي نفس الو
ذ في اتخا لأدنىالرئيسية، وهكذا نجد أنهم بالرغم من أن القادة سيلجؤون إلى تفويض موظفي المستويات ا

 جة منالكثير من القرارات إلا أنهم سيحجمون عن التفويض فيما يختص بالقرارات الحاسمة والحر
 ة نظرهم.وجه

 الاستخدام الذكي للقوة: -5
 

لقوة اوانب جلقد لاحظ " أدواردراب" أن القادة المميزون يميلون إلى تحري الذكاء في استخدام 
مهارة، د على العتمالديهم وهو يقصد بذلل ثلاثة أشياء: أولا أن القادة المميزون يلعبون مباراة القوة بالا

ل رض تلية فيما يخص أفكارهم، بدلا عن استخدام سلطاتهم لفمفضلين الحصول على الموافقة الجماع
كهم ن سلوالأفكار كما أنهم يتصرفون كوعضاء أو قادة ديمقراطيون في إطار إتلاف ديمقراطي بدلا م

 مسلكا ديكتاتوريا.
و أهداف أفصلة ثانيا غالبا ما يتردد القادة المميزون في إلزام أنفسهم علنا بخطط إستراتيجية م

أن  ح يجبحيث أن حدوث أمور طارئة غير متوقعة يتطلب المرونة،وهكذا نجد أن القائد الناج دقيقة،
لديهم  يكون يلزم منظمته برؤية محددة ومن الأهمية بما كان أن تلاحظ أن القادة المميزون غالبا ما
لالتزام رة اوأهداف واستراتيجيات خاصة يتطلعون إلى اعتناق المنظمة لها كما أنهم يدركون أن مدى خط
 فيذ.العام آخذين في الاعتبار احتمال حدوث تغيير، فضلا عن الصعوبات التي تعترض سبيل التن

ل " أن القادة المميزون يمتلكون القدرة على الدفع من خلا WROPPثالثا يزعم "داب" "
ظهر تحيث  البرامج، وهم يدركون مدى خطورة الدفع دفعة واحدة للبرامج الإستراتيجية داخل المنظمة

وى دة تلعقبات واعتراضات عن تلل البرامج ولو بشكل جزئي، لذلل فهو يحاول الدفع بوفكاره الواح
 ها فيالأخرى في كل مرة، حتى تظهر كونها عرضية أو طارئة بالنسبة للأفكار الأخرى بالرغم أن

اه و تجمنظمة نحالحقيقة تشكل جزء من برنامج كبير أو جدول أعمال غير معلن في شونه أن يدفع ال
 تحقيق الأهداف التي يتطلع 

  (44[ )ص 79]  إليها المدير.
  

  . محددات السلوك القيادي.17      
 

شكيله تن في إن السلول القيادي يتوثر بعدد من المتغيرات والقوى التي يسهم كل منها بقدر معي
 ومن هذه المتغيرات نجد:

قافي خصائص النسق التنظيمي، خصائص السياقي الث خصال القائد، خصال الأتباع، خصائص المهمة،
 في المحيط بالقائد.

 
  خصال القائد ..11.7 

 
 تعد خصال القائد من بين المحددات الرئيسية السلول، ومن أهم تلل الخصال:

 

 :سمات شخصية للقائد 
  

حدد ت أن وهي خصال وجدانية قد تكون مكتسبة أو موروثة، وهي تقسم بالدوام النسبي من شونها
لمثال بيل اسبدرجة كبيرة من السلول أو الاستجابات التي يصدرها القائد في تعامله مع الآخرين وفي 
لمنخفض التزم يالقائد المرتفع على سمة العدوانية يميل إلى التفاعل بصرامة وغلظة مع عامليه، بينما 

   (128[ )ص 7]  .على هذه السمة أسلوبا يتسم بالتسامح
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 :نسق القيم 
  

النظرة كل، فبما أن لكل قائد نسقه القيمي فإن سلوكات القائد تختلف لا محال في حل نفس المشا

كون قيمي، سيقه الإلى قيمة المساواة قد تختلف من قائد لآخر، فالذي تشغل هذه القيمة مكانا بارزا في نس
لذي لا ما امرؤوسين أحريصا على أن يزيل أو يحد من مظاهر التمييز بينه وبين مرؤوسيه، فيما بين ال

 [ 80 ] يعير أي اهتمام لقيمة المساواة فتكون معاملته لمرؤوسيه في توسيع وتعميق ذلل التميز
 (40)ص

 :مستوى الخبرة الفنية  
         

 ل العمل،ي مجافيعكس مستوى الخبرة الفنية للقائد كلا من مستوى المهارة الفنية التي يتمتع بها 
لمصدر لها اوالإبداعية إذ سيعتمد عليها القائد في قيادته لمرؤوسيه ويجع ومستوى القدرات العقلية

 [ 80]  .همنصب الرئيسي للقوة التي يرتكز عليها في قيادتهم بدلا من قوة الصلاحيات الممنوحة له بحكم
   (40)ص

 :مستوى الدافعية للانجاز   
  

 لأكبر منالقدر نحو الانجاز يوجه ا تتجسد في أن القائد الذي لديه قدر مرتفع من الدافعية وخاصة
نخفضة عية مطاقته نحو تحقيق أهداف المنظمة، ويهتم بعامليه لبلوغ تلل الأهداف عكس القائد ذا داف

عية الذي يخصص سوى قدر ضئيل من وقته وجهده المرتبط بالعمل، وهذا أن الفروق في مستوى داف
 .مالهمكهم مع مرؤوسيهم وطريقة أدائهم لأعالقادة للانجاز سينتج عنها اختلافات في طبيعة سلو

 :مفهوم القائد عن ذاته  
  
القائد اته، فوالمشاعر التي يتبناها الفرد عن ذ مفهوم الذات تشير: إلى تلل التصورات والمعارف    

لوكه كون سيالذي يتبنى تصورا لذاته مفاده أنه متواضع أو يجب أن يكون كذلل، سيعمل جاهدا على أن 
   (131ص)[  7] عه في المواقف العديدة التي يتفاعلون فيها معا ترجمة عملية لهذا التصورمع أتبا

 :تصورات القائد حول خصال أتباعه 
  

فسيعمل  سالى،هي الصورة التي يعطيها القائد لأتباعه فإن كانت هذه الصورة مثلا فإن الأتباع ك
 ون أنيدعهم يعملون ويؤدون مهامهم دمعهم بطريقة مباشرة، أما إذا تصور بونهم غير كسالى، فس
ويسعون  سؤوليةمفادهم أنهم يرحبون بالم يشرف عليهم مباشرة فالصورة التي أعطاها القائد هنا للأتباع

   (41[ )ص 80]  دائما لتحقيق ذاتهم.
 

  خصائص الأتباع. .12.7 
 

ع تباع، مء الأر في أداالكثير من العلماء أثبتوا بما لا يدع مجالا للشل أن السلول القيادي يؤث
، ومن ينهماإمكانية أن يؤثر أداء الأتباع في هذا السلول من منطلق ضرورة وجود توثيرات متبادلة ب

 أبرز العناصر التي يتم من خلالها هذا التوثير تتمثل في:
 * توقعات الأتباع: 

ين لآخراوقعات من المفترض أن من يشغل موقعا قياديا في منظمة ما قد يتوثر بصورة معينة ت 
 تزمانممن يعملون معه، في حسبانه ويعمل على أن يتواكب سلوكه معها، وهو ما يتعلق عليه "راي

لوكه في عدل سيوديوكس" بقولهما: " القائد الكفء هو الذي يدرل ما يريد الآخرين أن يصلوا إليه، وأن 
 ضوء هذا الإدرال حتى ينال تقبل الجماعة ويحفزها للأداء".
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  نضج التابع:مستوى 
 

ناجح مل اليعكس مستوى نضج التابع كلا من مستوى خبرته بالعمل ومستوى دافعتيه لأدائه فالعا

ائد لكي ى القهو القادر والراغب في بذل المزيد من الجهد لإنجاز مهام العمل على النحو الأكمل، وعل
 ن يغير، وعلى القائد أمؤثرا في العامل يجب أن يعدل سلوكه حتى يلاءم مستوى نضج العامليصبح 

نضج  سلوكه حين ينتقل العامل إلى مرحلة أعلى من مراحل النضج، فعلى القائد حين يكون مستوى
ن نظرا لأ سانيةالعامل منخفضا أن يركز في تعامله معه على الاهتمام بالمهمة بقدر أقل بالعلاقات الإن

ستوى ميزيد  خاصة بوداء المهمة، أما حينالعامل في هذه الحالة بحاجة إلى اكتساب مهارات ومعلومات 
خلال لى الإإنضج العامل فعلى القائد أن يقلل من المتابعة المباشرة والإشراف اللصيق بما لا يفضي 

   (138.137ص  [ )ص 7بقواعد العمل. ] 

 :سلوك الأتباع مع القائد 
  

ى لتابع علمل اعه فحين يتعاسلول القائد مع عامليه يحدد جزئيا تبعا للأسلوب الذي يتعاملون به م
ن متوقع ننحو جاف )التهجم، الردود الحادة( مع قائده بغض النظر عن مبرراته الشخصية لذلل، فلا 

 )ع قائده مودي  القائد التودد إليه بل قد يبادله جفاء بجفاء، وفي المقابل حين يتصرف التابع على نحو
 ت الطابعول ذاعكس إيجابيا في المزيد من أشكال السلالبشاشة، اللين في القول( فإن هذا المسلل قد ين

 الإنساني من القائد نحوه.

 :مدى الاستعداد لتحمل المسؤولية 

  
ها  يتقبلون م فهمحين يدرل العاملون المسؤوليات الملقاة على كاهلهم على أنها تعبير عن الثقة فيه

تاح لهم كة المالمنوطة بهم وحيز المشاربونفس راضية،  فلنا أن نتوقع أن يوسع القائد مدى المسؤولية 
ن تحمل صلون محين يدرل أن العاملين يتن في مجال اتخاذ القرارات المتصلة بالعمل، وفي المقابل فإنه
   (142[ )ص 7المشاركة. ] المسؤوليات سينحو منحى مضاد يتمثل في تقليص مدى تلل 

 
 ت التالية:وتشمل هذه الخصائص المتغيرا:    .خصائص المهمة.13.7 

 
 * غموض المهمة: 

لمهمة يؤدي التكون المهمة غامضة نوع ما، في هذه الحالة القائد يترل الحرية للمرؤوسين  عندما
 بالأسلوب الذي بناسبه وبالتالي يتيح القائد للمرؤوسين حيزا كبيرا من المشاركة.

 

 :قابلية المهمة للتقسيم 
  

أن  يعيستط ء وتوزيع كل جزء على عامل، فهنا القائدعندما نستطيع تقسيم المهمة إلى عدة أجزا
 من ثمويراقب بكل وضوح أجزاء هذه المهمة فالعامل الذي يفشل في أداء أي خطوة يسهل اكتشافه، 

  (42[ )ص 80]  الأتباعمساءلته، وفي هذه الحالة تتسّع سلطة القائد في إشرافه على 

 

 :الاستقلالية 
  

نه أ، أي قلال وحرية التصرف المتاحة للعامل في تنفيذ المهمةيشير هذا العنصر إلى مدى است
ائد ب القكلما زادت استقلالية العامل في أداء المهمة كلما انخفض سلول التحكم والتوجيه من جان

   (146[ )ص 7]  صحيحوالعكس 
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 * تقديم عائد حول الأداء: 
ذا كانت إلا؟  مهمته بصفة جيدة أم هو التغذية الرجعية للعامل حين ينتهي من أداء مهمته هل أدى

 سبة لهذابالن هذه التغذية الرجعية ممكنة من خلال المهمة ذاتها، ففي هذه الحالة دور القائد سيتقلص
هذا النسبة لبقائد العامل أما إذا كانت هذه التغذية الرجعية متصلة برأي القائد نفسه فهنا سيتسع دور ال

   (42[ )ص 80العمل. ] 
 صائص النسق التنظيمي. خ.14.7 
  

خر ى الآيعرف النسق التنظيمي بونه:"مجموعة من العناصر المترابطة التي يعتمد كل منها عل
 .والتي تتضمن كل من: التكنولوجيا، أساليب الإنتاي، تقسيم العمل، وبناء وحجم المنظمة"
ي فسهم قائد وتتجدر الإشارة إلى أن هذه العناصر تؤثر إما منفردة أو مجتمعة على سلول ال

 تشكيله وتوجيهه وجهة معينة، وستناول فيما يلي كل عنصر على حدة:
 * التكنولوجيا: 

صيقا لب نمط للا أن بعض أنواع التكنولوجيا تتط،إنمط السلول المتاح للمشرف التكنولوجيا تحدد 

نه يقلل ا فإرتفعللإشراف بدرجة أكبر من الأنواع الأخرى، فمستوى التكنولوجيا المستخدمة حين يكون م
لإنتاي انظم  من إمكانية قيام القائد بتقديم تفسيرات أو إعطاء توجيهات المواقف المشكلة) أعطال في

ين لعاملالمركزية، العيوب الدقيقة للمنتج(، ويبرز هذا الوضع حيث لا يمكن الاستجابة لحاجات ا
   (148[ )ص 7ية كبيرة. ] راد واستفساراتهم الخاصة حين ترتبط بمسائل فنية معقدة ليس لهم بها

مليه عة عاأما حين يكون مستوى التكنولوجيا بسيطا، فإنه يجعل القائد أكثر قدرة على متاب  
نمطا  تبني وتوجيههم ومجابهة ما يستجد من أحداث غير متوقعة في نظم الإنتاي ومن ثم يكون بمقدوره

 لصيقا من الإشراف عليهم.

 :البناء التنظيمي 
  

ورتين صلاله ية البناء التنظيمي في أن طبيعة هذا البناء تشكل الإطار الذي يتم من ختكمن أهم
 هما التنظيم الرأسي والتنظيم الأفقي.

رسه عدد ي يمافالمنظمات ذات الطابع الرأسي تقيم الإشراف بونه مباشر ويتم تشجيع النمط التسلطي الذ
مفصلة  ليماتنون في وضع يسمح لهم بون يعطوا تعمحدود من القادة وذوي المستويات العليا، الذين يكو

كبر جد عدد أيث يوويمارسون قدرا أكبر من التحكم والرقابة على العاملين، في المقابل التنظيم الأفقي، ح
يق مط لصمن المرؤوسين داخل كل مستوى إداري يصعب معه على القائد من الناحية العلمية ممارسة ن

دا من سلطاته وصلاحياته لمرؤوسيه ويتصرف معهم نحو أكثر من الإشراف وفي ظله يفوض مزي
   (151[ )ص 7]  ديمقراطية

              

 :)حجم المنظمة )الجماعة 
  
يمارس القائد في الجماعات الكبيرة داخل المنظمة قدرا من التوثير على قرار الجماعة وينظر إلى  

من  لقائدان أنه في الجماعة الصغيرة يتمكن اتخاذ القرارات الحاسمة نظرا لضغط عنصر الوقت في حي
تيح جماعة ويين الإظهار قدر أكبر من الاهتمام بالأفراد ومن ثم تزدهر العلاقات الشخصية الوثيقة فيما ب

 ذلل فرصة أكبر من التعبير عن وجهات نظرهم للإدلاء بآرائهم فيما يتصل بشؤون الجماعة.
 * دوام الجماعة: 

عات التي تعمل أفرادها لفترات زمنية أطول ستنمو وترسخ لديها عادات من المتوقع أن الجما 
ة ي القيادلفا فوصيغ وأشكال أوثق من التعاون في أداء مهامها مما يوجب على القائد أن ينتهج نهجا مخت

   (43[ )ص 80]  المشترلتبعا لتاريخ الجماعة في العمل 
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 :ضغط الوقت  
  

 ره إلىالقرار احد أبرز الضغوط التي تواجه المدير وتضطيشكل عنصر الوقت المتاح لاتخاذ 

ي حسام وف قرار اتخاذ قراراته بسرعة ومنفردا في حالات عديدة، ذلل أن القائد كلما شعر بحاجته لاتخاذ
وفي  دود(،وقت قصير كلما كان من الصعب عليه أن يشرل الآخرين معه ) إلا إذا كان عدد الأفراد مح

في  ؤوسيهف وطوة ضغط عنصر الوقت على القائد فإنه يميل ثانية إلى إشرال مرالمقابل فإنه لما تخ
 اتخاذ القرارات ويسمح له بقدر كبير من المشاركة.

 :المستوى الإداري الذي يشغله القائد 
  
من المعروف أن أية منظمة تحتوي على العديد من المستويات، فهنال مستوى الإدارة الدنيا 
ة الوسطى رؤساء الأقسام، ومديرو الإدارات(، والإدارة العليا ) مديرو ) المشرفون، والإدار 

لى عتصرف العموم، رؤساء القطاعات، أعضاء مجالس الإدارات(، فالقائد في مستوى الإدارة العليا ي
  تنظيميلم النحو مختلف بحكم طبيعة الظروف التي عليه أن يواجهها مقارنة بالقائد في أدى درجات الس

   (155[ )ص 7] 
 
  . خصائص السياق الثقافي والاجتماعي والسياسي المحيط بالمنظمة.15.7 

 
يتدخل السياق الثقافي والاجتماعي والسياسي المحيط بالمنظمة في التوثير في سلول القائد من  

 عدة جوانب تتمثل فيما يلي:

 :الثقافة المحيطة بالمنظمة 
  
من الرموز والمعاني والمعارف والقيم والعادات  وتعرف حسب ماكال وسيمون بونها" ذلل النسق 

عاتهم راد وتوقالأف والتقاليد والفنون والنظم المادية والاقتصادية والسياسية والأخلاقية التي توجه سلول
 وأحكامهم القيمية وأسلوب تعاملهم مع البيئة".

ي يجد القائد نفسه مضطرا هذه الثقافة المحيطة بالمنظمة توثر على سلول الأتباع وعاداتهم وبالتال 
لى تكوين لأتباع إضطر التبني أساليب قيادية تتناسب مع هذه القيم، أما إذا تنكر القائد لهذه القيم لأنه  سي

مجموعات ضاغطة داخل المنظمة توثر في شكل مباشر للوصول إلى الأهداف المسطرة من طرف 
   (43[ )ص 80]  المنظمة

 السائدة: الظروف الاقتصادية الاجتماعية 
  

تؤثر هذه الظروف في سلول القائد والأتباع بصفة مباشرة، ها لأن الأتباع قد يقبلون أسلوبا قياديا  
 تسلطيا من طرف القائد في ظروف اقتصادية واجتماعية يسود فيها البطالة.

و أما في الظروف التي تكثر فيها فرص العمل فيضطر القائد إلى انتهاي أسلوب قيادي تفاوضي أ 
   (43[ )ص 80]  سرب المهنيديمقراطي تجنبا لظاهرة الت

 :العقيدة السياسية للدولة 
  

من المفترض وجود نظام مظاهر عديدة لتوثير العقيدة السياسية للدولة في سلول للدولة في سلول  
ئز عقيدة القائد من بينها على سبيل المثال لا الحصر أنه حين يتزايد الاهتمام بحقوق الإنسان كإحدى ركا

الدولة التي تعمل في ظلها المنظمة، لنا أن نتوقع أن يتوثر أسلوب القيادة داخل تلل المنظمات بهذا 
الوضع، كون يصبح أكثر عناية بالتعامل على نحو إنساني متع الأتباع ويفسح لهم حيزا للمشاركة في 

انب، فإن سلول القادة سينحو إلى اتخاذ القرارات التي تصل بهم، وفي المقابل يتدنى الاهتمام بهذا الج
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                            تحجيم نصيبهم في المشاركة وتجاهل الجوانب والاعتبارات الإنسانية في التفاعل معهم
   ( 159.158ص  [ )ص 7] 

يتضح مما سبق أن أسلوب القيادة الذي ينتهجه القائد هو محصلة تفاعل عدة قوى، تلل التي  
فراد داخل الأوخله، ها، وعلى القائد لكي يصبح فعالا أن يفهم طبيعة تلل القوى العاملة بدافصلنا القول في

 يوظف والجماعات التي تعمل معها فضلا عن القوى الأخرى الموجودة داخل المنظمة وخارجها، وأن
لوكه سعديل ذلل الفهم في تحديد أنسب السلوكات للتعامل مع الموقف الذي يواجهه ويكون قادرا على ت

 تبعا لما يطرأ على جوانب ذلل الموقف من تغيرات.
 
   (250[ )ص 81]  . العوامل التي تتحكم في اختيار النمط القيادي.18 

 
بعد التعرف على الأنماط المختلفة للقيادة يصبح من المهم أن نعرف ما هي العوامل أو القوى  

ن عا تختلف ة منهذه الأنماط، مع العلم أن كل قوالتي ينبغي أن يوخذها المدير في الحسبان عند اختيار ه
 لمناسب.ادي االأخرى، وتحكم المدير بها سيساعده على تقييم المشاكل التي تواجهه وتحديد النمط القي

 
   . القوى المتعلقة بالمدير.11.8 

 
يتوقف سلول المدير في المنظمة على القوة المتعلقة بشخصيته، فهو يدرل مشاكل كل قيادته  

 لي:ما ي بطريقة فريدة على أساس خلفيته ومعرفته وخبرته ومن بين القوى الداخلية التي تؤثر فيه
 نظام القيم الخاص به. -
 درجة ثقته في مرؤوسيه. -
ر إصدا الميول القيادية الخاصة بالشخص، فهنا نجد نوعان من المديرين، نوع يشرل مرؤوسيه في -

 شركهم.الأوامر واتخاذ القرارات ونوع لا ي
ارات خاذ القرية اتدرجة الشعور بالأمان في المواقف التي تتسم بعد التوكيد، فالمدير الذي يفرط في عمل -

 يقلل من درجة إمكانية التنبؤ بها.
 مدى إحساس المدير بمسؤولياته نحو تنمية كفاءات المرؤوسين وإعدادها للمستقبل. -
 
  . القوى المتعلقة بالمرؤوسين.12.8
 

ض عتبار بعن الايحدد المدير الطريقة أو النمط الذي يقود به المجموعة فعليه أن يوخذ بعي قبل أن
 تعلقةالعوامل التي يؤثر قي سلول مرؤوسيه، بالإضافة إلى هذا أن المرؤوس له توقعات معينة م

دقة نوع حدد بيبالطريقة التي يعامله بها رئيسه وكلما زاد فهم المدير لهذه العوامل كان بإمكانه أن 
 السلول الذي يمكن عن طريقه دفع المرؤوسين للعمل بكفاءة.

 بر منوبصفة عامة يستطيع المدير أن يسمح لمرؤوسيه بدرجة أكبر يسمح لمرؤوسيه بدرجة أك
 الحرية إذا توافرت الظروف الأساسية التالية:

 إذا زادت حاجة المرؤوسين إلى درجة الإشراف التي يريدونها. -
 تعدادهم كبير لتحمل مسؤولية اتخاذ القرارات.إذا كان اس -
 عندما يعرفون أهداف المنظمة ويتفقون مع هذه الأهداف ويسعون لتحقيقها.  -
 إذا زادت قدرتهم على التعامل مع المواقف الغامضة. -
 عندما يملكون المعرفة والخبرة اللازمة والتي تمكنهم من التعامل مع المشكلة. -
 ون المشاركة في اتخاذ القرارات ويحرصون على ذلل.إذا كانونا يتوقع -

وقد يميل المدير إلى الاعتماد على نفسه في اتخاذ القرارات ما لم تتوافر الشروط السابقة، إذ  
 يصبح هذا هو الاختيار الوحيد أمامه. 
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  .القوى المتعلقة بالموقف.13.8 
 

 لل التي تنبع من المنظمة وهي:من بين القوى المتعلقة بالموقف والتي تحيط بالمدير ت 
لول من سل في شنوع المنظمة فالمنظمات مثل الأفراد لها ثقافتها وقيمها وتقاليدها التي تؤثر دون  -1

 يعملون بها.
ويتم توصيل هذه الثقافة التنظيمية أو القيم والتقاليد خلال أكثر من قناة للاتصال مثل السياسات  

 ث المدير العام العرضية .المعلنة، توصيف الوظائف وأحادي
 عليه أن ا يجبفعالية الجماعة، فقبل أن يفوض المدير سلطته اتخاذ القرار إلى الجماعة التي يرأسه -2

 يتوكد من مدى ترابط أفراد الجماعة وعملهم معا بكفاية كوحدة واحدة.
 يه.رؤوسمدير إلى المشكلة نفسها، فطبيعة  المشكلة تحدد درجة السلطة التي نبغي أن يفوضها ال -3
فوض ضغط عنصر الوقت: فكلما زاد شعوره بالحاجة إلى قرار فوري كلما أصبح من الصعب أن ي -4

   (253[ )ص 81]  للآخرينسلطته لاتخاذ القرار 
هذه القوى الثلاث الرئيسية التي تحدد اختيار نمط القيادة والعوامل التي تتضمنها كل مجموعة  

 ا.ل منهب مقتضيات الموقف وحكمة الشخص عليه وبين الأهمية النسبية لكيبقى أن يوازن المدير حس
 والشكل التالي يوضح هذه القوى الثلاث عندما يتمتع بنفس الأهمية النسبية. 

 
   

 : يبين القوى الأساسية التي تحدد اختيار النمط القيادي 02 الشكل رقم

  
 
 
 

  
 
 
 
 
 

 
 ادي. أساليب التأثير القي.19 

 
يعتبر التوثير أحد المحاور الرئيسية في التعرف على ظاهرة القيادة واكتشاف القائد الناجح،  

 ويعتبر القائد ناجحا من خلال التعرف على نفوذه وتوثيره على أتباعه ومرؤوسيه.
 ة.جماعيالتحفيز ويقصد به منح الحوافز الإيجابية والسلبية المادية والمعنوية الفردية وال -1
 اف.أن القائد الناجح من يحدد أهداف العمل لأفراد الجماعة وإقناع مرؤوسيه بهذه الأهد -2
ها معالجة المعلومات وهو أن يحصل على أكبر قدر ممكن من المعلومات في المنظمة وتحليل -3

   (148[ )ص 82]  وإتباعها
 .اللازمة للأداءتحديد أساليب العمل بوصف المهام وتدريب وتوجيه وتوفير الإمكانيات  -4
 على القائد الناجح التغلب على إثارة دافعية الأفراد عندما يكون أداؤهم منخفضا. -5
[  38زاز] إشرال المرؤوسين في اتخاذ القرارات التي تهمهم مما يشعر المرؤوسين بالرضا والاعت -6

   (223)ص
 
 

 الرئيس

 الموقف

 

 المرؤوسين النمط القيادي
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  . القيادة وعلاقتها بتحفيز العاملين.110 
 

 هاراتمبر من أهم المهارات التي يسعى المديرون  إلى التحلي بها إن إن حفز الآخرين يعت
حياة في صر الالتنظيم والتخطيط لها أهميتها، ولكن مهارة التحفيز تعنى بالعمل مع العاملين، وهي عن

 ؟امل معهمن تتعأالتنظيم، لذا فإنه من المهم أن تفهم العاملين؟ وما الذي يجعلهم يترابطون؟ وكيف يجب 
 ن الأفراد متحفزين للعمل إذا كانوا:يكو

 مقتنعين بونهم يؤدون أعمالا نافعة ومثيرة للتحدي. -
 يشعرون بشعور من الحماس والتفاؤل بالنسبة للأعمال وقدرات الإدارة والمنظمة. -
 يحترمون قدرات ومفاهيم رؤسائهم المباشرين. -
 مرتبط بوعمالهم.يعلمون أهداف ومسؤوليات ومعايير قبول الأداء الجيد ال -
خوف من ال المتعلقة بوعمالهم متحررينيشاركون في صياغة الأهداف والسياسات والنظم والإجراءات  -

   (35.34ص  [ )ص 84الذي يهدد استمرارهم في أعمالهم. ] 
 يتمتعون بفرص الترقية في المراكز والمراتب إذا كانوا يستحقونه. -

 تالية:ات التحفيز الأتباع ولكن أفضلها ما احتوى على المواصفوهنال العديد من النظريات الحديثة ل
 توضيح الرؤية البعيدة )الإستراتيجية( واقتناعهم بها. /1
 توضيح الهدف ومساعدتهم في فهمه وتشكيله ودورهم في تحقيقه. /2
 مشاركتهم ومشاورتهم في القرارات التي تِوثر عليهم وإعلامهم بتطور الأحداث. /3
 م وتقديرهم ومراعاة احتياجاتهم والانفتاح معهم.احترامه /4
مسؤولا  لمنفذاإعطائهم صلاحيات واسعة لأداء المهام المكلفين بها والثقة بهم عند الأداء أي جعل  /5

 عن نتائجه.
اضعا ومتو أن يكون القائد قدوة لهم صادقا معهم يمتاز بالأخلاق والعدل في تعامله مع من حوله /6

   (69[ )ص 1معهم. ] 
ة قياد كما يقول ميشال كروزيه "لا نستطيع أبدا أن نغير مجتمع عن طريق مرسوم أو نستطيع

   (106[ )ص 85أفراد عن طريق إعلان على مستوى المصلحة"] 
يست لفقد نجد قائدا يسيطر على المجموعة بحكم منصبه في السلم الهرمي، ولكن المجموعة 

عال الأف بالتنمية فالقائد يجب أن يكون قادرا على ترجمة راضية عليه، فتظهر أمامه بسلول يتميز
ترام والعلاقات وقراءة الوضعيات على أساس المعرفة الخاصة به، وقادرا على فرض علاقات الاح

ا م، وهو مغباتهروالثقة وإقناع الأفراد بما يقوم به، وأن يكون متفهما لما يريدونه ويحاول تحقيق بعض 
عارف لتي تسند الوظائف القيادية إلى أفراد ذوي كفاءات من أصحاب المتعتمده بعض المؤسسات ا

اد ين الأفربهنية والمتكونين في ميدان العمل والقائد الناجح هو الذي يستطيع التوفيق بين العلاقات الم
   (365[ )ص 86ونوعية العمل وكميته، هنا بالإضافة إلى تحقيق الرضا لدى الأفراد. ] 

سفل ات لانتقال المعلومات ليس من أعلى إلى أسفل فحسب، بل حتى من أكما يجب توفر قنو
رارات قحول  على أعلى، لأن هذه الأخيرة تسمح بتبادل الآراء حول العمل ومعرفة ردود أفعال الأفراد

 المؤسسة والآخذ بآرائهم حول العمل في الميدان.
 

 . علاقة القيادة بالاتصال واتخاذ القرار والأداء .111 
 
  . القيادة والاتصال.11.11    

 
ة ين القاددلة بية وتلقي المعلومات المتبالقيادة الناجحة هي تلل التي تهتم بالعلاقات الاتصالا

 والمرؤوسين.
فالاتصال الذي يربط بينهم هو الذي يحدد العلاقات التي تربط القادة مع مرؤوسيهم فغالب    

ت وأوامر للقيام بالمهام والأعمال والوظائف، وتكون مهمة الأحيان يكون المرؤوسين بحاجة إلى تعليما
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القائد إصدار الأوامر واتخاذ القرارات المناسبة وتحديد المهام لكل عضو في التنظيم، وهذه العملية 
المتمثلة في إصدار القرارات وتلقيها وتنفيذها عن طريق الاتصال المتبادل وهو الاتصال الرسمي بين 

   (269[ )ص 87]  باشرةالرئيس ومرؤوسيه م
ينقطع  دث أنإلا أن الاتصال الرسمي غالبا ما يكون ضعيفا في المنظمات الإدارية وكثيرا ما يح

كاوي والش الاتصال من أعلى لكثرة الاتصالات العادية، فلا تكون هنال حاجة للرد على تلل الرسائل
غير  الاتصال ل إلىاقشتها، لذلل يلجو العماوالطلبات التي يغفل عنها القائد وقد لا يقبل الرد عليها ومن

صية الشخ الرسمي لأنهم من خلال الاتصالات غير الرسمية يستعطون التعبير عن مشاكلهم  وحاجياتهم
 المتعلقة بالعمل.

قائد ين البويساعد الاتصال القائد في تولي مهامه بشكل سليم، كما يقوم بالاتصال المتبادل  
 مور التي تحدث في المنظمة.والتابعين له بتوضيح الأ

غير  والقائد الكفء هو الذي يعمل على تحقيق الاتصال داخل التنظيم، كما يدعم الاتصال
وقد  نظمة،الرسمي الذي يساعده على أداء مهامه القيادية، وهو من يحدد نوع ودرجة الاتصال في الم

ل، العد ات الجامعة ومنها روحوضعت عدة مواصفات يتوجب أن يكون القائد عليها وملائمة للاهتمام
   (231[ )ص 88القدرة على المسؤولية الذكاء الاتزان والاعتدال] 

 ئد فيومن خلال الصفات الشخصية التي تكمن في القائد يمكن الحكم على نمط الاتصال السا
 ا.ي يقودهتقة الالتنظيم وفي المقابل من خلال الاتصال يمكننا معرفة نمط القيادة داخل المنظمة والطري

متبادل هم الفي إقناع الأفراد واستماتتهم على أساس مشترل للف وتلعب الاتصالات الدور الأكبر
يجاد إعلى  بين الطرفين، والمهارة التي يتطلبها التنظيم هي مهارة اتصال تتطلب شخصا مميزا قادرا

 علاقة جيدة بين أعضاء من منظمته.
 

  . القيادة واتخاذ القرارات.12.11 
 

لم يبقى القائد هو الآمر والناهي الذي قوم بكل شيء بمفرده، والذي يعرف كل صغيرة وكبيرة  
تشابكت وحياة في محيطه، بينما الآخرون ينفذون توجيهاته وتعليماته ويعملون بملاحظاته، بل تعقدت ال

 را منكثينواحيها وأصبحت القرارات عادة ما تتخذ بحضور ومشاورة الآخرين على تنفيذها، بل أن 
عسكرية ات الالقرارات لا تؤخذ إلا بعد دراسات ومناقشات ومفاوضات مع الجهات المعنية فحتى التنظيم

ى ون إلالمعروفة بقوة وتسلط قادتها، فإن الجيوش العصرية تتطلب قادة ذوي معارف وخبرات يحتاج
 مستحوذا لقائدذا لم يبقى ااستشارة غيرهم من الخبراء في مختلف المجالات التقنية والإستراتيجية وهك

جزءا  لقائدعلى اتخاذ القرارات، يتحكم في جماعته ويسيطر عليها ويفرض عليها آراءه، وإنما أصبح ا
 من جماعة العمل، عبارة عن منسق عليه كسب ثقة غيره والحصول على تعاونهم من أجل تحقيق

جموعة ء المأصبحت جماعية تعكس أرا الأهداف المشتركة، وهكذا لم تبق القرارات فردية تسلطية وإنما
لذين لجماعة اافراد واقتناعاتها، وهكذا فإن المسؤولية تصبح جماعية يقوم القائد بدوره المحدد كغيره من أ

   (33[ )ص 89]  الجماعة يقومون بودوارهم المنوطة بهم داخل
 
  .القيادة وفعالية الأداء.13.11 
  
ا تسعى إليه المؤسسة، وهذا لا يتحقق إلا بتوفر عوامل كثيرة من يعتبر الأداء الفعال للفرد أهم م  

ين بي للعمل أساس بينها وأهمها القيادة، فهي أكثر العمليات توثيرا على سلول الجماعة واتجاهاتها ومحور
 الرئيس والمرؤوسين، كما أنها القوة المحركة لقدرات ومهارات الأفراد في المؤسسة.

لفرد في المؤسسة والذي يمثل كمية وجودة العنصر البشري في العملية فالأداء جزء من سلول ا 
 يه.الإنتاجية ومعياراها ما يعكس ملائمة الفرد مع منصب عمله وانجازه للمهام المنسوبة إل

فالأداء يمكن تعريفه بونه"تحديد وتنظيم الأولويات وتحقيق ومراجعة الأهداف من أجل الأداء  
   (221ص[ ) 90العالي المتميز"] 
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لذلل على القيادة الإدارية أن تعتمد على أساليب محفزة عل الأداء الحسن  من طرف العمال  
وذلل بإيجاد نظم تحفيزية ومعنوية للرفع من كفاءة العامل وخلق روح التعاون بين أعضاء التنظيم ككل، 

دة بين الرئيس وتشجيع العلاقات غير الرسمية، والتركيز على أهمية العلاقات الشخصية السائ
والمرؤوسين، لأن العلاقة السائدة في المستويات الإدارية العليا تحدد العلاقات السائدة في المشروع ككل، 
لذلل فالإدارة الواعية تلاحظ علاقات العمل السائدة بين الأفراد والإدارة، فإذا كانت العلاقات حسنة كان 

 سير العمل كذلل.
عين يرفع معنويات العمال، يضمن تحيق الأداء الفعال وهذا راجع إلى إتباع القائد  لنظام تحفيز م 

ب، من تدري عنويةشخصية القائد في حد ذاته وطريقة أو أسلوب القيادة الذي يتبعه إضافة إلى العوامل الم
ساعدهم دات تترقية، مكافئات تشجيعية، زيادة في الأجر، وتزويد العمال بما يلزمهم من معلومات، ومع

   ( 06[ )ص 91لهم. ] في عم
ومن الأساليب المشبعة على رفع الأداء، تفويض القائد للبعض من سلطاته إلى معاونيه، ومنحهم  

وح ق الرحرية التصرف في أداء بعض المهام الإدارية مما ينمي قدراتهم ومهاراتهم ويسهم في تحقي
يعتبر طته ون فوض لهم جزءا من سلالمعنوية العالية، وهذا ما يدل على ثقة الرئيس في مرؤوسيه الذي

حس يحالة الشخص المفوض حرا في تصرفاته لكن في حد المسؤوليات التي تخولها له السلطة في هذه ال
ل وجه ى أكمالفرد بونه حر في تصرفاته وموثوق فيها، وهو ما يزيد من حماسه ونشاطه لأداء مهامه عل

 وبكيفيته على مهارته وقدراته.
عتمد على قدرته وطريقته الخاصة الشخصية في توجيه ورقابة العاملين، وتتميز والقائد الكفء ي 

ماد على الاعتوباللامركزية في التعامل مع أفراد التنظيم وهذا ما يساعد على تشجيع الابتكار الشخصي 
 عامليناد الالمهارات على المهارات الإبداعية حسب طبيعة السلطة وأيضا من شونه رفع معنويات الأفر

لطة ة أو السلرقابويجعلهم يحسون بوهميتهم داخل التنظيم ومسئوليهم اتجاه ما يقومون به وهذا النوع من ا
   (427[ )ص 53اللامركزية يولد قوة دافعة علا العمل أكثر على عكس الرقابة الرسمية. ] 

إذ  خرى،لذلل يعتبر النشاط القيادي المؤثر الرئيسي في المنظمة ككل والمحرل للنشاطات الأ 
 م.ا التنظيتطلبهتتوثر المنظمة بوداء القيادة أو بنمط القيادة وحنكة القائد في القيام بمهامه التي ي

 وبالتالي نجاح أو فشل المنظمة محكوم بشخصية القائد وأسلوبه وحنكته قفي تسيير شؤونها. 
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 خلاصة الفصل 
 

م، تنظي د وتحفيزهم حيثما ظهرت جماعات العمل في أيتظهر الحاجة إلى قيادة وتوجيه الأفرا
نه رغم ال بوضمن الأمور المهمة التي يجب تذكرها دائما في التعامل مع العمال في المؤسسة هي الإدر
لحوافز، ااسم  الذي يقومون به من أفعال مختلفة لا بد أن تكون لها أساليب، هذه الأساليب نطلق عليها

ا، عمالهوالاجتماعية النفسية في عامل حاسم للمنظمة في أعين مرؤوسيها  فهي عامل مهم في البيئة
 ويتوقف ذلل على درجة تكيفهم النفسي ومدى مرونة شخصيتهم وسلوكهم.

جبات الوا ويعني هذا أن القيادة لا تكتمل مهمتها بوضع الخطط وإعداد الاستراتيجيات وتحديد
لعلاقات طار اإجيههم  لانجاز الخطط وتحقيق الأهداف في وإنما يتطلب ذلل قيادة الأفراد وتحفيزهم وتو

 التي يحددها التنظيم الإداري.
 الإداريةوانية كما تمتاز بعدة خصائص منها المهارات الذاتية والفنية إضافة إلى المهارات الإنس
ة إلى إضاف التي يجب على القائد الكفء التحلي بها لتحقيق الأهداف التي  أنشوت من اجلها المنظمة

يكية و التكت لفنيةاالمبادئ القيادية التي نرى بونها ضرورية لنجاح القائد من بينها الكفاءة من الناحية 
 وأيضا المسؤولية في العمل.

كما نستخلص بان هنال عوامل تؤثر على ممارسة القيادة والتي منه نظام القيم عند القائد من عادات 
فة إلى الأهواء والنزاعات القيادية والقوى الكامنة في المرؤوسين وتقاليد والتي تؤثر على قراراته إضا

  والموقف.     
كما يجب أن تكون لدى القيادة القدرة على صيانة  وبناء الجماعة وهيكلها و الاهتمام بالعلاقات الإنسانية 

 وإشباع الحاجات والجانب السلوكي. 
لتي سوف يرة الرفع من الروح المعنوية هذه الأخفالقيادة عامل مهم من العوامل الدافعة للتحفيز وا

 نتعرض إليها في الفصل المقبل.
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 :تمهيد
 

لآخر في  فرد  يريد، كما أن هذه المطامح تختلف من قد تتعدد مطامح الفرد في تحقيق ما          
هداف خدم أالمؤسسة، ولكن بروز عنصر التحفيز في العمل يوصل الفرد على ما يصبو إليه، وهذا لما ي

ا ملعمل أو لعلمي المنظمة  والفرد فبعدما كان الاهتمام   بالإنسان يكاد أن يكون منعدما مع التنظيم ال
مة في خدوري، أصبح مع مدرسة العلاقات الإنسانية ونظريات الحاجات ممكنا يسمى بالتنظيم التايلو

لحة مرغبات الأفراد، ومنه اختلفت أهدافهم في تحقيق حاجاتهم وطموحاتهم التي أصبحت كضرورة 
 للوصول إلى التطور في الإنتاي.          

ت، وبوادر الاهتمام به، قمنا بتقسيم فصلنا إلى عدة عناصر تشرح وتبين أهمية التحفيز مكونا 
    .نظريات التحفيز وأنواعه، الروح المعنوية مظاهرها والعوامل المؤثرة فيها

                                                                                                                             
 . أهمية وفعالية التحفيز .21 
 

 وفعالية التحفيز في:تتجلى أهمية        
 الحاجات نوعية* مدى اتفاق الحافز مع الحاجة الملحة لدى الفرد، فكلما كانت الحوافز المعطاة تتفق و

 التي يحاول الفرد إشباعها، كلما زادت فعالية الحوافز أهميتها.
 لما زادتراد( كحاجيات الأف * مقدار الحافز فكلما  زادت مقادير الحوافز المعطاة )اتفاق الحوافز مع 

ي يحصل ة التأثرها وفعاليتها في تحريل دافعية الفرد للحصول على هذه الحوافز وتقدير الفرد للمنفع
  (.220[ )ص 92]  عليها

 بالإضافة إلى ذلل:
 رفع أداء كفاءة العاملين بما يقود إلى زيادة إنتاجهم. -
 زيادة الإنتاي كما ونوعا وخفض تكاليفه. -
 مان إمكانية قياس العمل وتحديد مستويات الأداء.ض -
 الارتباط والانسجام والتوافق الجماعي. -
 تنمية الشعور بالمشاركة. -
 الملائمة مع ظروف العمل -
   (78[ )ص 18الشعور بالتضامن والتكافل الجماعي. ]  -

نة ام بمقارقافز، النسبية للحووفي دراسة اجتماعية قام بها طلعت إبراهيم لطفي بهدف معرفة الأهمية      
 ي:مجموعتين من العاملين داخل التنظيم، وكشفت دراساته أهمية الحوافز حسبا لترتيب التال

 ثبات العمل واستقراره. -
 احترام الذات والتقدير الاجتماعي. -
 حسن العلاقة بين الزملاء والرؤساء. -
 تحقيق الذات. -
 ع.أهمية انجاز العمل بالنسبة المجتم -
 قصر ساعات العمل. -
 قلة الطاقة والجهد المبذول. -

   (59)ص [ 19كما أن الحاجة المادية ليست وحدها الدافع الوحيد للعمل بين جميع الأفراد. ]     
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 . مكونات منظومة التحفيز.22 
  

فة أعقد وظي يزيوجد عدد من المكونات المؤثرة في التحفيز، ونظر للتداخل قي هذه المكونات فإن التحف
نات ث مكومما كان يتصور في الماضي، فهنال من يذهب إلى القول بون منظومة التحفيز تتكون من ثلا

 أساسية هي الفرد، الوظيفة، وموقف العمل كما هو موضح في الشكل التالي:
  

   (258[ )ص 20]  -مكونات منظومة التحفيز:  3 الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( 2رى أن منظومة التحفيز تتولف من خمسة مكونات أساسية كما يوضح الشكل)وهنال من ي 
 في بيئة تعمل مكونات تشكل المنظمة والبيئة مكونين آخرين، فالوظيفة والفرد يوجدان في المنظمة التي

 ة:تتوثر بها وتؤثر عليها نسبيا، ومبرر إضافة المكونين الآخرين يتمثل في الأسباب الآتي
حب  مل قيمالتحفيز هي إدرال وشعور لمؤثرات خارجية مصدرها البيئة، فالفرد الذي يح أن عملية /1 

فة ة والوظيلثانيالعائلة والعمل من أجلها سينقل هذه القيم إلى داخل المنظمة وتصبح المنظمة العائلة ا
 المجال الآخر الذي يحتل أهمية عند الفرد.

 رت:أن التحفيز لا يمكن أن ينجح إلا إذا توف /2 
نا يوتي ية، وهالمتطلبات     الوظيفالفرد والوظيفة، أي تتناسب قدرات ومعارف وقابليات الفرد مع  -أ

   (289[ )ص 20دور تصميم الوظيفة ليلعب دوره الوظيفي. ] 
ظمة المن الوظيفة والمنظمة، أي أن تكون الوظيفة والهيكل التنظيمي جزء حيوي وجوهري في هيكل -ب

نت ذا كاشية، فمهما حاولت المنظمة من استخدام وسائل التحفيز فإنها لا تنجح إوليست وظيفة هام
 الوظيفة غير مهمة لدى الأفراد.

 الفرد والمنظمة، أي أن تكامل أهداف الفرد والمنظمة. -ي
 شرية.ا البالمنظمة والبيئة، أي أن تتكيف المنظمة لمتطلبات بيئة عملها ومنها متطلبات موارده -د
ت لكي تطلباوالموقف، أي أن يمتلل الفرد القدرة على إدرال طبيعة موقف العمل ويستوعب م الفرد -هـ

 يسلل بما يتناسب مع الموقف.
لم فرد العاأن ال يتمثل دور التحفيز في تحريل الطاقات والقدرات الكاملة لدى الفرد العامل، فمعروف /3 

المهم  ، ولكنلكي يعوض بوجر أو براتب على ذللحالة تعيينه وارتباطه بالمنظمة عليه أن يؤدي عمل ما 
 دى الفردلخلية في الأمر ما مستوى أداء الفرد لعمله فهما يوتي دور عملية التحفيز لكي تحرل عوامل دا

 تقود إلى الشعور بون الانجاز الأعلى تقابله مكافئة أكبر معنوية أم مادية .
من العاملين عليها أن تدرل أن مستوى التحفيز يتباين فعندما تستخدم المنظمة التحفيز لمجموعة         

بين العاملين بحكم تباين خصائصهم  وقيمهم وأهدافهم ومثل هذا الأمر يتطلب أن تلعب المنظمة دورا 

 الوظيفة
 الفرد

 موقف العمل
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)العوامل الداخلية( لدى العامل وتوجيهها نحو الأداء  أساسيا في توجيه عملية التحفيز لإثارة الدوافع
 الأفضل.

 
  

 (2: مكونات منظومة التحفيز ) 4  الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
  . بوادر الاهتمام بالتحفيز.23 

 
الموارد ولعمل القد تميز التنظيم في المراحل الأولى من الثورة الصناعية بوجود علاقة بين صاحب      

شخصية  لاقاتتكن هنال عالمستخدمة في الإنتاي، وكان الأفراد يعتبرون كإحدى الموارد الإنتاجية ولم 
خاصة يهم، وصاحب العمل والعمال، ولم تكن هنال اتصالات بين العمال نتيجة القيود المفروضة علبين 

 مع ساعات العمل الطويلة.
 1800والي حوترجع البدايات الأولى للاهتمام بالجانب الإنساني إلى "روبرت أوين" في انجلترا     

[  83ية للعاملين في مصنعه كما عمل على تحسين ظروف العمل"] "والذي اهتم بالمطالب الإنسان
 وجهاتولكن هذا الاتجاه لا يحكم عليه بالانتشار لأنه كان مجرد اهتمام شخصي ولم يكن  (503)ص

ساعات  خلال تنظيميا حول الاهتمام بالجانب الإنساني حيث تميزت المرحلة باستنزاف طاقات العمال من
لاتصال كال ار المتدنية والإشراف الثابت والقاسي وعدم السماح لأي شكل من أشالعمل الطويلة والأمو

 بين العمال خاري نطاق العمل.
نظاما  م19ن بدلا من أساليب التفويض والتهديد هذه حيث ابتكر "فريدريل تايلور" في أواخر القر    

اي، دة الإنتي زياعبه من دور هام فيعرف بحركة الإدارة العلمية والتي أدت إلى الاهتمام بالعامل وما يل
 من خلال تطبيق أسلوب علمي يعرف بدراسات الحركة والزمن.

ة لكل حرك للازماحيث قام "تايلور" بتسجيل الحركات التي تؤديها العمال أثناء عملهم كما سجل الوقت    
حركات تبعاد الوقام باس  (111[ )ص 93]  من الحركات بالنسبة لكل عامل من العمال موضع التجربة

عايير ه المالزائدة والعلاقات غير الرسمية في العمل، بحيث أن العمال الذين يحققون أداء يفوق هذ
نتاجه إد من يحصلون على أجور تشجيعية، وقد ركز"تايلور" على الحوافز المادية التي تجعل الفرد يزي

س أن لى أساعالإنتاي اليومي، وهذا من خلال كل نظام المكافوة على كل قطعة إنتاجية تزيد على معدل 
 الفرد له حاجة وحيدة في العمل وهي الحاجة المادية.

م ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية بعد الدراسات 1928غير أنه ومع بداية الثمانينيات حوالي   
دارة التي قام بها "إلتون مايو" في مصانع "هاوثورن" مع مجموعة "هارفارد" والتي أدت إلى تحول الإ

العلمية )تايلور( إلى العلاقات الإنسانية حيث يرى "إلتون مايو" أن التحفيز في العمل لا يكتمل بالأجر 
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 موقف العمل
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33 

 

 

 

 

أن إنتاجية الأفراد لا تتوثر فقط   (504[ )ص 38]  فحسب بل وحتى الحاجة إلى الاعتماد الاجتماعي
علاقة مع الجماعة وأنماط بتصميم العمل والمكافوة بل هنال عوامل أخرى متعلقة بظروف العمل وال

القيادة ومعاملة الأفراد بتقدير واحترام، مما يساعد على زيادة رضاهم )وقد تعرضت إلى هذه المدرسة 
بشيء من التفصيل في فصل العلاقات الإنسانية( وقد توثرت هذه التحولات بنمو النقابات وتشريعات 

التي منحت للعامل الحماية أكثر إلى جانب ذلل  العمل والأمن الوظيفي، تبعتها تلل الإجراءات الرسمية
كبر حجم المنظمات، واتساع نطاق التخصص مع الاكتشافات العلمية واستقلال إدارة الأفراد بوظائف 

 مستقلة عن صاحب العمل والمصالح الأخرى.  
ن لك، و"هاوثورن" أن الفرد مجرد آلة بسيطة إلى جانب الآلات الضخمة ومن هنا أوضحت تجارب    

اسمة في حرحلة كائن يتفاعل مع المجموعة في محيط العمل، ويعتبر هذا الاهتمام بالعلاقات الإنسانية م
ا لازال هذعال ورسم آليات التحفيز ورفع النقاط الأولى التي جسدت ميدانيا في الواقع، فكان لها دور ف

وف سالتي ظريات التحفيز،  والدور قيد الاهتمام والبحث  في ميدان الحاجة والتحفيز عموما وهي ن
 نتعرض لها في الآتي.

 
  . نظريات التحفيز.24 

 

فقد اقترن  لم تكن نظريات دوافع العمل حديثة، بل إنها مرت خلال مراحل متعاقبة من التطوير،     
ع نظرية ة لوضأشهرها ظهورا وانتشارا بحركة الإدارة العلمية، إذا كانت جهود تايلور أول محاولة جيد

ري كر الإداى الفمية لدوافع العمل وقد تلتها من حيث الظهور حركة العلاقات الإنسانية التي هيمنت علعل
ات لنظريامنذ الثلاثينات من هذا القرن وكانت نتاجا للأبحاث التي أجريت في مصنع هاوثورن، أما 

 الحديثة فقد ظهرت بوضوح في الخمسينيات من هذا القرن وهي:
 
   الموارد البشرية . نظرية حفز.21.4 

 
 : حفز الموارد البشرية 05 الشكل رقم 

 
 
    
 

 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 وتعتمد هذه النظرية على كون حفز العاملين يتم على أربع مراحل:    

* المرحلة الأولى : يتم عن طريقها حفز الموارد البشرية عن طريق القيادة السليمة والتي تؤمن بوهمية 
صر البشري في العمل فالقيادة السليمة عبارة عن حفز معنوي يدفع بالعامل إلى تكوين وضرورة العن

-القيادة –حفز الموارد البشرية   

-الاتصالات  –شرية حفز الموارد الب  
 

-المشاركة  –حفز الموارد البشرية   
 

-الحوافز   -حفز الموارد البشرية   
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علاقات حسنة مع القمة أو القيادة، ويكون بالتالي احترام متبادل بين القيادة والعنصر البشري في أدنى 
 السلم الهرمي.

يث سة، حريا في المؤس* أما المرحلة الثانية : فتتم عن طريق الاتصالات والتي يعتبر عنصرا ضرو
 تسمحا الاتصالات بإيجاد وجهة نظر متقاربة بين القمة والقاعدة.

امل ما ح للعتسموالقيادة السليمة هي التي تعطي أولوية لنظام الاتصالات مهما كان شكلها لأنها     
   (49ص) [ 94يجري في المؤسسة، وما يدور من حوله وبالتالي يجعله عنصرا فعالا داخل المؤسسة. ] 
ل قرار داخاذ ال* أما المرحلة الثالثة: فهي عن طريق المشاركة المقصود بها إعطاء الفرصة للعامل باتخ

سيلة والمؤسسة وهو أن يعطي مجموعة أراء العمال داخل مجالس المؤسسة، ويعتبرها العمال أنجح 
 لمعرفة ما بداخل المؤسسة.

ة ودا كبيرله جهجعل العامل يعطي أكثر أهمية لعمله ببذ * أما الرابعة: فهي نظام الحوافز والمقصود به
امل ل العلأنه على علم أنه سوف يجازى عليها ولكن النقطة الأساسية والضرورية هي معرفة أو إدرا
 لهذه الحوافز، ومعرفة ظروف المؤسسة لكي تكون هنال استجابة إيجابية من ظروف العمل.

بعة الأر ل على ما تهدف إليه المؤسسة، يلاحظ أن العواملولكن هل يمكن أخذ عامل واحد للحصو    
ن وري أمترابطة ومتجانسة، ولكن يكون اخذ عامل أو عاملين دون العوامل الأخرى أي ليس من الضر

 نوخذ العوامل مجتمعة.
كة لمشارلففي بعض الأحيان نلاحظ أن المؤسسة تستعمل نظام اتصالات جيد ولكن لا تعطي أهمية     
لعمال لها مع اتعام ية في اتخاذ القرار، وتعتمد على قيادة صلبة في تعاملها وأحيانا قيادة مرنة فيالعالم

       (49[ )ص 94على أساس العمل النفعي، ولكن لا تعترف بالحوافز...الخ. ] 

                                                        
 maslaw: . نظرية الحاجات )هرم الحاجات(.22.4 

 
، صنف ماسلو الحاجات إلى خمسة مستويات مرتبة في شكل هرم تصاعدي حسب 1943في      

حاجة اع الأهميتها، ويكون إشباع الحاجة الأولى بدرجة معقولة ضروري قبل أن يتطلع الفرد على إشب
   (31)ص [ 95 ] "التي تليها "بحيث لا يمكن أن يكون هنال تحفيز إلا بتحقيق الحاجات الدنيا في الهرم

 ام الفرداهتم ثم تليها الحاجات الأخرى في السلم الهرمي وبشكل مرتب إذ تحتل الحاجات الأمنية صدارة
ة، والثاني لأولىاإذا أشبعت الحاجات الفيزيولوجية، ثم تتراجع أمام الحاجات الاجتماعية في حالة إشباع 

 (.06ل الشك يولوجية والاجتماعية وهكذا )أنظرثم تظهر حاجات التقدير في حالة إشباع الحاجات الفيز
 

  : هرم ماسلو للحاجات06الشكل رقم 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  

 حاجات الانجاز 

  

 حاجة الاحترام 

  
 حاجة الانتماء للجماعة       

 

 حاجات الامان

 

 الحاجات الفيزيولوجية
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، رغم ختلفةوقد يسعى الفرد لإشباع نوعين أو أكثر من الحاجات من مستوى واحد أو من مستويات م    

 ي:   هنة وهذه الحاجات عدم إشباع الحاجات التي قبلها بشكل معقول وهذا يحدث   تحت ظروف معي
النوم والماء وهي الحاجات  الأساسية الضرورية للإنسان وتشبع بالغذاء و* الحاجات الفيزيولوجية: 

 وغير ذلل.
حياة لهددة * حاجات الآمان: وتحتاي إلى جو الطمونينة والسكينة لضمان حياة خالية من الأخطار الم

     (103.104ص  [ )ص 96د الحاجات الفيزيولوجية. ] واستقرار الإنسان وهي في الدرجة الثانية بع
 * حاجات اجتماعية: وهي شعور الفرد بالانتماء والولاء والقبول والصداقة.

عوامل ونجاز * حاجات الاحترام والتقدير: تشتمل عوامل داخلية مثل احترام الذات، الاستقلالية والا
 خارجية مثل المركز والشهرة والاحترام.

اته ل قدرلانجاز )تحقيق الذات(: طموح الفرد بون يحقق ما يتمكن من تحقيقه عبر استغلا* حاجات ا
   (113[ )ص 71]  وقابليته لتحقيق النمو وتحقيق الأغراض الشخصية

 
  . نظرية هول ونوكين والتعديلات الأخرى في نظرية ماسلو.23.4 

 

عمل في ال أنه كلما تقدم المدراءوهي دراسة أخرى قام بها هول ونوكين لمدة خمسة سنوات وجد 
لانتماء، وتطورت الحاجات الأخرى )ا في المنظمة، كلما قلت الحاجات الفيزيولوجية وحاجات الأمان

  (278[ )ص 34]  التقدير وتحقيق الذات( التي تتصدر الأهمية  وبمكانة بارزة
   
     (262[ )ص 20]  . نظرية التعزيز.24.4 

 
ق م عن طريبالعالم سكنر الذي يعتقد بون تعديل سلول الفرد والتحكم به يت ارتبطت هذه النظرية   

ميل  لب ولا يد السالتعزيز الايجابي، وترى هذه النظرية بان الفرد العامل يميل إلى تكرار السلول المحاي
دام هذه لاستخ Skinnerإلى التعزيز السلبي ) العقوبة ( كونها تخفض من الروح المعنوية ويشترط  

 النظرية في مجال التحفيز مما يوتي:
 تحديد السلول المرغوب بدقة. -أ 
 تحديد المكافئات أو الحوافز التي تدعم السلول المرغوب. -ب
 جعل الثواب النتيجة المباشرة للسلول المرغوب. -ي
 اختيار الطريق أو الأسلوب الأفضل للتعزيز.-د
 عدم معاقبة الموظف أمام زملائه. -هـ
    (262[ )ص 71. ] الموظف العامل  بالنواحي التي لم ينجح فيهااختيار  -و
 
    (80[ )ص 18]  نظرية العاملين لهزبرغ .25.4 
 

يفية التي ، عندما قام العامل هزبزغ بدراسة الخصائص الوظ1959تعود هذه النظرية إلى عام        
وامل مل إلى مجموعتين وهي عتؤدي إلا رضا العاملين أو عدم رضاهم، وقد قسم هزبزغ هذه العوا

دم ععامل من ية الوقائية دافعة، فالعوامل الوقائية ترتبط بطبيعة العمل ومحتواه وبيئته، وتعمل على وقا
لرؤساء ال مع الرضا عن عمله وتشمل هذه العوامل السياسات الإدارية والنظام الداخلي وعلاقات الاتصا

 لخر...ار  في العمل والعدالة في المعاملات والأمووالزملاء والشعور بالأمان وأسباب الاستقرا
ارنة زن مقويزيد رضا العامل في المؤسسة بارتياحه إلا هذه الجوانب وشعوره بقبول أحسن ومتوا    

مع  منها إلى ما في مؤسسات أخرى، كما تساهم في ذلل أيضا العلاقات الحسنة التي يمكن أن تستفيد
 الغير في محيط العمل.
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العوامل الدافعة أو المحفزة فتتمثل في حب الانجاز والاحترام والمسؤولية والتقدير ووجود فرص أما     
التقدم في الحياة العلمية...الخ وهي عوامل مرتبطة بالوظيفة واستمرارها ومدى الاهتمام بمستقبل العامل 

 ودور في المؤسسة.
يجابيا ؤثر ايتحقيق الرضا الأعلى وهو ما واشترال النوعين من العوامل تسهل عملية تحفيز الفرد و   

 ترقيةعلى عمله، ويرى هزبزغ إن استطاعت المؤسسة أن توفر هذه العوامل من المسؤولية وفرص ال
 والانجاز وغيرها فإن العامل سيؤدي نشاطه بشكل أفضل وبالتالي أفضل مردودية.

 
  (265.264ص  [ )ص 20]  . نظرية التوقع.26.4 
   

سلول  اض أنالنظرية بنظرية فروم نسبة إلى العالم الذي وضع مبادئها وتقوم على افتر تسمى هذه    
 ، حيث أنالفعلبالفرد وأدائه تحكمه عملية مفاضلة بين بدائل القيام بفعل ينعكس بسلول أو عدم القيام 
 توقع.ال ذادافعية الفرد محكومة بالمنافع )الفوائد( التي يتوقع الحصول عليها من الأداء ودرجة ه

 ويعتمد تطبيق هذه النظرية على تحقيق الشروط الآتية:  
 ملين.العا * أن يتوفر لدى الفرد اهتمام بالمحفزات المادية، وهذا ما يمكن أن يتحقق لدا الأفراد
 الي.عردود * اعتقاد الفرد بوجود ارتباط قوي بين الأداء المردود، أي أن الأداء العالي يصاحبه م

 جح.د بان هنال احتمال قوي وكبير بون الجهود التي يبذلها تعود إلى أداء نا* اعتقاد الفر
ق ث أن تحقء، حييلاحظ من محتوى النظرية بونها أكثر تركيزا على الحوافز المالية وأثرها في الأدا    

ية لنظرإن افمادا الشروط الوارد ذكرها أعلاه يعني بون الحوافز المالية مسؤولة مباشرة على الأداء، اعت
ح ن أن تنج يمكلاتوجه المنظمة إلى اعتماد الحوافز المالية كوسائل لتحسين الأداء، وأن عملية التحفيز 

 إذا لم  تركز على الجانب المالي في المحفزات.
 
  . نظرية الحاجة لانجاز لماكليلاند.27.4 
  

 لمجموعات د من المحاضراتقام الباحث الأمريكي بعدة دراسات في دافع الانجاز، حيث قدم العدي    
 من أصحاب الأعمال بغرض إثارة حاجة الانجاز فيهم.

بحافز  من المجتمع الأمريكي المدروس يتمتع %10ونتيجة لأعماله في هذا الموضوع فقد وجد أن   
عوامل  ن عدةالانجاز بالرغم من ادعاء معظم الناس بامتلاكه  وقد توصل إلى أن حاجة الانجاز تكون م

 ها نشوة الفرد منذ طفولته، وخبراته المهنية ونوع المؤسسة التي يعمل فيها.بما في
فون الية يتصت العوقد توصل في دراساته الكمية التي قام بها ماكليلاند وأعوانه إلى أن ذوي الانجازا   

 بالخصائص والصفات التالية:
لمشاكل الشخصية في تحليل االميل إلى الوضعيات والموقف التي يتمكنون فيها من المسؤولية   -1

 وإيجاد الحلول لها.
 الميل إلى المخاطر المتوسطة ولا إلى العليا منها أو المنخفضة. -2
ند ماكليلا واخذ الرغبة في التغذية العكسية لانجازاتهم ومراقبتها ليكونوا على علم بمستوى انجازهم -3

 يق ذلل أربع خطوات هي:يعمل على تنمية دوافع الانجاز لدى الأفراد، واقترح لتحق
اع نحو الارتفالعمل على الحصول  على التغذية العكسية وذلل من أجل متابعة وتعزيز نجاح الفرد و -1 

 الأحسن.
 اختيار الفرد للأشخاص الذي عرفوا بانجازاتهم ومحاولة الاقتداء بهم. -2 
ر نفسه مكان شخص آخأن يسعى الفرد إلى تعديل انطباعه عن نفسه من خلال تصور يضع في  -3 

 بحاجة للنجاح.
 أن يحاول التحكم في أحلام اليقظة وأن يتحدث مع نفسه بصورة ايجابية. -4 
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 (  . نظرية ماكريكور) س و ع.28.4 
 

سانية الإن ترجع هذه النظرية إلى "مال غريفور" وقد أعطى نموذجا نقديا لمدرسة العلاقات         
 يرين إلىالمد ته تشتغل من أجل توجيه الأفراد، وتركز نظريته على رؤيةلإلتون مايو، ويعتبر أن قرارا

 العمال، وكنتيجة اقترح نموذجين لعلاقات العمل:
  :نظرية س* 
 
بتعاد ون الاترى أن العمال كسلاء ولا يحبون العمل وليسوا طموحين ولا يحبون المسؤولية ويحاول    

قدر سسة بنوا منقادون وموجهون، ولا تهمه أهداف المؤقدر المستطاع ويتهربون منه ويفضلون أن يكو
 ما تهمه أهدافهم الشخصية.                

هذه الافتراضات تتطلب التدخل النشط من جانب الإدارة لتوجيه طاقات الأفراد وتحفيزهم والرقابة  على 
رقابة الإشراف والعن طريق   (101[ )ص 97]  المنظمةأفعالهم وتغيير سلوكهم بما يتوافق وحاجات 

 المباشرة.
 :نظرية ع* 
 
لمشاكل  حلول وهي المناقضة للأولى وتنظر إلى العمال بونهم "يحبون العمل... ويحاولون أن يجدوا    

أن  عرفونالإنتاي ولهم روح المبادرة، ويقبلون بصفة طبيعية أن يكونوا مسؤولين عن تصرفاتهم، وي
وأنهم على   (158[ )ص 98]  يفي العمل أمر طبيع كفاءاتهم تختلف من شخص لآخر والتضامن

تحقيق وملين استعداد لتحقيق أهداف المؤسسة لذلل فعلى الإدارة خلق ظروف مواتية لزيادة قدرات العا
ة في مشاركأهدافهم، عن طريق توفير الحرية أكثر وتحريرهم  من الرقابة المباشرة والسماح لهم بال

 القرارات.
لمنشود الهدف ل أن العنصر الرئيسي والمؤثر في سلول الفرد في المنظمة لتحقيق اوعليه يمكن القو    

ين في ح وفق تصورات النظرية )س( وهو اعتماد السلطة والرقابة والتنسيق والإشراف على الفاعلين
 لعى وتحاومة تسنجد أن النظرية )ع( تسعى لبلورة المبدأ التكاملي بين الفرد والمنظمة بمعنى أن المنظ

 لذا فإن تنظيمخلق ظروف تنظيمية تتيح للعاملين فيها تحقيق أهدافهم الشخصية من خلال تحقيق أهداف ال
نظمة لة الموالرقابة على جهود الأفراد بل محاوالأسلوب التنظيمي الممكن اعتماده هو ليس السيطرة 
    (94[ )ص 99]  تنشيط أسلوب الرقابة الذاتية لكل فرد من أفراد المنظمة

 
  (265[ )ص 20]  . نظرية الدرفير.29.4 
   

 صنف الدرفير حاجات الإنسان إلى مجموعات ثلاث رئيسية هي: 

  حاجات الوجود 

 حاجات الارتباط 

 ،حاجات النمو ويتم إشباعها من خلال قيام الفرد بعمل منتج أو إبداع 
يستلزم إشباع  يرى الدرفير بون الحاجات في مستوى واحد وعلى خط مستقيم وليس بشكل هرمي 

 نه يحاولات فإالحاجات الدنيا أولا قبل الحاجات العليا، وفي حال فشل الفرد في إشباع حاجة من الحاج
 مرة أخرى أو ينتقل إلى حاجة أخرى يعتبرها مساوية للأولى من حيث الأهمية.

المحتوى استنادا إلى مداخل الدرفير فإن عملية التحفيز يجب أن تكون عملية متكاملة من حيث  
 وتتعامل مع جميع الحاجات الإنسانية بنفس الأهمية.

يخلص مما تقدم بون جميع نظريات التحفيز تتضمن شروط قد تتحقق في مجموعة عاملين في  
منظمة معينة، وقد لا تحقق لمجموعة أخرى تعمل في منظمة أخرى وتواجه مواقف مختلفة، كما أن 

وافز المالية والمعنوية، ويعود التباين إلى أن قسم من هذه النظريات تباينت في إعطائها أهمية للح
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النظريات لم تختبر ميدانيا، أو أنها اختبرت في مجموعة عاملين بخصائص محددة قادت عملية الاختبار 
 فيها إلى نتائج لم تتحقق نفس المستوى عند اختبارها في مجموعة عمل أخرى.

 كز على النقاط التالية:اعتمادا يمكن القول أن جميع النظريات تر 
ا هميتهأأن عملية التحفيز تتطلب دراسة الحاجات الإنسانية لدى الفرد العامل وتصنيفها حسب  /1

نظمة انية المم إمكوالتركيز على الأكثر أهمية ثم ما يليها في سلم الأهمية، تدعم هذا الافتراض حقيقة عد
ة على لمنظمفس المستوى من الإشباع، فقد تركز امن إشباع جميع حاجات الفرد العامل بنفس الوقت وبن

 ى.الحوافز المالية لأهمية الحاجات الفيزيولوجية ولكنها تعطي أهمية أخرى للحاجات الأخر
، حيث رقابةوإن نجاح عملية التحفيز يحتاي إلى عمليات إدارية متكاملة من تخطيط وتنظيم وتوحيد  /2

ملية عخيصها وتحديد الهدف من عملية التحفيز، وتنصب يهتم جانب التخطيط  بتحليل الحاجات وتش
التحقق  ة علىالتنظيم في اختبار أساليب التحفيز التي تتناسب مع خصائص التحفيز وتنصب عملية الرقاب
لتحفيز، املية عمن كفاءة وفاعلية عملية التحفيز، وتنصب عملية الرقابة على التحقق من كفاءة وفاعلية 

يق كلفة ند طرلفاعلية عن طريق تحقيق أهداف التحفيز، ويتم التوكد من الكفاءة عحيث يتم التوكد من ا
 . التحفيز مقارنة  بالعوائد المحققة

تم التطرق إلى هذه النظريات في مجملها لأنها تترابط وتتلاقي مع موضوع الدراسة "القيادة  
حدث ة لما نتلبشريظرية حفز الموارد اوعلاقتها بتحفيز العاملين" في العديد من النقاط، وهو ما جاء في ن

لتعزيز اث عن عن دور القيادة في الاتصال والمشاركة في اتخاذ القرارات، أو نظرية التعزيز لما تتحد
حراي إه من السلبي )العقوبة( وكيف تؤثر في الروح المعنوية وخاصة العقوبة أمام الزملاء وما تسبب

سة بدرا ة ككل، أو نظرية العاملين "لهزبورغ". لما قاموإحباط مما ينعكس على عمله وعلى المنظم
 لرضا وعدم رضا العاملين والعوامل المساهمة في دفعهم ووقايتهم أثناء العمل.

وخاصة العوامل الوقائية والتي تشمل علاقات الاتصال مع الزملاء والرؤساء والشعور بالأمان  
 والاستقرار والعدالة في المعاملات.

افعة المتمثلة في الاحترام والتقدير والاهتمام بمستقبل العامل ودراسة هزبرغ  هذه والعوامل الد 
لى خمس الحاجات إ ماسلوا عن الحاجات التي يحتاجها الفرد، حيث قسم ماسلوا لا تختلف عن دراسة 

روري ضقسمها إلى مجموعتين، بحيث يعتبر تلبية هذه الحاجات في المنظمة  هزبرغمجموعات بينما 
    سبة لكل الأفراد، لأن هذه الحاجات ترتبط بقاء الفرد وقدرته على العمل.بالن

على أن سلول القيادة والإدارة تجاه  مال كريغور دوغلاس"وفي سياق هذه النظريات يتحدث " 
 ن.الأفراد في العمل يتحدد وفقا للتصور الذي تكونه الإدارة والقيادة عن طبيعة المرؤوسي

( ويتهربون من سأو الإدارة تتعامل مع الأفراد بان لديهم كراهة للعمل حسب )فإذا كانت القيادة  
وكا تكون سل قيادةالمسؤولية وقليلي الطموح، فإن هؤلاء الأفراد يفتقدون الدافع إلى العمل وبالتالي فال

عن  بيرالتع بيروقراطيا يقوم على الرقابة وإصدار الأوامر، وفي هذه الحالة فإن الأفراد لا يمكنهم
 أفكارهم ولا عن المهارات التي يمثلونها.

( كان تصور القيادة عن الأفراد الذين تتعامل معهم أنهم يتصفون عوعلى نحو مخالف حسب ) 
 تفكيرببذل المجهود العضلي والفكري في العمل وهم قادرون على العمل ويمتلكون القدرة على ال

ن بحون ع( غير مستغلة وهم يعفي هذا النموذي )والإبداع وتحمل المسؤوليات، وأن قدرات الأفراد 
لعمل من ادة االظروف الملائمة حتى يتمكنوا من الاستغلال الأمثل للطاقات الموجودة لديهم وعلى القي

ات لعلاقاأجل ذلل، وهذا بون تعمل على إشرال العمال في اتخاذ القرارات وتفويض السلطات وإشاعة 
ف عتراالحاجات الاجتماعية ومنح الأفراد الفرص الخاصة بالا الحسنة، وتمكين الإفراد من إشباع

 والإنجاز وتحمل المسؤولية.
كما توصل نظرية الإنجاز إلى أن الأفراد الذين لديهم الدافع القوي إلى الإنجاز أقدر من غيرهم  

 على تحقيق النجاح في العمل.
أساسية هي العزم والتوقع وقوة  وتنتظر نظرية التوقع إلى التحفيز على أن محصلة لثلاث عوامل 

 الجذب، وقوة التحفيز تتوثر بقيمة هذه العوامل الثلاث.
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كل هذه النقاط تتلاقى في هذه النظريات مع موضوع دراستنا غير أنها تبقى لديها رابط واحد  
جاءت من أجله وهو التحفيز أي كيف نجعل العاملين داخل المنظمة على روح معنوية عالية ورضا عن 

 لعمل وثقة بالنفس وبوهداف المنظمة.ا
فمفهوم التحفيز تطور بتطور هذه النظريات ولتحقيق الاستغلال الأمل للأفراد داخل المنظمة،  

ردة في هيم الواالمفابعلى القائد معرفة الدوافع الفعلية للفرد في العمل وهذا ما يتطلب على الأقل الإلمام 
 سلول القيادي الملائم.هذه النظريات لكي يسهل عليه تحديد ال

 
   . أنواع الحوافز.25 

 
تصنف أنظمة الحوافز على أسس عديدة أمها وأكثرها شيوعا هي: الحوافز المادية والحوافز  

حية ت الصالمعنوية، تتمثل الحوافز المادية في الأجور والعلاوات ومزايا العمل المادية كالخدما
ة مع لاجتماعيقات اعوامل الراحة والأمان أثناء العمل، والعلا والاجتماعية، أما الحوافز المعنوية فتشمل

 الرئيس والزملاء والمرؤوسين والتي تجعل العامل أكثر ولاء للمؤسسة.
 وتصنف كذلل إلى حوافز فردية وحوافز جماعية وحوافز تنظيمية. 

 الحوافز الفردية  
  

يته والمقابل الذي يحصل عليه بشكل وترتبط بالأداء الفردي بحيث يلمس الفرد العلاقة بين إنتاج 
ية لاستثنائوات اواضح، مما يخلق لديه منافسة مع الآخرين، ومثال ذلل الأجور التشجيعية الفردية والعلا

 وغيرها.

 الحوافز الجماعية  
  

تلجو المؤسسات إلى تطبيق نظام الحوافز الجماعية عندما يتعذر تقييم الأداء الفردي لكون العمل  
كون حالة تجماعية أي عندما يعتمد عمل الفرد على الآخرين، أو يتم في إطاره، في هذه اليتم بصفة 

جيع "لتش الحوافز موجهة لكل أفراد الجماعة وتعتمد على أدائها. وقد وضعت خطط الحوافز الجماعية
        رعالأفراد على ممارسة نوع من الضغط على زملاء العمل في المجموعة لتحقيق أداء أفضل وأس

    (321[ )ص 100] 
 

    *الحوافز التنظيمية
 

يتم تطبيقها على المنظمة ككل وتساعد في خلق علاقات يشوبها التعاون بين العاملين داخل  
مؤسسة اح الالمؤسسة والمساهمة في تخفيض التكاليف وزيادة الإنتاي، ويمكن اعتبار المشاركة في أرب

 هذه الحوافز.واتخاذ قراراتها وشراء أسهمها من ضمن 
 

 ( 360[ )ص 101]   تشستر برنارد* أنواع الحوافز عند 
 

إلى أن   function of the executiveيذهب تشتر برنارد في كتابه "وظائف الإداريين"  
هنال نوعين من الحوافز فهنال حوافز إيجابية وهي حوافز موضوعية مثل صرف العلاوات أو زيادة 

ز الإيجابية هنال حوافز سلبية مثل تقليل ساعات العمل، أو ترشيد ظروف أجور، وبالإضافة إلى الحواف
العمل الفيزيقية.... وهنال حوافز  نوعية أو مغريات نوعية وتقدم بطرقة خاصة لشخص محدد بالذات، 
قام بعمله بإنتاجية عالية، أو حقق نجاحا في مجهوداته، وفي الغالب تكون هذه المغريات مادية ، أو 

مادية كالترقية إلى مركز أعلى أما الحوافز العامة  فهي مغريات غير شخصية، تعود على  فرصة غير
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كل الطاقة الإنتاجية البشرية، كزيادة الأجور، مع محاولة تغيير ظروف العمل وتحسين جداول المرتبات 
 والإجازات وزيادة الاهتمام بالراحات بالنسبة لساعات العمل.

حوافز إنما يشبع في الإنسان الكثير من حاجاته حتى يتوصل إلى حالة ولاشل أن هذا النوع من ال 
 من الرضى، بعد أن يكون قد توصل فعلا إلى حالة الإشباع.

وللحوافز والمغريات من النوع الشخصي غير المادي، أهميتها لضمان الجهد التعاوني وتتحقق  
اق اع نطمتع كل هذه المغريات باتسهذه المغريات في فرص الامتياز والمكانة والقوة الشخصية وتت

 المسؤولية وزيادة المركز وعلو في المرتبة فتزداد السلطة مع زيادة النفوذ والهيبة.
لا شل أن السلطة أو القوة الشخصية أو قوة النفوذ، هي أوهام... حيث أن هنال من يتنازل عن  

 لانها حتى نفر مى قبولها، وسرعان ما يالقيادة أو السلطة، لأنه يكره المسؤولية التي يضطر اضطرارا إل
 يتحمل المسؤولية الملقاة على عاتقه.

فالمركز والسلطة والمكانة والنفوذ، والقوة الشخصية كلها أوهام كبرى عند معظم الناس، بل هي  
 أوهام عزيزة جدا عند من يغرم إلى حد كبير بالسلطة.

يادة الكمية والكيفية في رفع الإنتاجية مع وللحوافز دورها في معدلات الكفاية الإنتاجية، وز 
لها ز، وكإدخال سائر المغريات والمساعدات الروحية، التي يزداد معها الشعور بالكفاءة والاعتزا

 مغريات لا مادية، على العكس تماما من تحسين ظروف العمل المادية الملائمة.
ارية وأسلوب التعامل والشعور ولاشل أن أهم الحوافز إنما تكمن في تحسين ظروف العمل الج 

حالة بنارد بالتعاون والانتماء والتضامن، ومن أكثر الحوافز خفاء هو الحافز الذي يسميه تشستر بر
    (361[ )ص 101]  الاجتماعي، الأمن والراحة النفسيةالكومينون أو الترابط وحافز يرتبط بالانسجام 

وهمية بالغة وحساسة في نفس الوقت في أي منظمة يمكن الاستنتاي في الأخير أن العملية تحظى ب 
لاهتمام ات هو ومهما كانت طبيعتها، ومنه تجلى الاهتمام بونواع الحوافز، لأن سر نجاح وتطور المؤسسا

وجي لم تكنولبالإنتاي والأفراد معا، علما أن موضوع التحفيز أصبح موضوع مناقشة عالمية والتطور ال
فراد يز الأنوعية الخدمات ولكن ظهرت متغيرات أخرى منها الكفاءة وتحفيبقى سلاح دائم للإنتاجية و
   (210[ )ص 100]  التي باتت وسائل لابد منها

  
  . تحفيز الأفراد.26 

 
من التحديات الهامة التي يواجهها المدير المعاصر  أن تحقيق التوافق بين مصالح الأطراف  

لال خلا من إومصالح المنظمة ذاتها ولا يتحقق ذلل عادة المختلفة داخل المنظمة وخارجها ومع أطراف 
يتوكد  لل أنبناء مناخ عمل سليم يقلل احتمالات التعارض والتصادم بين الأهداف والمصالح، ويتطلب ذ

اف المدير من سلامة وإدرال كافة الأطراف بون مصالحهم وأهدافهم تتحقق من خلال تحقيق أهد
 تعاونتعارض يظهر ما هو إلا تعارض سطحي غير حقيقي ينبغي ال ومصالح المنظمة ذاتها، وأن أ ي

 لمعالجته.
ويقتضي ذلل بناء أنظمة اتصالات إدارية وآلية اتخاذ القرارات وإصدار الأوامر والتعليمات  

ة في الرغبووأنظمة حوافز تنمي الدوافع ومهارات الإبداع والابتكار لدى الأفراد وتعمق الاستعداد 
 سيق مع الآخرين في مناخ عمل سليم صحي.التعاون والتن

 مسؤولية المدير من تحفيز الأفراد: -1
  

من المهام الأساسية للمدير جعل التنظيم يستمر في الأداء بوعلى قدر من الكفاءة والفاعلية، ولكي  
لأن  اة، ونظرلمنظميقوم المدير بذلل فإن عليه أن يدفع مساعديه للعمل بكفاءة وأن ينتجوا ما فيه فائدة ل

ومن  أي تصرف من تصرفات المدير في المنظمة يترتب عليه مجموعة من ردود الفعل لدى العاملين
 هنا فليس أمامه سوى اختيار التصرف الذي سيعمل على دفع مرؤوسيه بكفاءة.



  

41 

 

 

 

 

ولاشل فإن قدرة المدير في تحفيز العاملين على العمل إنما يتوقف بالدرجة الأولى على مدى فهم   
فرد وتصرفاته في العمل، ومن ثم تتحدد قدرته على توجيه هذا السلول وإخضاعه لمسيرة معينة، سلول ال

 لتحقيق أهداف المنظمة.
بالدوافع أو الحوافز والحاجات البشرية إن السبيل الوحيد لفهم سلول الفرد إنما يتمثل في الإلمام  

    (218[ )ص 102]   التي تشكل السلول المطلوب في وقت معين
 محددات تحفيز الأفراد: -2
  

لا شل أن هنال ارتباطا قويا بين دوافع الفرد وإشباع رغباته أو حاجاته فالدوافع تدفعه إلى سلول  
باع لى إشأو تصرف معين، ويقوم الفرد بالتعبير عن سلول بنشاط معين أو أداء عمل معين ثم يؤدي إ

 حاجاته أو رغباته أو أهدافه.
ي الأسباب الحقيقية للسلول والقوى المحركة للأنشطة وبها يتحدد مسار ويعني هذا أن الدوافع ه 

 عليه. لحصولاهذا السلول كما أن الرغبة أو الحاجة تمثل الغاية أو الهدف الذي يسعى إلى تحقيقه أو 
وعلى ذلل فإن الرغبة في إشباع الحاجة أو تحقيق غاية تمثل بدورها القوة المحركة لدوافع الفرد  

 لوكه وتحديد نوع نشاطه الذي قد يحقق له إشباع الحاجة أو تحقيق الغاية.لتخطيط س
 أسلوب حفز الأفراد: -3

        
المشكلة التي تواجه المدير هنا تتحدد في كيفية اختياره للحوافز التي تحرل دوافع الفرد نحو  

أهداف  حقيقتس الوقت سلول معين وأدائه لنشاط معين بالأسلوب الذي يحقق له أهدافه أو رغباته وفي نف
لمناسبة اظروف المنظمة التي يعمل بها وبعبارة أخرى ضرورة العمل على توافر الحوافز الكافية لخلق ال

 والاقتناع بون تحقق أهداف المنظمة ضروري لتحقيق أهداف الأفراد في المنظمة.
فراد نحو العمل معا وعلى ذلل فإن المشكلة الرئيسية بالنسبة للمدير في أي منظمة كيف يحفز الأ 

ب عليه يترت لتحقيق أهداف التنظيم، ولكي يحقق ذلل فإن عليه أن يقنع هؤلاء بون تحقيق تلل الأهداف
    (420[ )ص 102]  إشباع حاجاتهم الشخصية

 
 (41[ )ص 16]  . الإبقاء على عامل التحفيز.27 
    

لتحفيز والاندفاع فمن المهم العمل طالما أن الأشخاص يقومون بتنفيذ أعمالهم على نحو عال من ا 
 توياتعلى إبقائهم على نفس الوتيرة التصاعدية، ويكون ذلل عن طريق إبقاء عين حذرة على المس

ب فقد لمطلواوالمعنويات، وإذ أنت لم تلاحظ حين تبدأ الأعمال بالانحدار والهبوط إلى دون المستوى 
لأمور سوء اتشعر حين تبدأ المعنويات بالهبوط فقد يضن الأفراد بونل غير مبال بما يجري، وإذا لم ت

رجاتها، على دأفالإبقاء على رفع المستويات والمعنويات ضروري لإبقاء مستويات التحفيز والاندفاع في 
 وهنال عدة أساليب عملية لإبقاء المعنويات في أعلى رتبها.

 إبقاء الأفراد على بينة من الأمور: -1
  

ى بينة بقدر ما يصبحون واثقين بما يقومون به، وفي ذلل انعكاس بقدر ما يكون الأفراد عل 
 ح لهم عنالبو إيجابي للإبقاء على المعنويات، فإبقاء الأفراد على علم وثيق بمجريات الأمور لا يعني

يثة ة وحدالخطط التي تبقى سرية، بل يعني ببساطة التوكد من أن المعلومات المعطاة للأفراد صحيح
 ذلل عن طريق:ويمكن القيام ب

 إبقاء نفسل على بينة مما يجري. -
فل على د وقوإتاحة المجال أمام الأفراد للاطلاع على ما يجري  واخذ العلم بمجريات الأمور عن -

 مضامينها.
 شرح كيفية توثير المعلومات عليهم. -
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ندفاع إن نقص في المعلومات قد يؤدي عادة إلى هبوط في المعنويات وبالتالي لعامل التحفيز والا 
عند الفرد، لذا فعليل التوكد من أنل تقوم بتمرير المعلومات المضبوطة بدقة وفور حصولل عليها )عن 

 طريقل شخصيا( إذا أمكن.
 

 الإبقاء على حسن الأداء: -2
  

إن العامل الدافع لدى الأفراد هو أشبه ما يكون بالزيت الذي يبقى أسنان التروس تدور في  
طرق  ثلاثة تتوكد من أن مستويات الأداء مريحة وفي حدودها القصوى،وهنالالماكنة، وعليل عندئذ أن 

 رئيسية للقيام بذلل :
 الصيانة المنتظمة. -
 الفحص الدقيق الأساسي والشامل عند الضرورة. -
 المراجعة في المواعيد المتفق عليها. -

 ة.وهذه النشاطات كي تكون فعالة عليل أن تقوم بها شخصيا وبطريقة ايجابية ومشجع 
 الصيانة اليومية: -2-1
 

مهما كان العامل الدافع لدى الأفراد فعليهم أن يدركوا أن جهودهم ستكافو كما وأن الأفراد  
 يصعب سيقدرون عملية الأخذ برأيهم والاستئناس به في تصحيح خطو قد يتفاقم ويتحول إلى معضلة

بلا قاه إليه لانتبيام به في حين لو لفت احلها، وأنه لأمر محبط حقا أن يقال لل أن شيئا ما قد أسيء الق
 لكان أمكن إيجاد حل له.

وهذا يعني أنه يتوجب عليل أن تكون منتبها لما يجري من أعمال حولل للتوكد من الأعمال تسير  
 يمكنلسيرها الطبيعي ولا يتوجب عليل سوى إعطاء بعض التصحيحات الطفيفة حين يستدعي الحاجة و

 القيام بذلل بواسطة:
 إظهارل الاهتمام بالأفراد أنفسهم وليس فقط بما قاموا به. -
 تشجيع المناقشة حول مجريات أعمالهم وإعطاء النصائح العملية عند الحاجة. -
ه، الإشارة إلى الأمور التي تستدعي بعض التحسينات الطفيفة من باب تهذيب الشيء وحل -

 ومناقشة ما يمكن عمله.
لعبون يأنهم يجدون أن ما يقومون به هو تحت الرقابة والإشراف و فالأفراد سوف يشعرون باللذة عندما

    (43[ )ص 16]  دورا مهما وذو قيمة
    (44[ )ص 16] : الفحص الشامل والدقيق -2-2
 

في بعض الأحيان وبغض النظر عما تقوم به لتحفيز الأفراد وتشجيعهم على تحقيق وإتمام ما هو  
ما هو بلقيام لالغالب أدنى من المستوى المطلوب وأنهم غير متحفزين مطلوب منهم، فقد يبقى أداؤهم في 

الظن  البيةغمطلوب منهم، من السهل الافتراض بون مردّ ذلل عائد إلى التردد أو الموقف السيئ، وفي 
جال في م لأنل سوف تثور دون أن تدرل النتيجة السيئة التي قد تنعكس على باقي الأفراد الذين هم

ح ح جمامن التصرف بعصبية أو تسلل سلوكا غير لائق عندما تغضب عليل مشاعرل وتكب السمع، فبدلا
 نفسل وتبدأ في التخطيط لوجهة تحرل جديدة هي التالية:

ذا وب لهعين المناطق أو المنطقة التي حصلت فيها ثغرة بين الأداء الراهن والمستوى المطل -
 الأداء.

 وكد بون لا أحد يسترق السمع.حدد وقتا لمقابلة الفرد المسؤول شخصيا وت -
 ابحث عن أسباب هبوط الأداء إلى ما دون المستوى المطلوب. -

يه ما ف تعطوعليل أن تضع جليا أمام أعين الفرد المسؤول بونل تريد منه أن ينجح في عمله وبونل سو
 يتطلبه من تشجيع ومساعدة.
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 مراجعة الأداء:  -2-3
 

لدقيق والشامل لا يشير بالضرورة الأشياء سائرة نحو إن الصيانة اليومية والفحص الدوري ا 
 شكل دوريداء بتحقيق الهدف المنشود، وللتحقيق في ذلل والتدقيق فيه عليل أن تقوم بتنفيذ مراجعة الأ

زودهم مل ويومنظم.وهذا يساعد الأفراد أن يشعروا بالمدى الذي أحرزوه في التقدم صعدا في مجال الع
 لإيصال العمل الجيد إلى النجاح ويجب مناقشة هذه الأمور: بالحافز والقوة الدافعة

 الأداء السابق، شعور الفرد بما حققه أو أنجزه وما كان يجب أن ينفذ بشكل أفضل. -
ن شخص أالنشاطات المستقبلية أو الخطط، ما هو المحتمل حصوله وما هو الدور الذي يمكن لل -

 يلعبه في ذلل.
 ة التي يمكن أن يضطلع الشخص بها. الغايات، ما هي التبعات الإضافي -

لى أن لة عوإن المراجعة الدورية تعطي الأشخاص شعورا عاما بالاتجاه الصحيح والانطباع الحسن، دلا
لى إمور العمل يسير على ما يرام، فهي تشل مرجعا ونقط ارتكاز يمكن التعويل عليها إذا عادت ألأ

 التعثر من جديد.
ه تساعد على إبقاء عامل الدافع بإبقائها الأفراد على المسار كل أساليب مراجعة الأداء هذ 

ات معنويالصحيح وهي تمكنهم من التركيز بوضوح على ما يحاولون تحقيقه. لذا فإن الإبقاء على ال
رات لتغييايتطلب منل أن تكون دائم اليقظة عن أية بادرة من بوادر الإحباط. وعن طريق التحري عن 

النفوس  حياءلاندفاع والحماس عند الأفراد يمكنل أن تتخذ وجهة تحرل مناسبة لإالحاصلة في مستويات ا
   ( 48[ )ص 16]  للأداءالخاملة والإبقاء  على المستويات العملية  الجيدة 

  
  . دور الإدارة في عملية التحفيز.28 

 
دة الأفراد على أن فيما يلي عدد من المجالات الرئيسية التي يمكن للإدارة أن تسهم فيها في مساع 

 يساعدوا أنفسهم في العمل:
ع يتمت إعادة تعريف وتحديد دور الفرد بواسطة الإدارة مع توضيح مصدر طبيعة السلطة التي -

س يمار بها، والطريقة التي يتوقع أن يمارس بها هذه السلطة، ويجب التوكد على أن المدير
 ن الذين يعملون معه.سلطته على العمل الذي يشرف عليه، وليس فوق المرؤوسي

قويم، والت تكبير الأعمال المحدودة، والمتخصصة، لتشمل المشاركة في تحديد الأهداف والتخطيط -
 بالإضافة إلى أداء العمل ذاته.

ف، لأهدااالمشاركة في الوظيفة الإدارية من خلال استخدام أسلوب اشترال الأفراد في تحديد  -
ل فرقة السلمية عند كل مستوى تنظيمي بين تلوحل المشكلات، وهذا الأسلوب يتطلب الت

 المشكلات التي لا تحل إلا بمعرفة الخبراء والمتخصصين.
نب استخدام اللامركزية، وتفويض السلطة إلى أقصى حد لتسهيل الإدارة بالمشاركة ولتج -

 المشكلات الناجحة عند كبر حجم التنظيم.
ب يستقطكل يجذب انتباه كل العاملين وتحديد أهداف التنظيم في ضوء وظيفته الاجتماعية بش -

 ملاء،عولاءهم، وطاقتهم على التخيل والابتكار، وكذلل ولاء كل المتعاملين مع المشروع، 
  (182[ )ص 103]  والجمهورمالكين، موردين، موزعين، 

-       
 . الروح المعنوية .29 

 

عن الرغبة في العمل الجماعي  تعد الروح المعنوية مدلول من مدلولات التحفيز، فالمعنوية عبارة 
 والتفاعل الملائم الذين يؤديان إلى الرضا والثقة بالعمل والتمسل بمثل الجماعة.

ولاشل أن القدرة على الإنتاي والإقبال على النشاط بدافع حب العمل وحافز الأجر، كلها ظواهر  
 .يام بهوحسن توزيعه والقتحدد لنا طبيعة الروح المعنوية، وهي الطاقة الكامنة في وراء العمل 
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وسوف نتطرق في هذه النقطة إلى الروح المعنوية ومحدداتها، أثر الحوافز في رفع الروح  
 المعنوية، مظاهر الروح المعنوية، العوامل المؤثرة في الروح المعنوية.

 
  . محددات الروح المعنوية.21.9 

 
 للروح المعنوية أربع محددات أساسية هي: 

 تماء إلى الجماعة مع العمل على تحقيق تعاون هذه الجماعة.الشعور بالان 

 .الحاجة لوجود هدف معين يتكاثف الأفراد من أجل تحقيقه 

 .أن يكون هنال تقدم ملموس نحو الوصول إلى الهدف 

 .أن يؤدي الفرد عملا ذا قيمة ونفع لبلوغ الهدف 
اء علم ية سوحدة أو عدة مجموعات فرعوالواقع أن الأفراد في العمل يزيد ميلهم نحو تكوين مجموعة وا

 بذلل رجال الإدارة أم لا.
إن جو العمل لا يكون مثاليا إلا إذا توفرت فيه الشروط الملائمة التي تحقق من خلالها الروح  

 جموعةمالمعنوية العالية، وذلل عن طريق تجمع أو تعاون الأفراد وأصحاب الأعمال وممثليهم في 
علت ذلل فوإن  دارة الأفراد أن تتجاهل الكيان الاجتماعي للأفراد في المنظمةواحدة، ومن الصعب على إ

    (18[ )ص 25]  فقطفيصبح الأفراد يعملون من أجل الحصول على مقابل 
 
 . طرق تنمية الروح المعنوية.22.9  

 
اء إن خلق الروح المعنوية لا يكون إلا إذا كانت ظروف العمل والمحيط بها مواتية للفرد لأد 

ناية إلى الع دارةعمله، والواقع أن لتحسين ظروف العمل أثر كبير فيرفع معنويات الفرد، وهذا ما يدفع الإ
 لاستقرارضا وابالجانب الإنساني للاستفادة من قدرات الأفراد في التنظيم، وذلل من خلال شعورهم بالر

تمتعهم و بداع ح مجالات الخلق والإالنفسي وتومينهم عند العجز، وإشراكهم في بعض نواحي الإدارة، وفت
بين  عنويةبمختلف مزايا الخدمات التي يمكن أن توفرها المنظمة وتوجد عدة عوامل تنمية الروح الم

 الأفراد في المنظمات الحديثة وهي:
 .جعل الفرد وتحسيسه بون وجوده وجهده المبذول موقع تقدير واحترام من طرف الإدارة -
من  عن النفس لكل فرد في عمله وكذلل فرصة أداء العمل بدرجةوجوب تهيئة فرص للتعبير  -

 الإتقان تجعله يعتز بودائه.
 ها.دوره في وهميةلا بد للفرد أن يشعر بقناعة و بوهمية الأهداف العامة للمنظمة التي يعمل بها وب -
 ه.وجوب تحرر الفرد من القلق، مما يساعده على الشعور بالاطمئنان بالاحتفاظ بوظيفت -
 أن يشعر الفرد بالمحبة نحو رئيسه المباشر، وأن تكون المحاباة بين الأفراد. يجب -
 لابد للفرد أن يجد في محيط عمله جوا اجتماعيا ممتعا. -

ة، معنويفإذا ما تحقق هذه العوامل والشروط وترسخت في شعور الأفراد والتنظيم ارتفعت روحهم ال
        جيةلإنتاالضرورة على الأداء التنظيمي والكفاءة وساعدهم على الفاعلية في الأداء وينعكس ذلل با

    (19[ )ص 25] 
  . أثر الحوافز في رفع الروح المعنوية.23.9     

 
إن عوامل التحفيز المختلفة مثل: الأمن، الأجر العادل، التقدير، مكان نظيف وأمن الإشراف،  

يجة رفع م، نتن دافعا للعمال في مجال عملهالترقية حسب الكفاءة وغيرها من العوامل الأخرى التي تكو
  الرئيسولعمل االمعنويات والاهتمام الشخصي الذي يوتي بعده أهمية نوع العمل الذي يمارسه، ثم زملاء 

    (251[ )ص 104] 
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المعنوية للعمال أن سمات الشخصية الخاصة بالذكاء وسعة الأفق، ودرجة  ثبت في قياس الروح -
ومستوى الثقافة والخبرة والتدريب، ولها عناصر جوهرية، قد تتدخل في  الميل الفني والمهني،

 التركيب الدينامي لشخصية العامل كوحدة متكاملة الأبعاد.
ين بحلال مع انخفاض الروح المعنوية بين العمال تنخفض درجة التماسل، ويزداد التحلل والان -

 لمودةحين ينظر إلى علاقات ا الجماعات الإنتاجية، مما يؤثر على شخصية العامل وإنتاجه
 والانسجام كمرتبة ثانية بعد الاهتمام أولا بالعمل والإنتاي.

الظلم، بشعور بينما تتوثر الروح المعنوية بجو المصنع وبتوثير العوامل الإنسانية الضاغطة وال -
بقا ط نوية،تتذبذب الروح المعنوية وتتردد مؤشرات الزيادة أو النقصان في معدلات الروح المع
اسل التم لخلو البناء الصناعي من الصراعات والمخاوف، مما يعبر عن الروح العالية من درجة

 في العلاقات بين أعضاء الجماعات الصناعية.
لاعتراف اج عن لقد ثبت أن الروح المعنوية إنما تستند إلى شعور العامل بالرضا النفسي الذي ينت -

 الحوافز وتعتبر (354[ )ص 101والمجالات] بشخصية العامل واحترامها في كل المواقف 
طرف  جانب مهم لرفع المعنويات وذلل بجعل العامل يؤدي عمله الذي يتطلب منه مباشرة من

 الرئيس.
 . مظاهر الروح المعنوية .24.9 

 
الروح المعنوية حالة نفسية لا تعرف إلا عن طرق تتبع أثارها ونتائجها ومظاهرها، وتختلف  

اعية لاجتمالعمل ونوعه وكل التغيرات التي تحصل في كميات الإنتاي والحال النفسية باختلاف مجال ا
عدم ولعمل للعاملين، ومن هذا يمكننا القول أن التقدير الخاص لمعنوية العمال وكل أنواع رفضهم ل

ميز أن ن مكنيهنا  الاستقرار فيه، والرضا عنه، ما هي إلا من مظاهر المعنوية الإيجابية أو السلبية، ومن
 بن نوعين من المظاهر مظاهر المعنوية المرتفعة، ومظاهر المعنوية المتخصصة.

 مظاهر الروح المعنوية المرتفعة .1.4.9.3
  

 تظهر الروح المعنوية المرتفعة في ما يلي: 
 عدم وجود صراع بين الأفراد وجود روح التعاون بينهم. -1
 ي الجماعة.تماسل الأفراد لتحقيق هدف مشترل ورغبة الأعضاء البقاء ف -2
 قدرة الأفراد على مجابهة الأزمات والمشاكل بشيء من الحزم وتكييف أنفسهم للظروف -3

 المتغيرة.
 ارتفاع كمية وجودة الإنتاي نتيجة تعاون الأفراد وتماسكهم. -4
 انخفاض نسبة التغيب لدى الأفراد عن عملهم أو توخرهم عن مواعيد الحضور. -5
 اض معدل الحوادث.انخفاض معدل دوران العمل بينهم وانخف -6
 انخفاض معدل الشكاوي والتظلمات. -7
  (465.464ص  [ )ص 105]  الاتصال الجيد والمرن بين أعضاء المنشوة -8
    

  (21.20ص  [ )ص 25]  . مظاهر الروح المعنوية المنخفضة2.4.9.3 
   
ثيرا داء، وكر الأرافقدان الاهتمام: إن عدم الاهتمام بالعمل هو من أكثر العوامل التي تسبب عدم استق -1

 ما يعبر ذلل عن التعب والملل.
 دوران العمل: هو أقدم الأشكال ويعبر عن عدم الاستقرار. -2
اد ها الأفرشعر فالمظالم والشكاوى: تدل على عدم الرضا، وسيلة للتقليل منه، والمظالم تمثل مواقف ي -3

 بعدم العدالة.
ستقرار م الاستياء كما تقدر الإضرابات أكثر مظاهر عدالتوقف عن العمل: ويستعمل للتعبير عن الا -4

 في المنشوة،  وليس كل توقف إضراب ، فهنال اعتصام والذي كثيرا ما يمهد للإضراب.
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الغياب: إن ازدياد نسبة التغيب في المنشوة تعد مؤشرا من مؤشرات انخفاض الروح المعنوية لدى  -5
 في المنشوة التي يعمل فيها. العاملين، ذلل أن العامل يفقد الأمل وثقة 

ون ت يبدمشاكل النظام: هذه المشكلات تثير إلى انخفاض الروح المعنوية ومرتكبي تلل المشكلا -6
 عصبيين ولا يشعرون بالتفاؤل اتجاه المنظمة.

لى و دليل عهنتاي تقيد الإنتاي: هو أن ينتج الفرد كمية أقل مما يستطيع إنتاجه، والتعمد في خفض الإ -7
 عور الأفراد بانخفاض الروح المعنوية بينهم.ش
 
  . مظاهر الروح المعنوية لدى الفرد العامل3.4.9.3   
 

تكاد الآراء تتفق على أن المعنوية ظاهرة اجتماعية وفردية في آن واحد ولدى الفرد تبدو مظاهر  
اضطراب بعور ؤدي إلى شالمعنوية في انتمائه إلى الجماعة وتقبلها له، أو نبذه وعزله من طرفها مما ي

فيما  لعاملانفسي وعدم رضاه عن العمل ويمكن تحديد مظاهر المعنوية المرتفعة والمنخفضة لدى الفرد 
 يلي:

 مظاهر المعنوية المرتفعة لدى الفرد العامل: -أ
 تظهر المعنوية المرتفعة لدى الفرد في: 

 رضا العامل نفسيا عن عمله وجماعة عمله. -1
 المنشوة التي يعمل فيها. شعوره بونه جزء من -2
 رضاه عن أجرته ومركزه في المنشوة. -3
    (34.32ص  [ )ص 106العمل] شعوره بالارتياح من جراء انضمامه إلى جماعة  -4

 مظاهر المعنوية المنخفضة لدى الفرد العامل: -ب
 تظهر المعنوية المنخفضة لدى الفرد العامل في انتفاء العناصر السابقة الذكر وهي:  

 رضا العامل نفسيا عن عمله وجماعة عمله.عدم  -1
 التباطؤ في انجاز العمل. -2
 شعوره بالكسل والتذمر. -3
 عدم رضاه عن أجرته ومركزه في المنشو. -4
    (439[ )ص 107]  غيابه الكثير وانصرافه قبل الموعد المحدد -5
  

  . العوامل المؤثرة في الروح المعنوية.25.9 
 

الروح المعنوية إما سلبا وإيجابا ومن بين هذه العوامل نذكر  هنال عدة عوامل يمكن أن توثر على 
 ما يلي:
 ر ، سواءالتطوالعمل: يجب ألا يشكل العمل حالة تحدي للفرد بل يفتح له آفاق النجاح والتقدم و -1

 أكان لأمد القصير أو الطويل.
واحد ، والالعضوية وروح الفريق: شعور الفرد أنه واحد من كل، وأن الكل يعمل لصالح الواحد -2

 يعمل لصالح الكل، هذا له دور كبير في ارتفاع أو انخفاض الروح المعنوية للفرد.
فيه  تباعالإشراف الفعال: المشرف باعتباره قائد المجموعة الرسمي، عليه أن يعزز نظرة الإ -3

ر توفي ويعمل على حماية المجموعة ومساعدتها ومشاركتهم في صنع القرار، ويعمل أيضا على
 تصال الشخصي وبقنوات مفتوحة.فرص الا

ر ة وغيالعلاقات الرسمية وغير الرسمية: إن اهتمام قيادة المنظمة كل بالعلاقات الرسمي -4
ي نشر فنظمة الرسمية القائمة مع العاملين فيها من شونه أن يعزز الولاء ويمكن من سماحة الم

لمنشودة داف ال على جعل الأهالمعلومات بينهم كما تنشرها لقيادتها، مما يمكن الجميع من العم
    (294.293ص  [ )ص 99]  حقيقة واقعة

 في الأخير يمكن استنتاي أن العوامل الأساسية في تحديد الروح المعنوية في العمل هي: 



  

47 

 

 

 

 

 الأمن. -
 الأجر. -
 التقدير للعمل الذي تم. -
 مكان عمل آمن ونظيف. -
 الإشراف الجيد. -
 الترقية حسب الكفاءة -
 التفهم . -
 ا يتعلق بالمشكلات الخاصة.النصيحة فيم -
 العمل المثير. -
 الإمداد بالمعلومات. -
    (183.182ص  [ )ص 104]  الانضباط -

ولا شل أن الترتيب ألمثل لهذه العوامل السابقة يتوقف على طبيعة الموقف في كل حالة من  
 ردت آلاتذا وإا أعقاب حادثة ما في أثناء العمل، فإن اعتبار الأمان يوتي أولا في أذهان العاملين أم

النقطة  ن، إنحديثة للمصنع فإن الاستقرار والحصول على عمل مثير يكون هو أهم وما يفكر فيه العاملو
لكنهما وما،  الأساسية هنا أن الروح المعنوية والدافعية لا يتغيران ببعض قرارا الإدارة في كل وقت

 يتغيران بتوثير كل قرارا ت الإدارة في كل وقت.
 
 
 
 

 الفصل  خلاصة
 

على المنظمة أن تختار نظام الحوافز المتكامل سواء المادي أو المعنوي الذي يعمل على الزيادة   
ل عنوية مثافز مفي الأداء والرفع من الروح المعنوية سواء كانت حوافز مادية مثل الأجور، المنح أو حو

يز مهمة ة والتحفلقيادايادة تنفيذها، لأن الاتصال واتخاذ القرارات وتشجيع العلاقات الإنسانية التي على الق
 توحد جهود أعضاء المنظمة في مسار واحد وتحقق رضاهم المعنوي وأهدافهم الشخصية.

 ويبقى على المؤسسة إذا أرادت الاستمرارية الاهتمام بالمورد البشري والبحث عن كيفية تنميته، 
 والحاجة وماء ا الحاجة الفسيولوجية من غذاءمن خلال فهم طبيعة سلوكه وتصرفاته واحتياجاته التي منه

ة من الثق ذاتيةإلى الأمن والحماية من الأخطار والحاجة الاجتماعية من الحب وحاجة القبول والحاجة ال
اسلو مظرية بالنفس و الاحترام  و الحاجة إلى تحقيق الذات و تنمية الشعور وهو مثلما تحدثت عنه ن

لان حفز  تي أكدت بصدق أهمية حفز المورد البشري داخل كل تنظيم ،وغيرها من النظريات الأخرى ال
التنظيم وخطيط الآخرين يعتبر من أهم المهارات القيادية التي يسعى القادة إلى التحلي بها مثلما للت

   منظمةوغيرها من المهارات الأخرى ولكن التحفيز يعنى مع كل العمال فهو عنصر الحياة داخل ال
ن كيف يجب أو دوا  هم جدا أن يفهم القائد مشاعر العمال و الذي يجعلهم يترابطوا  أو يتباعلذالل فمن الم
 يتعامل معهم .
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 يعتبر الاتصال جزء لا يتجزأ من عمل كل منظمة، لما له دور أساسي في الحياة الاجتماعية  
ل يحقق التعاون داخل والاقتصادية، كما له دور في إستراتيجية المؤسسة وعلاقاتها العامة فالاتصا

أعضاء التنظيم لإنجاز المهام المكلف بها وتحقيق التنسيق والتكامل بين مختلف الأنشطة الموجودة ونقل 
واستقبال المعلومات التي تصدر من المرؤوسين إلى العمال في شكل أوامر وتعليمات والعكس لإنجاز 

 العمل وإتمامه.
عامل مؤثر في كل وظائفها التي تقوم بها، فالقيادة منبع  فهو من متطلبات القيادة الإدارية لأنه 

 الاتصال وتشجيعه.
 ظائفهوسوف نتعرض إلى الاتصال في هذا الفصل بداية بوهميته وأهدافه، ونماذجه وأشكاله، 

 وشروط نجاحه ووصولا إلى الاتصال الرسمي وغير الرسمي وعلاقته بتحفيز العاملين.
 

  . أهمية الاتصال وأهدافه.31 
 

 أهمية الاتصال  
  

الاتصال يعتبر جزءا لا يتجزأ من عمل كل منظمة، إذ تمارس القيادة ويتحقق التنسيق من خلال  
ه واسطتالاتصال فهو عملية ضرورية في أي نظام إداري، حيث يلعب دورا حساسا داخل المؤسسة إذ ب

ؤسسة، صالات بالنسبة للمتبادل المعلومات من أجل تحقيق أهداف المنظمة وتشكل الات و يتم نشر
جهاز ذا الكالجهاز العصبي في الإنسان، وتتوقف سلامة المؤسسة وسلامة العمل داخلها، على سلامة ه

 من الاتصالات.
لذلل تبرز أهمية الاتصال كعملية أساسية وحيوية إلى جانب كونه عملية مستمرة لا تقف عند  

خاذ م واتؤسسة وتساعد في نشاطها من حيث التنظيوقت أو مرحلة معينة، وإنما تستمر طوال حياة الم
ب وراء لمناسالقرارات والتنسيق والإشراف والرقابة والمتابعة والتقييم، فنجاح الاتصال في الوقت ا

اب وانسي الأشخاص في أعمالهم الرسمية والخاصة فهو يلعب دورا من خلال المحافظة على تحقيقنجاح 
    (157[ )ص 108]  مل كلما كانت هنال أنظمة جيدة للاتصالالعمل داخلها، وترتفع كفاءات الع

كما يتم بواسطة الاتصال إصدار التعليمات الخاصة بإنجاز العمل وتلقي النصائح والإرشادات  
لخطط اوالرد على تساؤلات المرؤوسين وحل مشاكلهم، إضافة إلى توفير المعلومات للرؤساء لوضع 

[  109والتعرف على مدى تقدم العمل وتصحيح الأخطاء] ورسم السياسات والاستراتيجيات، 
    (352)ص

 لفة مما المخت يتم من خلال الاتصال نقل المعلومات والبيانات والإحصاءات والمفاهيم عبر القنوات
 يساهم بشكل وآخر في اتخاذ القرارات الإدارية وتحقيق نجاح المنظمة ونموها.

  ة.والتبادل المشترل للأنشطة المختلفة للمنظمالاتصالات وسيلة هادفة لضمان التفاعل 

 ي الجماعتعد عملية الاتصالات بين الأفراد ضرورة أساسية مع توجيه وتغيير السلول الفردي و
   (204[ )ص 34]  للعاملين في المنظمة

   

 أهداف الاتصال  
  

 خر،يحقق الاتصال أكثر من هدف، وتختلف تلل الأهداف لاختلاف الاحتياجات من فرد لآ 
لتعاون او من فالمدير الناجح لا يكتفي بإعطاء الأوامر الهامة التي تحقق مصالحه بل يعمل على خلق ج

ي: لاث هوالحماس داخل المنظمة من أجل هذه الأهداف، ويمكن تحديد أهداف الاتصال الأساسية في ث
 ة وتزويدلازملمعلومات الالتحري، الاستعلام والأخبار ، أي أن المدير يقوم بعملية بحث وتحصيل على ا

ت تطلعا المعلومات، ويدعم الاتجاهات والتعرف، بمعنى أنه على المدير أن تكون لهالآخرين بهذه 
 وأبحاث مستمرة حتى يتمكن من إيصالها بصفة مقنعة.
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* في مجال التنسيق يمكن للاتصال أن ينسق بين العمل والعمال، وذلل عن طريق اللقاءات التي يمكن أن 
بين المسؤولين عن أدوات منظمة بمناقشة الطريقة التي سوف يعالجون بها أهم العوائق التي تقف  تعقد

    (144[ )ص 96]  أمام الإدارة في تحقيق أهدافها
عرف على ن التم* يهدف الاتصال إلى تحقيق فوائد كثيرة بالنسبة للقائد أو المشرف الإداري، حيث يمكن 

دقة رة صات الصحيحة، والتعرف على حقيقة ما يحدث داخل المؤسسة بصوالحقائق والمعلومات والبيانا
لأنشطة اختلف ممما يمكن المدير من التوثير والإشراف على العاملين، كما يمكن من التنسيق الكلي بين 

    (37[ )ص 30]  الإدارية داخل المؤسسة
ات لى معلومراد إار معين يحتاي الأف* يمثل الاتصال أهمية كبيرة في عملية اتخاذ القرارات، فباتخاذ قر
 معنية لتحديد المشاكل وتقييم البدائل وتنفيذ القرارات وتقييم نتائجها.

ملين في العا * تمكين المنظمة من معرفة مستويات الرضا لدى العاملين، وكذلل يعمل على زيادة مساهمة
لعمل ها باكل طاقتها وإمكانياتأعمال التخطيط والرقابة، بما يضمن جعل المنظمة متعاونة متوجهة ب

 الجماعي المشترل.
ت لون وجهايتقب * إحداث حالة التوثير في الأفراد بوساليب مختلفة )عاطفية انفعالية( لإقناعهم وجعلهم

باتجاه  منظمةنظر القادة في المنظمة حتى يوتي الجميع السلول المناسب لتحقيق الأهداف ودفع عجلة ال
    (189)ص [ 110]  وجهتها الصحيحة

والثقة  تفاهم* يهدف الاتصال داخل المؤسسة إلى تعريف الموظفين بما يجري داخلها، وهذا يؤدي إلى ال
قص كافية تنات الوهذا ما ينعكس على زيادة الإنتاي، ومما لا شل فيه بونه بمجرد تزويد العمال بالمعلوم

]     حةن الصمت في أحاديث لا أساس لها الشائعات التي تعيق التسيير والاتصال معا، والتي تضيع الوق
      (35[ )ص 110

و جماعة ريق أف* عن طريق الاتصال يمكن الربط بين الجهود الذهنية والبدنية العاملين، مما ينتج عنه 
مؤسسة ير المنتجة، كما يحقق اشترال العاملين بوفكارهم وخبراتهم وتوصياتهم في اتخاذ القرار وتسي

     (243[ )ص 111]  القةوحل المشكلات الع
ياسات والس * اضطلاع المرؤوسين بالعمليات والأهداف المطلوب من التنظيم تحقيقها والبرامج والخطط
يضا إلى هدف أالتي تصنعها المؤسسة، إضافة إلى المستويات الموكلة إلى الموظفين من أجل تنفيذها، وي

ت أمامها ومواقف العاملين من المشكلاالتعرف على مدى تنفيذ الأعمال والمعوقات التي تقف 
 ملياتعوالصعوبات التي تواجه المؤسسة، والحلول التي يجب إيجادها من أجل علاجها وكذا تسهيل 

     (40[ )ص 112]  اتخاذ القرارات في المستويين التخطيطي والتنفيذي
 تمكنيي من خلالها * كما يهدف الاتصال إلى نقل المعلومات بين كل من الرئيس والمرؤوسين، الت

ئة في ة خاطالرئيس من التعرف على العاملين، ويتفهم رغباتهم ومشاكلهم، كما تمكن من تصحيح أي فكر
     (288[ )ص 113]  ذهن العمال خاصة بوهداف وسياسات الإدارة خاصة التي تتعلق بهم

من  كنهاحيث يم فالاتصال وسيلة هامة تهدف إلى مساعدة الإدارة على تغيير سلول العاملين، 
هم سلوك التعرف على قدراتهم وتضمن استقبالهم رسائلهم وتفهم لمضمونها، ومن ثمة تكمن من تغيير

 وهذا لا يحدث إلا إذا كانت الاتصالات فعالة.
 
  . أهمية الاتصال لدى الاتجاهين التقليدي والحديث للإدارة.32 

 
 لاتجاهات التقليدية نجد:من أهم ا:    . أهمية الاتصال لدى التقليدين.31.2 
 
 لقد اهتم أب الإدارة العلمية تايلور بـ:: . فردريك تايلور.31.1.2 

 
 توزيع  الأدوار تقسيم العمل في المؤسسة بشكل علمي ودقيق.  - 
لعمل، اوزيع تكما أنه أكد على استعمال الإدارة الحديثة التي تعتمد على استعمال أدوات علمية في  -

 د في المؤسسة والإشراف.واختيار الأفرا
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 تشجيع العاملين على بذل مزيد من الجهد بزيادة الأجور والحوافز التي يحصلون عليها. -
ا نادى به التي وكذا الاتصال بالعمال والاهتمام بهم وغيرها من المبادئ التي نادي بها هذه المبادئ -

صال مرة ويضمن على الخصوص إيتايلور لا يمكن تطبيقها إلى من خلال إيجاد نظام اتصالات مست
جل من أ التوجيهات من الإدارة والجهاز الإداري عامة، إلى مختلف المستويات السفلى في المؤسسة

     (23ص)[  114]  توجيه وتنسيق مختلف الأعمال المنوطة بها
اجي فالإدارة العلمية لم تعالج الجانب الروحي والإنساني للعاملين واهتمت فقط بالجانب الإنت 

 عي عواملم تراودفع العمال إلى ذلل دون مراعاة شعورهم والإحساس بهم وميولاتهم، فالإدارة العلمية ل
طوير مل وتالتحفيز المختلفة خاصة المعنوية منها واكتفيت بتحسين الأمور وظروف العمل وتوقيت الع

 نية وغيرها.أساليب الرقابة ، لتصبح أكثر دقة واستغلال لقدرات العمال الجسمية والذه
وتعتبر مساهمة هذه المدرسة في ميدان الاتصال محدودة، لم تتحدث عن الاتصال ولم توله  

 .أسفل الأهمية اللازمة، مسلمة إلى كون الاتصال مجرد نقل المعلومات والتوجيهات من أعلى إلى
   .هنري فايول.32.1.2  
 

إلا  ذكر بشكل مفصل وظيفة الاتصال،كما أن فايول باهتمامه بمختلف وظائف المؤسسة وإن لم ي 
تايلور  ها معأنه دعا إلى التوجيه ووحدة القيادة وإصدار الأوامر وغيرها من العناصر التي يوافق في

كما  تنظيمويكمل بها نظريته في الجانب الإداري، فقام بوصف قنوات الاتصال الرسمية بين أعضاء ال
ى ص )د( الاتصال بالشخص )ز( لابد أن يصعد إليوضحه الشكل الآتي ورأى أنه إذا أراد الشخ

ي نبية الذالجا المناصب )ي(، )ب(، )أ( ثم يهبط إلى )هـ(، )د(، )و(، )ز( وبالتالي التوسيس للاتصالات
وقت  ي طولاقترحه "فايول" أنه من الممكن عمل ما يطلق عليه الجسر أو المعبر بين)د( و )ز( لتفاد

   الاتصال.
 ج فايول للاتصال:نموذ 07 الشكل رقم

 
  

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

  تشستر برنارد .33.1.2 
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 )و(

 )ز(
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وقد ذهب تشستر برنارد إلى القول بون أول وظيفة المدير تتمثل في توفير نظام سليم 
أي عمل  للاتصالات، إذ يرى أن هذه العملية هي أولى العمليات الإدارية ولا يمكن أداء 

فعال وسليم للاتصال ومناخ سليم وقد وضع برنارد سبع مبادئ  إداري آخر دون تحقيق نظام
 للاتصال في المؤسسة ويتضح هذا من خلال:

 .أن تكون قنوات الاتصال معروفة لدى جميع أفراد المنظمة 

 .أن تكون هنال خطوط للسلطة الرسمية واضحة ومعروفة 

  الوقوع في الخطوالاتصال أقرب مما يمكن، حتى يمكن تحقيق السرعة وعدم أن يكون خط. 

  أن تمر المعلومات على جميع مراكز خط الاتصال وإلا حدث سوء فهم واحتكال وازدواي
 المعلومات.

 .أن يكون الأشخاص في مراكز الاتصال ملائمون لهذا العمل 

 .عدم مقاطعة خط الاتصال، وذلل بالعمل على وجود أشخاص باستمرار في خط الاتصال 

 625[ )ص 115]  شخص الذي قررها ويكون ذلل معروفاأن توضح التعليمات سلطة ال)     
سسة، يرى برنارد أن القيادة تصبح مستحيلة إن لم يكن هنال اتصال بين الأعضاء في المؤ

ه وقرارات شاعرهفالقائد في علاقاته مع أتباعه يحدث توثيرا في نطاق مقدرته على نقل أفكاره وآرائه وم
 لأفعاله جابتهميقومون بعملية الاتصال مع قائدهم حتى يدرل مقدار استإلى هؤلاء الأتباع، وهم بدورهم 

وأسس  فيؤكد برنارد أن العناية بوساليب  (234[ )ص 60]  ويتفهم مشاعرهم وأحاسيسهم ومشاكلهم
يز تطيع تحفها يسالاتصال المختلفة يعتبر من أهم الدعائم التي يتوقف عليها نجاح الإدارة لأي منظمة وب

رقية، تلفة، )تالمخ عاملين على الكفاءة وإتقان العمل من خلال تقديم المزايا المادية والمعنويةوتشجيع ال
 مكافآت، ترقية، تقدير معنوي للعمال ...(.

 
  . ملاحظات حول هذه المدرسة.34.1.2 

 
 الالتفات المبكر إلى الاتصال كعملية في المؤسسة لم يستفد منه الكلاسيل بالشكل الكافي لتعرهم 

عاملة يد الللمؤسسة الاقتصادية كنظام مغلق ضمن محيط هادئ، ويتفاعل معها في حدود المدخلات من ال
 والعناصر الأساسية وكسوق لمنتجاتها.

وباعتبارها للأفراد في المؤسسة كوشخاص عقلانيين يعتمدون في أهدافهم على الجانب المادي  
د ي حدوفت هذه المدرسة لا تهتم بالاتصال إلا من الأجور والمكافآت ... وغيرها من المبادئ جعل

لأفراد لاعية التوجيهات والضغط من اجل تنسيق نشاط المؤسسة، دون الاهتمام بالجوانب النفسية الاجتم
 في المؤسسة.

ولاعتقادهم على أن العمال مكملون للآلة، وكل الوسائل والطرق المتخذة في المؤسسة لتسهيل  
 ون النظردبشري خير إلى الاستغلال الأمثل لمختلف العوامل، ومنها العامل الأداء نشاطها، تهدف في الأ

ع تجارب إلى هذا، أو كما اتجهت إلى التيارات الأخرى م Bernardإلى جوانبه النفسية رغم إشارة 
 التون مايو خاصة .

في )×( ة وطبقا لاتجاه المدرسة التقليدية نحو اعتبار العمال مثل الآلة وحسب افتراضات نظري 

مكن تى تتحموضوع الحوافز، فإن الإدارة في المؤسسات عليها أن تستعمل نوعا من الضغط على العمال 
 .من التوكد من أدائهم لما يكفلون بودائه من أعمال

لأن أغلب الأفراد لا يرغبون في العمل لميلهم إلى الكسل ولا يحبونه وأن الإنسان العادي يفضل  
لعمل هو لوحيد ل معين، بدلا من اعتماده الشخصي على نفسه وفي الأخير الدافع الأن يوجه في أدائه لعم

توجد  وهي الافتراضات التي (625[ )ص 60]  الدافع المادي الذي يشبع حاجات الفرد الاقتصادية
 بقاياها لحد اليوم في مختلف المؤسسات والمجتمعات.

  . الاتصال في الاتجاه الحديث للإدارة.32.2 
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قد قفز بالاتصال إلى مرحلة جد متقدمة بما قدمه من   P.Druckerهذا الاتجاه نجد أن في  
مبادئ وعناصر أدخل فيها الجوانب النفسية والاجتماعية للعملية، وهي النظرة التي يتبناها حاليا 

قد تناول عملية الاتصال من  P.Druckerالمتخصصون في هذا الموضوع، وفي مختلف المنظمات و
     (03ص)[  116] : أربعة حسب ما يليجوانب 
 الاتصال كنوع من الإدرال الحسي. -
 الاتصال كنوع من التوقعات. -
 الاتصال كنوع من الشمول. -
 الاتصال واختلافه عن المعلومات. -

 وهي جوانب تناول عملية الاتصال كظاهرة اجتماعية وهي جوانب تستدعي نوعا من التفصيل.
 

 راك الحسياعتبار الاتصال كنوع من الإد  
  

 يرتكز على أكثر من عنصر: 
يه أن الطرف الذي يستقبل الصوت أو الرسالة هو الذي يوصله، وأن الطرف الذي يطلق عل -1

لن فاصطلاح المرسل هو الذي يصدر منه الصوت أو الرسالة، وما لم يوجد طرف آخر يسمعه 
قلية ت العوأساس العمليا يتم أي اتصال، فالإدرال الحسي هو الخطوة الأولى في سبيل المعرفة

 الأخرى وهو عنصر أساسي في عملية الاتصال. 
ها لا تكون يعد الإحساس بالأشياء منطقيا من ناحية مظهرها الكلي، أما أجزائها الفردية التي -2

خلق  تدرل إلا بتوفر نوع من الوضوح والتوثير، ولا يمكن أن يحس باتصال إن لم يصل إلى
من هنا وة، وستطيع الإنسان أن يستقبل أصواتا تزيد عن درجة من القبنسبة معينة، وبالعكس لا ي

 م نفستوتي ضرورة إطلاع المرسل على إمكانيات إحساسا المستقبل، وبتنوع المستقبلين أما
 المرسل تتنوع لغة الاتصال.

  

 اعتبار الاتصالات كنوع من التوقعات  
  

رى ما يتوقع أن يراه أو يسمعه، فالشيء على العموم يشعر الإنسان بما يتوقع أن يشعر به وي 
كانت  عة وإنالمتوقع لا يستقبله الشخص، أو حتى المتوقع قد يسيء فهمه لأن الرسالة غير المتوقغير 

[  141]  للتحمل كثير من المعلومات فهي تتطلب جهدا كبيرا للاستقبال في حالة محاولة المستقبل لذ
     (08)ص

محاولات تغيير طريقة تفكيره التي تعتبر نتيجة لعدد من التراكمات   والعقل البشري يقاوم بطبعه 
 ومكوناته الشخصية واتجاهاته وغيرها.

وتجدر الإشارة إلى أن عملية الاتصال لها دور هام في عملية تحويل الاتجاهات وتطابقها مع  
 من سبب وجودها. اتجاهات وثقافات المؤسسة التي تصدر

لة المتوقعة، ولو كانت ذات معلومات محدودة يتم استقبالها جيدا ولكن ومن جهة أخرى فإن الرسا 
ناسب ت المسرعان ما يتخلى عنها المستقبل أو يصرف النظر عنها، ولهذا فالمرسل عليه أن يحدد الوق

سبين ها المنابتفاظ بين درجة التوقع الكبيرة والدرجة المحدودة من التوقع حتى نجد رسالة الاستقبال والاح
 ؤدي الاتصال دوره وهدفه. لي
 
 
 

 اعتبار الاتصال نوع من الشمول  
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إن دروكر بيتر يعتبرها كدعامة، ينتج عن الاتصال الجيد تفهم مقاصد المرسل وتعزيزها من  
طرف المستقبل وبالتالي المساهمة في الدعم والتجاوب مع المرسل، وتزداد قوة وفاعلية الاتصالات 

داف وطموح المستقبل وكما رأينا في عنصر الإدرال فإنه لا يمكن أن يتم بدرجة تناسبها مع قيم وأه
 اتصال إذا لم تصل الرسالة إلى إدرال المستقبل وتتجاوب مع عناصر المرجعية.

 

 اختلاف الاتصال عن المعلومات  
  

فيما يرتبط بهذا العنصر تجدر الإشارة إلى أن الاتصالات تحمل المعلومات، وكلما توافقت  
 ، لدىصالات مع إدرال وشعور الأطراف المتصلة، كانت للمعلومات قيمة أو درجة من الأهميةالات

 المستقبل الذي يحدد نتيجة عملية الاتصال.
والمعلومات تسبق عملية الاتصال في وجودها وتتطلب الوضوح والفهم من المستقبل حتى تؤدي  
 دورها.
لومات فكل وسائل معلومات إلا أن وسائل اعتبار الاتصال يشكل ما هو نهاية المعكما أن  

وجيين سيكولالمعلومات لا تكون وسائل الاتصال إلا إذا سمحت بوجود رسالة منعكسة وهي تسمى لدى الب
     (61[ )ص 117]  Feed Bockبالتغذية المرتدة 

بين الاتصال والمعلومات حيث عرف الاتصال   Herbert Simonوفي هذا المجال فقد ربط  
 سسة وهذهو المؤافتراضات لاتخاذ القرار أي جهات المنظمة أ عملية يتم بواسطتها إيصال أو استلامبونه 

 العملية تتحرل في الجهات الأربعة أعلى وأسفل والجانبين.
 
   . نماذج الاتصال.33
 

لقد قدم بعض المختصين نماذي للاتصال باعتباره ظاهرة ديناميكية تتكون من عدة عناصر  
ة ن العمليعفكار أداء العملية الاتصالية، وهذه النماذي ببساطتها أحيانا، تسعى إلى تقديم أ مشتركة في

 ومحاولة توضيحها، وسوف نتعرض إلى بعض من هذه النماذي وأشهرها:
 
  lHarold Losswel. نموذج لاسويل .31.3  
 

ة الاتصالية ولخص لاسويل نموذي في الاتصال مؤكدا على عنصر التوثير في العملي قدم هارولد 
سيلة؟ بوي ووالنموذي الذي قدمه في عباراته أو أسئلته المشهورة من يقوم؟ وماذا يقول؟ ولمن يقول؟ 

ة لأسئلولأي غرض )توثير(، ويشير لاسويل إلى أنه لدراسة الاتصال يجب أن نحاول الإجابة على ا
     (13[ )ص 118]  السابقة

 ال: نموذج لاسويل للاتص 08 الشكل رقم 
  

 
 
 
 

   
حد ال يعد أالاتصفالسؤال الأول من يقول؟ يشير إلى من القائم بالاتصال؟ ما هي خصائصه إذا أن القائم ب
 الرسالة ي علىأهم عناصر العملية الاتصالية والعنصر الثاني في هذا النموذي هو السؤال ماذا يقول؟ أ

لعديد نال اه وطبيعته أو خصائصه إذ أن هذاتها، والعنصر الثالث لمن يقول؟ يركز على الجمهور ونوع
 من المتصل بهم ونوعيتهم وطبيعتهم، والعنصر الرابع يركز على الوسيلة.

 

 الرسالة القناة المستقبل أثر المرسل
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     (92[ )ص 29]   Shannon 1949. نموذج شانون:.32.3 
 

وقد قدم نموذجا للاتصال وبين نظرية حول المعلومات ونموذجه يتكون من العناصر: مرسل  
 ورسالة، وهي كما في الشكل:ومستقبل، قناة ورمز 

 
 : نموذج شانون للاتصال 09 الشكل رقم 

 
 مستقبل مرسل

 
 

 
 
ناصر إضافة عفي نفس الفترة قام وينر بتعديل هذا النموذي الخطي لشانون ب : . نموذج فينر.33.3  

 عاكسةيدة موهي ارتداد المعلومات عن الرسالة وتعتبر رسالة جد feed bockالضبط: التغذية العكسية 
 للأولى.

الأهمية لتوثير  C y bermetiqueوقد أعطيت في هذا النموذي من وجهة نظر المعرفة
دود فعل في متابعة عملية ما، فإصدار رسالة تنتج ر   l’ajustementل المعلومات ولعملية التعدي

ومات لل المعلمن ت المستقبل التي تعمل أثارها العائدة على التوثير في المرسل الذي يعدل رسالته انطلاقا
 المرتدة.
 

  
 : نموذج فينر للاتصال 10 الشكل رقم 

 مستقبل                مرسل   
 التغذية العكسية 

 
  

 
 التغذية العكسية

   
 

فت بعد تي عروالملاحظ أن هذا النموذي قد أعطى دفعا قويا لمفهوم الاتصال، وعملية الاتصال ال
ة ة للتغذيأهمي جتماعية والاقتصادية، بالتعديل الذي أضافه بإعطاءذلل استعمالا في جميع المجالات الا

ات التي لتغيراالعكسية التي يقيس بها المرسل أثر الرسالة التي أرسلها إلى المستقبل وفي نفس الوقت 
 يمكن أن تصيبها عند مرورها نحوه بفعل الضجيج الذي يوجد حول القناة المستعملة للنقل.

     (05[ )ص 118الشكل كما يلي: ] كونة لهذا وتتكون العناصر الم
 ة.و مجموعيحدد أو يعين مصدر الإصدار قد يكون آلة أو كائن حي، فردا أ المرسل أو المصدر: -1   

 يعني المرسل إليه الذي يستقبل الرسالة. المستقبل:-2
وف تنبه تي سلفهم الهي محتوى العملية الاتصالية، فهي تتعلق بمجموعة الرموز القابلة ل الرسالة:-3

 المستقبل وتقدم له المعلومات.
يمكن وتسمح بتوصيل المعلومة من المرسل إلى المستقبل، فهي طريق حركة الرسائل،  القناة: -4 

ة، تصالياتعريفها بالوسائل المادية التي تنبه المستقبل، صوتية أو مرئية وغيرها، وفي أي عملية 
 لحدود في نقل الرسالة.فخصائص القناة سوف تحدد القيود وا

 حل الترميز رسالة ترميز

 حل الرمز رسالة ترميز
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معلومة إلى رموز قابلة للتحديد، الرموز التي  عملية الترميز ترتبط بتحويل:  le codeالقيود : -5
تتعلق طبيعتها بالقناة وتتمفصل حسب نظام من القواعد. وعملية حل الرمز ممكنة إذا حصل المستقبل 

متشابهة   les repertoires  ات الرموزوعرف الرموز، وفهم القواعد التي تركبها، وإذا كانت محدد
لدى المرسل والمستقبل، وإذا كانت قواعد حل الرموز متشابهة، تكون هنال إمكانية استقبال المعلومة. 

مفهوم الضجيج يشمل مختلف الظواهر الطفيلية التي تعمل على تحريف الرسالة وجعل  الضجيج:  -6
ختلاط بين عدة رسائل، أو من استعمال نفس القناة إلى إمكانية فهمها صعبة، هذا الضجيج يكون من الا

 التناقضات في الرسالة بين لحظة الإصدار والترميز إلى لحظة الاستقبال أو فل الرموز.
ن يتطابقا كن لاوالملاحظ أن هنال مرجعا لكل من المرسل والمستقبل، وقد يتشابهان إلى حد كبير ول     

هو غيرها، وجية ووالمكونات، بتوثير عدة عوامل ثقافية نفسية وفيزيولو تماما، وقد يتباعدان في المحتوى
عنها،  ارجيةما أصبح يوخذ بعين الاعتبار في مختلف مجالات الاتصال سواء الداخلية في المؤسسة والخ

 وهي من العوامل التي يتوقف عنها نجاح عملية الاتصال ككل.
 

     (92[ )ص 29]    . نموذج ولبرشرام.34.3   
 
وهو نموذي آخر تعرض لعملية الاتصال بالتحليل بحيث أتى بالجديد بالنسبة لكل من لاسويل وشانون     

ض ن ببعوفينر، حيث قدم هذا النموذي في أواخر الأربعينيات حيث يقدم ولبرشرام أن فردان يتصلا
لدلالي ارهما تشابه إطاويتداخل مجال خبرتهما، فالرسالة مكونة من إشارات تعني شيئا لكل منهما كلما 

أبعاد  ة لهازاد احتمال أن تعني الرسالة نفس الشيء عند كل منهما، ويؤكد شرام على أن معنى أي كلم
عرفه لذي يعديدة فهنال المعنى الذي يختلف من فرد إلى فرد ومن ثقافة إلى أخرى، المعنى الشائع ا

 ء دلالتهلى شيالرمز فالعلاقة ترمز دائما إ الجميع، ويرى  ولبرشرام أن هنال اختلاف بين العلاقة أو
عن كل  اكرتهذأقل في مستواها من الشيء نفسه، فالعلاقة أو الرمز أو الكلمة تعمل ككود لما خزنه في 

ليحل  تخدمهتجاربه مع الشيء الحقيقي فعند كل فرد نظام معين من العلاقات أو الرموز يستطيع أن يس
 محل الأشياء الأصلية.

 
 : نموذج ولبرشرام للاتصال 11 الشكل                                 

 
 الخبرة المشتركة

 
                                  

 
    

  
                                     

 اشارة

 
 
 
 

 أ                             الفرد ب الفرد 
 

                              
وتعتبر كل هذه النماذي متقاربة فيما بينها إلى حد كبير، ويتمثل الاختلاف الوحيد بين كل منها          

في إضافة أو حذف عنصر معين لعملية الاتصال، أما الفكرة الرئيسية التي تتضمنها هذه النماذي بصفة 

 

 المصدر
وضع 

الفكر في 

 الكود

 

 المستقبل

 

 فك الكود
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فراد أو جماعات عامة، فهي وجود هدف أو مجموعة أهداف يرغب الفرد أو الجماعة في توصيلها إلى أ
أخرى فالاتصال أساس الفهم المتبادل، وهو في التنظيم وسيلة تستطيع الإدارة عن طريقها أن تنقل  

 أهداف التنظيم إلى المستويات المختلفة فيه.
ئع، ، والوقالوماتوهكذا يتضح أن التفاعل في التنظيم يعتمد على الاتصال، طالما أنه أداة نقل المع     

هذا ولمشاعر من شخص لآخر، ومن مستوى معين إلى مستوى آخر داخل كل التنظيمات، والأفكار، وا
                                            (445[ )ص 119من الممكن تحقيق الأهداف التنظيمية ] بدوره يجعل 

  
 ان الفردذا كفإ ويتضح من هذا أن الاتصال عملية ديناميكية ذات اتجاهين هما الإرسال والاستقبال    

رف ركة طيخاطب ذاته فهي ليست بعملية اتصال فلا يتحقق الاتصال من اتجاه واحد وإنما يتضمن مشا
    (511[ )ص 86]  آخر

                                          
   (362.361ص  [ )ص 64]   الاتصال .عناصر.34 

                                           

ة وسيل ر المفاهيم الأساسية إلى أن جوهر عملية الاتصال يدور حول تبادل الرسائل عبرتشي
 معينة لتحقيق هدف محدد، وفي ضوء ذلل تتضمن عملية الاتصال العناصر التالية:

ا وقد رساله: وهو المرسل الذي لديه أفكار أو معلومات أو انطباعات أو بيانات يريد إالمصدر -1
 أو جماعة أو منظمة أو نظام.يكون هذا المصدر فرد 

.. على : ويقصد به وضع ما لدى المصدر أو المرسل من أفكار أو آراء أو معلومات.الترميز -2

 تهدفةالنحو الذي يلاءم طبيعة الوسيلة المستخدمة ويضمن وصوله الطرف أو الأطراف المس
 على النحو الذي أراده المرسل وبدون تشويش.

يز ية الترمم عمللة من المعلومات والآراء والأفكار... الخ بعد تما: هي المحتوى المتكامالرسالة -3
 أو الترميز المناسبة.

لاتصال اسائل : هي القناة أو الوسيلة المستخدمة لنقل الرسالة إلى المستقبل وتتعدد والوسيلة -4
 وتتعدد أيضا معايير تقييمها وتصنيفها.

حو لى النعيضمن إدراكها واستيعابها  : ويقصد به تفسير الرسالة على النحو الذيالرموز فك -5
 الذي أراده المرسل، وتحتاي هذه العملية إلى خبرات ومهارات وتدريب متخصص.

 م فرد أولمستل: هو المستقبل الذي يتلقى الرسالة المستهدفة بعد فل رموزها وقد يكون االمستلم -6
 جماعة أو منظمة أو مجتمع أو نظام.

 من المستلم، وتوخذ أشكال كثيرة من أهمها: : هي المعلومات المرتدةالفعل رد -7

 الفهم الصحيح للرسالة وإصابة الهدف. -
 الفهم الخاطئ لمضمون الرسالة. -
 يش...طلب الاستفسار من المستقبل سواء بسبب الغموض أو عدم ملائمة الوسيلة ووجود تشو -

لاتصال ملية اتتم فيه ع : وهي المناخ المادي والمعنوي والنفسي والاجتماعي... الخ الذيالبيئة -8   
إصابة صال وبالطبع قد يكون هذا المناخ ملائم ومناسب على نحو يدعم ويساعد في إتمام عملية الات

 الهدف أيضا، قد يتضمن تشويش ومشتتات تعوق وتوثر سلبيا على فعالية الاتصال.
 
  . أشكال أو أنواع الاتصال.35 

 
على إنتاي وتبادل وتخزين المعلومات وإيصال الحقائق وتبادل الاتصال عملية اجتماعية معقدة تقوم       

 لأساسيالخبرات والمهارات بين طرف وآخر أو عدة أطراف لذلل يعتبر الاتصال كما لو كان العصب ا
تغيرات ر في مالمركزي في المنظمة، وعلاوة على هذا فإن الاتصال متغير قد يوخذ شكل متغير مستقل يؤِث

سلطة دة أو الط القيايكون هو نفسه متغيرا يتوثر بمتغيرات مستقلة أخرى وذلل كتوثيره بنمتابعة، كما أنه قد 
 التنظيمية أو أنماط القوة السائدة في المنظمة.
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 لذلل فهولا يتخذ شكلا أو نوعا واحدا، وهذا يشير أن الاتصال أنواعا وأنماطا قد تختلف وتتعدد ومن بينها:    
 

 ( ن أعلى إلى أسفل.الاتصال النازل )م.31.5 
 

هذا النوع من الاتصال يهدف إلى نقل المعلومات والأوامر والتعليمات وغيرها من القادة والمسؤولين  
ريل والمشرفين إلى من هم اقل منهم مسؤولية من المسؤولين بمختلف وظائفهم ومهماتهم لغرض تح

 زيادة ة ومن جهة ثانية يكمن فيمشاعرهم وإثارة حماسهم للعمل على تقوية الروح المعنوية من جه
 توضيح الأمور للمسؤولين والتوكد من فهمهم لما نقل إليهم فهما صحيحا.

هم، ة وحاجاتمختلفكما يهدف المسؤولون من ورائه إثبات وتبيان مدى تفهمهم لمواقف العمال ومشاكلهم ال       
                    أنواع هذا الاتصال كما يلي:           1978ويلخص كارتر وكاهن 

 الأوامر والتعليمات الخاصة المرتبطة بالعمل. -
 .المعلومات المتعلقة بفهم العمل وارتباط هذا العمل بالأعمال الأخرى في المنظمة -
 المعلومات المرتبطة بالإجراءات والتطبيقات المرتبطة بالجزاء والعقاب. -
 العكسية المتعلقة بوداء المرؤوسين.التغذية  -
تي اف الت ذات الطابع العقائدي التي تهدف أساسيا إلى إعطاء طابع عقائدي للأهدالمعلوما -

   (27[ )ص 120]  سطرتها المنظمة
ن ين، أي ممرؤوسوهو يعني أيضا: " عملية التفاعل تبدأ من الرؤساء أو القيادات المسؤولة وتتجه إلى ال

 رائهمأم تحت إشرافهم دون معرفة أعلى إلى أسفل كون يصدر الرؤساء قرارات أو تعليمات إلى منه
ل، ن الاتصاملنوع واقتراحاتهم مثلا أو دون المطالبة بمناقشة تلل الآراء وتتطلب الأعمال استخدام هذا ا

   (24[ )ص 30]  أنواع أخرىيعتبر من معوقات الاتصال الفعال في 
 يس الفردوتحس عملية إقناع لذلل على القيادة أو المسؤولين لعب دور مهم في هذا النوع من الاتصال في

لعمال سمح لبوهميته والسماح له بالتعرف على أهداف المؤسسة واستراتيجياتها وواجبات العمال مما ي
 بالاهتمام أكثر والانضمام إلى المؤسسة.

 
 . الاتصال الصاعد )من أسفل إلى أعلى( 3.2.5 

 
لعاملون فعها اوالاقتراحات التي يرنباء ويشمل المعلومات والملاحظات والشكاوى والتظلمات والأ      

  (17)ص [ 121]  في مختلف المستويات الإدارية إلى رؤسائهم إلى قمة الجهاز الإداري في المنظمة

ية كان مقراطويشيع استخدام الاتصال الصاعد في منظمات الأعمال الديمقراطية، فإذا كانت القيادة دي
 لي:يا والاتصال من أعلى إلى أسفل إلى أعلى  فيما الاتصال العمومي من أسفل إلى أعلى كثير

 تقديم تقارير عن الأداء وظروف العمل. -
 لا.فا مثتقديم شكاوى عن المشاكل الشخصية التي يعاني منها الفرد أو أتباعه إذا كان مشر -
 تقديم تقارير ايجابية أو سلبية عن الآخرين. -
 سياسة المنظمة أو في عمل ما.طلب الاستفسار أو التوضيح عن النقاط الغامضة من   -
 الإجابة عن الأسئلة الواردة في أعلى. -

توصيل واتهم فمن خلال إتاحة الفرصة للعاملين في المستويات الأقل للتعبير عن أرائهم وإبداء مقترح
د بذلل ية وتزدانتاجمتطلباتهم إلى الإدارات العليا يتم الرفع من الروح المعنوية لهم وزيادة كفاءاتهم الإ
 ته.كفاءة الاتصال الصاعد إذا ما شعر الأفراد بالأمان وحرية التعبير عند أرائهم ومقترحا

 
 
  . الاتصال الأفقي.33.5 
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يعني الاتصال الأفقي الاتصالات التي تتم ببين مختلف الإدارات والأجزاء والأفراد والتي تكون  
يوفر هذا النوع انسياب كافة المعلومات بين على مستويات تنظيمية واحدة ومتقاربة في الهيكل التنظيمي، 

الإدارية المتشابهة والتي تكون على خط تنظيمي واحد بما يؤدي إلى التنسيق والتكامل مختلف المستويات 
   (226[ )ص 62]  نحو تحقيق أهداف المنظمة

الات الاتصويرى هنري فايول ضرورة تشجيع الاتصال الأفقي المباشر كوسيلة لتحقيق الإدارة الفعالة 
 الإنسانية السليمة مع مراعاة شرطين وهما:

وجوب حصول الموظف على إذن رئيسه قبل إعطاء أي معلومات لجهة أخرى ويمكن لضبط  -
 لأفقي.استوى هذه العملية وضع سياسة لتحديد أنواع الاتصالات الممكن تبادلها مباشرة إلى الم

   (25[ )ص 120ت الأفقية ] ضرورة إعلام الموظف لرئيسه بوهم نتائج الاتصالا -
ويساهم هذا الاتصال الأفقي في حل المشكلات والفاعلية نظرا لوضوح الرؤية أمام الجميع فهي  

عمل ت البذلل اتصالات ايجابية بناءة، تهدف إلى تبادل معلومات وأفكار وأراء بسرعة لحل المشكلا
  (24[ )ص 30]  الروتينية وتسيير دقة العمل اليومي

  
  . الاتصال المتقاطع3.4.5 

 

يكون هذا النوع من الاتصال بين لأفراد تقع مراكزهم في مستويات إدارية مختلفة على الخريطة  
   (95[ )ص 122]  التنظيمية وليس بينهم علاقات رسمية

 ويكون أطراف هذا الاتصال سلطة وظيفية وهدف مشترل وهو التنفيذ الفوري والنجاح.
  

 
 الأنواع الأربعة للاتصال:  12 الشكل رقم 

  
 
 

 
                             

      
 
 

      
     

  
 ا

 

  
  . الاتصال الرسمي وغير الرسمي.35.5 

 
فالاتصال الرسمي هو الذي يحدث عن طريق المواثيق والمنشورات والقرارات والأوامر الكتابية بينما 

راد لرسمي بطرق غير مضبوطة وغير مقنعة في النوادي والمقاهي أو بين أفيحدث الاتصال غير ا
ى ؤدي إليالعمل بطرق شفوية غير مؤكدة وغير ملزمة وعدم فاعلية القنوات الرسمية للاتصال جماعة 

بروز  ي إلىازدهار الطرق غير الرسمية وما يصاحبها من إشاعات وتشويهات للأخبار المنقولة مما يؤد
   (39[ )ص 89]  ها سوء الاتصالات الرسميةمشاكل أساس

 إلاّ أن للاتصال الرسمي مميزات وخصائص منها:

 الرئيس الأعلى

 مدير )أ(

 رئيس قسم

 مدير )ب(

 

 رئيس قسم

 

 الصاعد

 
 

 النازل

 
 

 الأفقي
 

 

 المتقاطع
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الاتصال غير الرسمي تلقائي وعفوي من عدة قضايا تخص العامل منها أوضاعه الاجتماعية  -
المزرية من آجر ونقص التمويل ... الخ، مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعامل داخل 

 المؤسسة 
 .لرسمياز هذا الاتصال بسرعة الانتشار حيث ينشر الخبر قبل بثه في قنوات الاتصال ايمت -
 يسبب إن الاتصال غير الرسمي لا يمكن الاستغناء عنه في التنظيم، ولكن في بعض الأحيان -

ها من ساس لأبعض المشاكل، وهذا اكتسب المعلومات، إما سابقة لأوانها وإما غير دقيقة أو لا 
   (149[ )ص 96ؤثر سلبا على العامل والمؤسسة بصفة خاصة ] الصحة مما ي

وعليه يتطلب من الإدارة الحكيمة الملمة بالعلاقات الإنسانية أن تسارع وتنشر الأخبار الصادقة  
ابات لاضطرامنذ البداية بين موظفيها وعمالها، لأنها لو لم تفعل ذلل فإن أعمالها قد يصيبها بعض 

 ات.الخاطئ أو الأوهام الخيالية التي تضخها الإشاع  عن شيوع التوقع والارتباكات الناشئة
ونلاحظ من هذه الأنواع للاتصال أن كل نوع يكمل الآخر وقد توجد في بعض المؤسسات وتقدم  

زل، لا نافي الأخرى خاصة إذا كان القائد يمتاز بمركزية السلطة بمعنى لا يوجد اتصال لا صاعد و
ى نقص دي إلرات والأوامر عند هذا القائد، وبالتالي فالاتصال هنا ضعيف مما يؤحيث تتجمع كل القرا

 الروح المعنوية نظرا لعدم مشاركتهم في مختلف العمليات التنظيمية.
 
  .وظائف الاتصال.36

 
إن الاتصالات تؤدي وظائف هامة تمكن مختلف الأعضاء من إثبات قدراتهم وخبراتهم بالنسبة   

في  وثيرهل المشاركة في كل المشاكل ودور الاتصال يرتبط أساسيا بمحتواه ومدى تللآخرين، من خلا
 جوانب التنظيم ويمكن أن تبرز وظائف الاتصال المختلفة فيما يلي:

 الإنتاج: -1
لا يمكن بوي حال من الأحوال فصل الاتصال التنظيمي الرسمي في  المنظمات وخاصة في    

ن حيث منتاي ة الإنتاي، ذلل لأن عملية الاتصال هي التي تحدد سير الإالمؤسسات الاقتصادية عن عملي
اعس يب والتقالتغ كميته ونوعيته كما تحدد التوجيهات المرتبطة بالتنفيذ والأداء كتوجيه الإنذارات بسبب

ات جتماععن العمل وإبداء الإعجاب أو الإعلان عن مكافوة أداء جيد وإرسال المذكرات أو عقد الا
   (18[ )ص 120]  ة المشاكل لرفع الإنتاي وتحسين النوعيةلمناقش

 الإبداع:  -2 
يعرفه فراس وآخرون:" أنه وضع أفكار جديدة من أجل تحسين السلول التنظيمي وتطوير    

         (143[ )ص 96]  المنظمة
سلوكية الجيدة، يتطلب الإبداع مجهودات كبيرة اعتمادا على الأفكار الجديدة والسليمة والأنماط ال 

يرا جهدا كب يبذل باعتبار أنه كلما كان المجهود المبذول أكبر كلما كانت المقاومة للتغيير أقوى فالفرد
 الذي يهدد توازنه. لمقاومة الوضع الجديد
 فالإبداع بعدين هما:

 يدة.جت ال: يتمثل في عملية تقديم الأفكار والاقتراحات فيما يخص المشاريع والمخططاالبعد الأول
يق كلا ي تحقف: يتمثل في كيفية تطبيق البعد الأول، ولذا فإن الاتصال يلعب دورا هاما البعد الثاني
 البعدين.
فعلى القيادة العمل على احترام كل فكرة جديدة أو مهارة جديدة قام بها أي فرد داخل التنظيم  

 عله حريص على التواصل.وتشجيع الإبداع حتى يشعر الأفراد أن القيادة توليه اهتماما يج
 
 
 الدافعية وتحفيز النشاط:  -3
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إن لعملية الاتصال أهمية في نجاح أي مؤسسة اقتصادية، إذ يعتبر من أقوى العوامل أثرا  
لتحسيس العمل بالاستقرار والاطمئنان، كما يعتبر الاتصال الفعال كحافز يدفع العامل إلى العمل أكثر 

 وانسجامه بين أعضاء الجماعة.
 التضامن داخل المؤسسة: -4

حيث يتوقف نجاح المؤسسة على مجموعة المجهودات الفردية لكل عضو بداخلها، فالتضامن  
 يعتبر حل للمشاكل الداخلية 

إن الاتصال الداخلي يستطيع أن يلعب دورا أساسيا في نشاط المؤسسة وتطورها إذ أن توقف  
فرد على عد الة لحد تعبير "فرنسوا بونو" إن الاتصال يساالمعلومات له أثر سلبي على القدرات الفردي

   (14[ )ص 312]  بالديناميكية الجماعيةاتخاذ القرارات كما يساهم في توثير متبادل وظهور ما يسمى 
كما تعتبر المنظمة هيكلا اجتماعيا متبنية في ذلل قيما روحية واجتماعية، إذ يرى "باسكال وال"  

 ية تساعدها على فرض نفسها في وسط اجتماعي معين، ولكي تكون عمليةأنها تملل ضميرا وهو
 ذورهمجالاتصال فعالة يجب أن توخذ بعين الاعتبار ذلل الجانب الذي يتمثل في شخصية الأفراد، 

 راكهم لأث، إدرالجغرافية والاجتماعية حالتهم العائلية أقدميتهم في المؤسسة، مستواهم التعليمي خاصة
تحقيق  ونا وراءوهذا ما أكده "فرنسوا بونو" ينقل الثقافة والهوية اللتان ستك (139[ )ص 124الاتصال] 

عاملة عة الدرجة كبيرة من الانسجام والتنسيق، كما يساهم في توجيه الطاقات البشرية وتدعيم الجما
   (07[ )ص 123]  بالمؤسسة
تساهم أيضا في تطوير ثقافة  بالإضافة إلى ما ذكرناه عن وظائف ودور أهمية الاتصال، فهي 

مؤسسة خل الالمؤسسة التي تعتبر ظاهرة جديدة بل هي نتيجة للثقافة الاجتماعية التي فرضت نفسها دا
عتبار ن الاالصناعية، حيث يرى "أكتاف جيلا" أن الاتصال التنظيمي له نتائج ايجابية لما توخذ بعي

 صها في النقاط التالية:الجانب الثقافي المشترل بين العمال إذ يحاول تلخي
 المعرفة المشتركة للمؤسسة ) نتيجة لفعالية الإعلام(. -
 نظرة مشتركة لاستعمال وسائل الإعلام. -
 قاعدة لغوية مشتركة. -
بالدرجة الأولى إلى فعالية عملية الاتصال  وفي نفس الوقت فإن تحقيق هذه الخصائص يعود 

   (110[ )ص 125]  تحقيق أهداف المؤسسة وبالتالي استعمالها في مختلف الظروف يساهم في
 الصيانة: يتمثل دور الاتصال فيما يخص الصيانة في أداء ثلاث مهام رئيسية:-5 

a. .حفظ الذات وما يرتبط بها من عواطف ومشاعر 
b. ى الأفقيلمستوتغير موقف الأفراد من القيمة التي يولونها للتفاعل الذي يحدث فيما بينهم على ا 

 والعمودي.
c. 144[ )ص 96]  مرار في عملية الإنتاي والاختراع داخل المؤسسةالاست)      

        
  . مبادئ الاتصال.37 
 

لمتصلة اربعة تساعد المبادئ الآتية المدير في بناء نظام جيد للاتصال بالتركيز على الجوانب الأ
دام جية استخراتيمبدأ إست بالاتصال وهي: مبدأ الوضوح، مبدأ الاهتمام والتركيز، مبدأ التكامل والوحدة،

 التنظيم غير الرسمي.
  مبدأ الوضوح: -1
  

لكي يتم الاتصال فلا بد من استخدام اللغة وهي مسؤولية المرسل بتصميم وصيانة الاتصال  
غة لفاظ بلام الأوالتعبير عن ذلل بطريقة مفهومة سواء بالكتابة أو الكلام أو التخاطب ويقوم على استخد

ات العقب الرؤساء والزملاء ويؤدي تطبيق هذا المبدأ إلى التغلب على كثير من يفهمها المرؤوسين 
رها عناص والحوافز كالتعبير السيئ عن الرسالة، والأخطاء الناجمة عن الصيانة والنقل وعدم وضوح

 والحاجة إلى توضيحها.
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 مبدأ الاهتمام والتركيز:  -2
  

ومع وجود مبدأ الوضوح فوي اتصال لا أي أعطي كل انتباهل واهتمامل لاستقبال الاتصال،  
ة ل المركبلرسائيمكن أن ينجح إذا لم يكن مفهوما، ويتطلب مزيد من الاهتمام فإعطاء الاهتمام الكامل ل

 ها ونطاقا بينليست مسالة سهلة، ويرجع ذلل إلى كثرة عدم الرسائل التي تستدعي الاهتمام وتتنافس فيم
 افز كعدمن الحووالتمسل بهذا المبدأ يساعد على التغلب على عديد مقدرة الفرد على الانتباه والتركيز 

ة، لقراءالاهتمام، نقص أو ضعف الرسالة المنقولة، ضعف الذاكرة وأيضا تطوير عملية الاستماع وا
   (396[ )ص 126]  مجهوداتهويشعر المتصل بالفخر نتيجة 

 
 مبدأ التكامل والوحدة: -3
  

الأهداف التنظيمية حيث يتصل بوغراض وأهداف الاتصال وهو يساعد هذا المبدأ على مساندة  
ن لتعاوابالنسبة للمدير عبارة عن وسيلة وليست غاية، أنه أحد وسائل المدير لضمان الحفاظ على 
 توضيحووتحقيقه لمدخل أهداف المنظمة، من المهم أن يقوم الرئيس مباشرة بنقل الرسالة وتفسير 

رئيس الة فإن المرؤوسين سيحترمون المركز الرئيسي الوظيفي للالمعلومات الأخرى وفي هذه الح
 ويعتمدون عليه فيما يتعلق بالمعلومات الرسمية وهذا لتدعيم السلطة.

 
 مبدأ إستراتيجية استخدام التنظيم غير الرسمي: -4
  

 دونأو ب وافقةتقوم التنظيمات الرسمية بسبب الحاجة لنقل البيانات ونشرها وتنشو هذه التنظيمات بم
نها ستفادة مل الاموافقة المديرين، ويكون لها توثير نافعا أو ضارا على المنظمة لذلل لا يجب تجاهلها ب

إلى  لرئيسافي نقل واستقبال المعلومات المكملة للاتصال الرسمي، فتدفق الرسائل قد يتم رسميا من 
ل أنواع نقل كلا أو لا يوثق به المرؤوسين ومن المرؤوسين إلى الرئيس، وهذا المنفذ قد لا يكون ملائم

لال من خ الرسائل لذلل يجب أن يستفيد المديرون في المدخل غير الرسمي أي الشخصي في الإبلاغ أو
   (232[ )ص 62]  الآخرين
 

  . مراحل عملية الاتصال.38 
 

من الأسس العملية المسلم بصحتها أن تقبل أي فكرة جديدة أو ممارسة أي وسيلة جديدة، لا  
م على لا يتحدث بين ليلة ويوم ولا يتحقق على دفعة واحدة، وإنما يستغرق ذلل من الفرد وقتا طويي

 خطوات أو مراحل متعددة، وقد يطول أو يقصر الوقت الذي يقضيه الشخص في كل مرحلة طبقا
 لظروفه الخاصة، وفيما يلي توضيح لكل مرحلة من مراحل عملية الاتصال.

 
تكز ا؟ وترا يسمع المرء )المستقبل( عن الوسيلة الجديدة وما الغرض منهفيممرحلة الإدراك:  -1

هميتها أيضاح برامج الإعلام والتوعية والإقناع بعرض الفكرة الجديدة على الجماهير بصفة عامة مع إ
 للفرد والأسرة وللمجتمع، ويمكن تحقيق ذلل عن طريق وسائل الإعلام الجماهيرية.

 
ة ة الجديدالفكر يهتم المستقبل بمعرفة المزيد من المعلومات عن الوسيلة أوحيث  مرحلة الاهتمام: -2

 هان أجلالتي نسمع عنها وعن خصائصها ومدى تحقيقها للأهداف والأغراض المختلفة التي تستعمل م
   (16[ )ص 30] 
 
ها، غالبا في هذه المرحلة يقوم الشخص بتقييم المعلومات التفصيلية التي حصل علي مرحلة التقييم: -3

ما يناقش الشخص هذه المعلومات مع أصدقائه في العمل أو القادة أو ذوي الخبرة، بمعنى هنال تفاعل 
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متبادل بين الأعضاء داخل المؤسسة، وبعد أن ينتهي الشخص من تقييم المعلومات التي حصل عليها 
يلة ويبدأ في اتخاذ قراره ويقتنع بصحتها ويتوكد من صلاحية الوسيلة لتحقيق أغراضه، فإن يتقبل الوس

وذلل بتزويده بالمزيد من الإيضاحات والمعلومات وإزالة ما قد يكون عنده من شكول واستفسارات 
ويجب أن يتم ذلل عن طريق عملية الاتصال المباشر عن طريق الاجتماعات أو الزيارات أو 

 المقابلات.
 
مالها استع الوسيلة الجديدة ومحاولة حيث يسعى المستقبل لتجربة مرحلة المحاولة والتجربة: -4

ام به  لاهتمبتحفظ، وفي هذه المرحلة يكون دور المرسل هو تشجيع المستقبل وطمونته والعناية به وا
ي ة التولن يتحقق ذلل إلا عن طريق الاتصال الشخصي في الاجتماعات الصغيرة والزيارات الفردي

 الرسالة المراد توصيلها يشرح فيها ما يستخدم من استفسارات أو غموض حول
 
تمر أن يس يقوم الفرد باستعمال الوسيلة التي تم اختيارها وممارستها علىمرحلة الممارسة:  -5

ة لجديداالاتصال الشخصي دوريا بانتظام في المقابلات، حتى يتوكد من إشباع المستقبل بالفكرة 
   (17[ )ص 30]  ليهإوممارستها من أجل الوصول إلى تحقيق الهدف الذي خطط للوصول 

 عين.من خلال هذه المراحل نرى أن المستقبل للمعلومات يمر بمراحل حتى يستطيع تنفيذ عمل م
 

  شروط نجاح الاتصال وعوائقه ..39  
 

  . شروط نجاح الاتصال داخل المؤسسة.31.9 
                            

بوكمل وجه، لا بد من توفير بعض الشروط كي تحقق المؤسسة نجاحها وتودية رسالتها الاتصالية  
 كما يلي:وهي 

نظار * وضوح الرسالة بمعنى يجب أن تكون واضحة من ناحية استخدام الأدوات اللازمة في جذب أ
ع فيجب لموضواالعاملين، وأن تضمن هذه الرسالة حلولا للصعوبات التي تواجهها المنظمة أما من ناحية 

ة قتصاديالعمال، وتحقق مصالحهم وتشبع حاجاتهم الاجتماعية والا تكون له علاقة بمواضيع تهمأن 
   (208[ )ص 127]  )المادية والمعنوية(

جة لى در* لا بد أن يكون المرسل متوكد من كفاية معلوماته ووضوحها، وأن تكون ترميز الرسالة ع
 عالية من الدقة والإشارات والعلامات

د ة الإعداعملي ل بسرعة، وتفسيرا يتفق تماما مع ما كانت تعنيه* كما يجب أن تكون أيضا قابلة للانتقا
ة ستجابالرمزي كما أنها ملزمة بمعالجة الوجهة أو المقصد من التفسير للرسالة، بحيث يحدث الا

   (06[ )ص 128]  المطلوبة والمرغوبة
يد، ل الجالإرسا* يجب أن يكون هنال إعداد جيد في عملية الاتصال، لأن نجاح الاتصال يتوقف على  

رسالة فر الأي التحقق من أنه يصل بصورة جيدة إلى المرسل إليه في الوقت المناسب، كما يجب أن تتو
[  912]  على الطرق وعدم التحزيف حتى يكون هنال جانب من الإقناع والإثراء وبعيدا من الشل

   (270)ص
 لعمال منيدة لجها بسرعة والقيام بدراسة *وكذلل اختيار الوسيلة المناسبة حيث يستطيع العمال استيعاب

 حيث طباعهم وأرائهم واتجاهاتهم تجنب للوقوع في الخطو
كل لفرصة * كما أن إنشاء قنوات الاتصال يسمح بتدفق المعلومات بين كل أعضاء المنظمة وإتاحة ال

 رية خاصةلإداارات العاملين، بإبداء أرائهم فيما يخص إدارة العمل حيث يشارل كل منهم في اتخاذ القرا
 التي لها علاقة بحقوق العمال، وهذا لعدم وقوع أي اختلاف بين الإدارة والعمال.

* لا بد أن يكون المديرين حريصين على اختيار العمال الأكفاء الذين لهم غيرة على عملهم ولهم ضمير 
المدير وبذلل يخفون  مهني، وإبعاد الجماعات التي تعمل من أجل توطيد المراكز عن طريق التقرب من

عن المسؤول رؤية المشكلات الفعلية التي تقف أمام سير الإدارة، أي أنه على المدير أن يختار 
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]    الجماعات ذات الكفاءة والخبرة التي تساهم في سير عملية الاتصال، بشكل جيد دون أي تعديل للمهام
   (287.286ص  [ )ص 130

ل بشكل لاتصالثقة والاطمئنان لدى العاملين يحسن في سير عملية ا* تحقيق الأمن والسلم والإحساس با
يشعر  إن لمفجيد، حيث أنه ما لم يتقبل العامل سلطة المدير ويتعرف بكفاءته فإنه لن يرضى بطلباته 

دم عة أي العامل بالأمن فإنه يمتنع من إبداء وتقديم اقتراحاته وملاحظاته بصراحة ووضوح الإدار
[  113]  جعل العامل يحس بنوع من الخوف والتوتر من الأعضاء الإداريينالشعور بالأمن ي

   (288)ص
لى عتعرف * يجب أن يكون هنال توفيق بين المعلومات وحاجات الأفراد، بحيث أن الفرد يميل إلى ال

ب لدت التغا أراالمعلومات التي تهمه والتي تتناسب مع حاجاته وميوله واتجاهاته، لذلل فإن الإدارة إذ
حاجات لراسة على الصعاب التي تنتج من التواصل فعليها أن تقوم بدراسة حاجات الفرد أولا، فهذه الد
 لي فإنهابالتاوالفرد ودوافعه فوخذها بعين الاعتبار يمكنها من التوفيق بين المعلومات وتلل الحاجات 

 تضمن قبولهم لها.
ن مات بشكل مكثف يجعله يشعر بنوع م* تجزئة المعلومات، بمعنى الفرد إذا ما تلقى المعلو

ؤساء رالاضطرابات وعدم الاستقرار، خاصة إذا كانت تهدف إلى أحداث تغيير جذري لذلل يجب على 
يعابها ن استالمنظمات تجزئة المعلومات وإعطائها أو تبليغها للعاملين في شكل حركات حتى يتمكنوا م

   (288[ )ص 113]  وفهمها بسهولة
ي فملين ليب الاتصال وذلل عن طريق التوكد من سلامة الخطوط الاتصالات بين العا* العناية بوسا

له إلى أسف نظيميمختلف المستويات الإدارية، سواء تعلق الأمر بالاتصالات التي تتم من أعلى الهيكل الت
إلى  يتنظيموالتي يتمثل دورها في الأوامر والتوجيهات والعناية بالاتصال الذي من أدنى الهيكل ال

   (67[ )ص 131الأعلى الذي يحمل في طياته ) المقترحات والشكاوي التي يقدمها العمال( ] 
وكي يتمكن المدير من احداث اتصال جيد داخل المؤسسة، عليه استخدام مختلف الخبرات 

أدت السابقة مع العمال والاستفادة من التجارب عن طريق تثبيت الوسائل الناجحة، ويتجنب الرسائل التي 
إلى فشل الاتصالات في السابق ولقد وضعت جمعية إدارة الأعمال الأمريكية للوصايا العشر كما سمتها 

 وزميله موريس وولف ROBERT ADNER لإحداث الاتصال الجيد وذكرها لكل من روبرت أونر
 MARIS WALLF    وجيمس بلالJEUMS BLACK  . 
 فيما يلي:ويمكن تلخيصها 

 وثرونل وحلل الفكرة المنوي نقلها واعرف أهداف واتجاهات من هم متخطط جيدا قبل اتصال -1
 بالاتصال.

 المراد من الاتصال أي الهدف الذي تريد تحقيقه. -2
 ذكر ظروف الجماعة المستهدفة، وتوفيق الاتصال ومدى سرية الاتصال أو العلانية. -3
 داف.اله مهم بتحقيقاستشارة الآخرين في عملية الاتصال خاصة المعنيين بالأمر وذلل لالتزا -4
 المحافظة على اللهجة وتجنب الصوت المرتفع -5
 خاطب الأفراد بحاجتهم. -6
ية شجع الآخرين على التعبير عن ردود فعلهم ومشاكلهم للتعرف على مدى نجاحه في عمل -7

 الاتصال.
 محاولة جعل الاتصال عملية منسجمة مع الاهتمامات الطويلة الأجل. -8
 العاملين يكون بالفعل وليس بالقول فقط. ربط الأقوال بالفعل لأن إقناع -9
                                   (188.187ص ص [ ) 113]  كن مستمعا جيدا-10

حقيق هم وتويتوقف نجاح المنظمة ليس على كفاءة أفراده وإنما أيضا على التعاون القائم بين
مل من ة العء وتشغيل الهيكل لجماعالعمل الجماعي، ويتمثل هذا الدور الذي يقدم به الاتصال في بنا

   (383[ )ص 126] خلال الإدارة
 

  . عوائق الاتصال داخل المؤسسة.32.9 
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لا تقتصر عملية الاتصال على إنجاح الأفكار والآراء والمعتقدات ونقلها من شخص إلى آخر بل  

ال على ل فعالعمل بشك أنها تتعداه إلى مجموعة من الأفراد من حيث الإرسال والاستقبال، لذلل ينبغي
لقيادات ادفها رفع مستوى كفاءة الاتصال وفاعليته لكي يتم نقل المفاهيم والآراء والمعاني التي تسته
لقضاء اليها الإدارية إلى المرؤوسين بغية تحقيق الدور المهم في إنجاز أهداف المنظمة، لذلل وجب ع

 على الجوانب المعيقة لعملية الاتصال ومنها:
 
  المعوقات الشخصية. 3.1.2.9 

 
وهذه تعود إلى الشخص نفسه سواء إذا كان المرسل أو المستقبل، وتحدث أثرا عكسيا  بسبب  

 الاتصال عمليةلالفروقات الفردية مما يجعل الأفراد يختلفون في أحكامهم على الأشياء وبالتالي فهمهم 
 وأهم هذه المعوقات هي:

لفردية فاتهم ااختلا راد في إدراكهم للمواقف المختلفة يعود إلىتباين الإدرال: إن التباين بين الأف -1
 والبيئية الأمر الذي يؤدي إلى اختلاف المعاني التي يعطونها للأشياء.

تجاه اع أو الاتجاهات السلبية: وتتضمن اتجاهات المرسل السلبية تجاه نفسه أو اتجاه الموضو -2
 لاتجاهات ما يلي:المستقبل وتتمثل بآراء سلبية تجاهها، ومن هذه ا

 الانطواء وعدم مخالطة الآخرين أو تبادل المعلومات معهم. -
 حبس المعلومات وعدم الإدلاء بها لزملائه حيث يظهر أمامهم بمظهر الخبير. -
تابة كفي   المبالغة في الاتصال وهو اتجاه معاكس لحبس المعلومات حيث يقوم الفرد بالإفراط -

 عقد الاجتماعات ... الخ.التقارير والإدلاء  بالمعلومات و
لا ولمهم االشعور بمعرفة كل شيء والتكلم عن كل شيء وإن ما يقوله أو يكتبه هو فقط الشيء  -

 يستمع إلى آراء وأفكار الآخرين.
الضغط على المرؤوسين: إن بعض الرؤساء يمارسون ضغطا على المرؤوسين دون وجه حق  -

 اتجاه المرؤوسين بوي اقتراحات أو أفكارمما يسبب حاجزا  في الاتصال بينهم فلا يتقدم 
 العمل.تحسين 

لذي يقوم بعض الرؤساء بتخطي مرؤوسيه ومخاطبة من دونهم مباشرة من العاملين الأمر ا -
      حرجةيسيء إلى العلاقات بين العاملين ورؤسائهم المباشرين ويضع كلا منهم في مواقف م

   (240.239ص  [ )ص 60] 
مرسل الاتصال الجيد يتطلب توافر المعلومات المعنية لكل من ال قصور في المهارات: إن -3

 المستقبل كمهارة التحدي والكتابة بالتفكير المنطقي والقراءة ... الخ.
ن تشويه وترشيح المعلومات سواء عن قصد أو غير مقصد مما يؤدي إلى انحراف العمل ع -4

 تحقيق أهدافه.
ن سير عملية الاتصال وفاعليته حيث تكوسوء العلاقات بين الأفراد له أثر مهم على  -5

 المعلومات المتبادلة مشوهة أو ناقصة لا تنساب بسلاسة ويسر.
عائقا  يشكل ومن عوائق الاتصال النفسية الشخصية أن التكوين النفسي للفرد يختلف من فرد لآخر وهذا

يمات لتعلفي وصول ا بسيكولوجيا في استمرار عملية الاتصال، إذ نفترض إن إرادة الفرد الذي  يطمح
ض غالبا الافترا ن هذاأالإدارية إليه، تجعله دائما مستعدا ذهنيا وبسيكولوجيا لاستقبال هذه التعليمات، إلا 

  (19[ )ص 132]  ما يكون خاطئا فالأفراد في المنظمة ليس لهم نفس السلول
 . المعوقات التنظيمية .32.2.9 

 

ات القائمة بين الوظائف المختلفة وانسياب السلطة يوضح الهيكل التنظيمي للمنشوة العلاق 
والمسؤولية، وخطوط الاتصال بين  العاملين فيها تبين مراكز اتخاذ القرارات والتخصصات المتوفرة 
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وطبيعة العمل وطرق تقسيمه، لذا فإن وجود هيكل تنظيمي ضعيف أو عدم وجوده يسبب عائقا كبيرا في 
 المعوقات هي:عملية الاتصال الفعال وأهم هذه 

 عدم وجود هيكل تنظيمي يؤدي إلى عدم وضوح الاختصاصات والسلطات والمسؤوليات. -
ؤدي يتصال عدم كفاءة الهيكل التنظيمي من حيث المستويات الإدارية التي تمر بها عملية الا -

 .إلى كثير من التشويه أو الترشيح للمعلومات وبالتالي عدم كفاءة عملية الاتصال 
عائقا في عملية الاتصال إذا كان المتخصصون في المشروع جماعات  التخصص يصبح -

 صال صعبةالات متباينة حيث تلجو كل فئة إلى استخدام لغتها الفنية الخاصة بها مما يجعل عملية
 وغير مفهومة.

 قصور سياسة الاتصال وذلل لعدم وجود سياسة واضحة تعبر عن نوايا الإدارة. -
 شارة وهو سبب رئيسي في العداء الأزلي بينهما.التداخل بين التنفيذ والاست -
يقها عدم وجود إدارة للمعلومات أو القصور فيها يؤدي إلى عجز في جمع المعلومات وتنس -

 وتصنيفها وتوزيعها بحيث تسهم في رفع كفاءة عملية الاتصال.
 فراد إلىالأ جهبالإضافة إلى عدم التطابق بين التنظيم المخطط مع النظام الهيكلي المطبق. وكذا تو

ض سلطات أعلى من السلطات المباشرة لهم، مما يضيف أعباء على السلطات ويخلط أحيانا بع
   (83[ )ص 114]  الأعمال

 
  . المعوقات البيئية.33.2.9 

 

تنجم هذه المعوقات عن المجتمع الذي يعيش فيه الفرد سواء داخل العمل أو خارجه وتتمثل هذه  
 المعوقات فيما يلي:

 لكلمات، تلل ا لغة ومشكل الألفاظ ومدلولاتها: إن اللغة ليست الكلمات نفسها وإنما هي مدلولاتال
دة في لمتواجفالمعاني هي من الممتلكات الخاصة بالفرد فهو يستخرجها في ضوء خبراته وتقاليده ا

 البيئة التي تعيش فيها.

 صعوبة كز التنفيذ تؤدي إلىالموقع الجغرافي: إن المسافة بين مراكز اتخاذ القرارات ومرا 
 الاتصال بينهما في الوقت المناسب.

 اتخاذ عدم كفاية أدوات الاتصال: بحيث لا يستطيع التغلب على التشتت الجغرافي بين مواقع 
 القرارات ومواقع التنفيذ.

  في  لاتصالاالإفراط في طلب البيانات من قبل أجهزة الرقابة المختلفة تؤدي إلى اختناق قنوات
 منشوة وتعطيها.ال

 د من عدم وجود نشاط اجتماعي في المنظمة يعتبر من الوسائل التي تباعد بين الأفراد وتح
[  60 ] الاتصال بينهم، فالمناخ الاجتماعي الجيد يؤدي إلى ممارسة عملية الاتصال الفعال

   (242)ص
 

 الجانب التنظيمي  
 

 ه.، والحرص على الاستفادة منلعملالاتصال غير الرسمي لأهميته في سير اعدم إهمال  -
رتدة ت المالاعتماد على الاتصال ذو اتجاهين )صاعد نازل( نظرا لفاعليته وتشجيعه للمعلوما -

 والاستفادة منها.
كثر جود أالاعتماد على فريق العمل في معالجة المشكلات والمواقف الصعبة والاستفادة من و -

 من رأي.
ت لبياناتعوق عملية الاتصال وأسباب المعلومات واتجنب المركزية المفرطة إذا لوحظ أنها  -

 بشكل دوري.
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 المعالجة الفورية والحاسمة لأي تشويه أو تحريف في المعلومات الصادرة من إدارة التنظيم. -
  

 الجانب التكنولوجي  
  

إن التكنولوجيا وما وصلت إليه في جميع المجالات ومنها على وجه الخصوص مجالات  
لا  لفعالاإلا أن تكون أهم عنصر من عناصر نجاح المنظمات الحديثة، والاتصال  الاتصال لا يمكنها

 يمكن أن يتغاضى عن الاستفادة منها لذلل.
 يجب اقتناء آخر المبتكرات في هذا المجال وحسن الاستفادة منها قدر الإمكان. -
 ال.تصيجب مواكبة التغييرات الحديثة بتدريب العاملين أولا بوول بوسائل وأساليب الا -
 الحرص على تهيئة استعداد العاملين قبل تبني أية وسائل جديدة. -
 وسيلةكالاستخدام المكثف للوسائل السمعية البصرية في الإيضاح وشرح المعلومات ونقلها  -

 للاتصالات.
نها ت ومالنظرة الموضوعية للجانب التكنولوجي من حيث رفع مكافوة المنظمة في جميع الحالا -

 مجال الاتصالي.بطبيعة الحال ال
          للاتصاوهكذا يمكن أيجاد جو اجتماعي سليم داخل المنظمة التي تلتزم بهذه الجوانب في عملية ا

   (76.75ص  [ )ص 60] 
 
 الاتصال كون نظامحتى ي:   مقومات الاتصال الجيّد و الفعال ودور المدير في تحسين الاتصال .310 

 عليها أن توخذ بعدد من الشروط الضرورية منها:جيدا وفعالا وأكثر فائدة للمؤسسة 

 جانب اللغة  
  

  يجب أن تتلاءم اللغة المستخدمة في الاتصالات مع مستوى الأفراد المشاركين فيها -
 ها.جيدونوفقا لصفاتهم وقدراتهم وخبراتهم ومهارتهم، بحيث لا تصل بهم بغير اللغة التي ي -
 مفهومة من قبل الجميع.يجب أن تكون هذه اللغة المستخدمة بسيطة و -
 يجب أن تكون هذه اللغة دقيقة لا تحتمل أكثر من معنى.  -
 رير.تدريب الأفراد على كافة المستويات على استخدام اللغة في التعبير وكتابة التقا -

 الجانب الثقافي الاجتماعي  
  

 مراعاة الأعراف والعادات السائدة في المجتمع. -
 تمع عند مزاولة الاتصال.الالتزام بالقيم السائدة في المج -
 مراعاة الإدارة على ما تعارف عليه الناس من معان. -

 الجانب الإنساني  
  

 توخي الصدق والإخلاص عند مزاولة الاتصال. -
 مراعاة الأمانة عند استلام وتسليم ونقل المعلومات دون نقص أو زيادة. -
 تشجيع الآراء البناءة خاصة من قبل المرؤوسين. -
 داخل ال من حيث إعطاء الآخرين حق النقد البناء حتى نشعرهم بوهميتهمديمقراطية الاتص -

 المنظمة ونرفع من معنوياتهم.
 عدالة توزيع المعلومات على الأفراد دون محاباة. -
 تطابق العمل مع القول عند ما يقارن العمل بالقول. -
س لرئيابهذا  الخصال الحميدة والسمات الجيدة تعتبر عنصرا مهما في مزاولة الاتصال ونقص -

   (74[ )ص 133]  ومعاونيه
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 دور المدير في تحسين الاتصال وعلاقته بالتحفيز   
  

 حتى تتحقق فعالية الإدارة للعمل على تحسين الاتصالات في المؤسسة يجب توفير ما يلي: 

نظمة نظرة المدير الشاملة إلى المؤسسة كنظام مفتوح من خلال ربط أهدافها بوهداف الم -
 يها، إلى إدرال علاقات التوثير والتوثر بينهما وبين المحيط الفرعية ف

 الخارجي لها. -
ظرة عدم النظر إلى السلطة من منطق كونها مصدر قوة وعقاب، بل على المدير التمسل بن -

 .مؤسسةأعمق للسلطة من حيث القدرة على الإقناع والتوثير لما لها من نتائج جيدة في ال
مل ت العلإضافة إلى تبادل المعلومات والأفكار وتحسين علاقاالعمل على أداء الاتصال، با -

 وتحقيق الانسجام داخل المؤسسة.
 العمل على رفع قدرة الإصغاء والمتابعة من أجل زيادة فعالية الاتصال. -
ارية الإد العمل على التكوين الذاتي، والمستمر لمختلف قدرات المديرين في مختلف المجالات -

 [ 114 ] تمرار من تفهم التغييرات الاجتماعية التكنولوجية وغيرهاوالفكرية، للتمكن باس
   (86)ص

ن ثير مأن يحاول المدير دائما تفهم وجهة نظر ومشكلات مرؤوسيه، وأن يشعرهم بذلل، فالك -
 و كانالمديرين يميل إلى خداع نفسه بونه يفهم كل شيء ويعرف كل مشاكل مرؤوسيه حتى ول

 ذلل غير صحيح.
ى لى مدعدير ثقة الآخرين، إذ يعتمد المعنى الذي يفهمه المرؤوس من الرسالة أن يكسب الم -

ا قرأ مثقة رئيسه من ناحية الأعراض التي من وراء محتوى الرسالة. فالمرؤوس يحاول أن ي
ا سلبي بين السطور فإذا تسرب إليه الشل في نوايا المدير، فإن رد فعله سيكون بالضرورة

 فسير الرسالة.ويحاول التحايل لإساءة ت
نها من بي من أسفل إلى أعلىيجب على المدير أن يستخدم الكثير من الوسائل لتشجيع الاتصال  -

 (428[ )ص 102]  نظم الشكاوي أو صندوق الاقتراحات أو الاجتماعات أو الاستشارات
    

  . الاتصال الرسمي وغير الرسمي وعلاقته بالتحفيز.311 
 

المعنوية بفعالية الاتصال حيث يسمح بوضوح الواجبات والطرق  يتوثر أداء الأفراد وروحهم 
ويات ين المستسيق بالملائمة للعمل، كما أنه يساعد على التعاون بين الأفراد وتحقيق العمل الجماعي والتن

 التنظيمية أو تبادل الأفكار والمعلومات بين الجماعات.
وهو يتلقى المعلومات ويقوم بتصنيفها  إن المسير يكون في علاقات دائمة مع أفراد مجموعته، 

ل من أج طرف العاملين ولا يقوم باستغلالها من أجل استعمال سلطة القرار، ولكنلضمان فهمها من 
ت تفاعلية، فالأفراد في ميدان العمل هم في علاقا   (15[ )ص 95]  مساعدة وتسهيل العمل في الجماعة

م ر نظان الجماعي وتفهم أهداف المؤسسة يستوجب توفحيث يتم العمل بصفة جماعية، وتحقيق التعاو
ة لجماعاتصالي يسمح بتوضيح مهام كل فرد ويضمن التنسيق بينه وبين زملائه، ويخلق لديهم روح ا
مع  فرادوتحسيسهم بالمسؤولية لذلل يقول "برنارد غالمبورد" إن الاتصال هو الذي يربط علاقة الأ

   (288[ )ص 134مهم الجماعية"] بعضهم من أجل الوصول إلى تسهيل مها
من هنا فإن الاتصال يعتبر أداة تحفيزية من خلال إشعار الأفراد بمكانتهم في المؤسسة وإعلامهم  

يسوا لونهم ببمختلف التغييرات والآخذ بآرائهم واقتراحاتهم حول العمل وزرع الثقة فيهم، وتحسيسهم 
 مجرد منفذين للمهام الموكلة إليهم.

تصال يحقق حاجة الفرد في الانضمام إلى مجموعة تتميز بالتكامل والانسجام وتكون كما أن الا 
[  351]  بمثابة وسيلة للدفاع عن مصالحه، إذن فالعمل في مجموعة هو أداة لاندماي في المؤسسة

   (679)ص
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إن وجود مجموعات عمالية في المؤسسة يعني وجود تنظيم غير رسمي وفعالية الاتصال تتجلى  
استعماله لدعم التنظيم غير الرسمي، فالعمال يميلون بشكل معتبر إلى تكون جماعات غير رسمية  في

داخل التنظيم الرسمي، وهي تمثل كتلا أو تنظيمات قد لا تكون لها حدودا واضحة، وتتميز بونها غير 
جياتهم الاجتماعية إلى منطقية ولها أسباب متعددة لظهورها، ويزداد الميل إليها، عند عدم تلبية العمال لحا

 الاتصال، وتوفير جو اجتماعي رسمي.
وهذه الجماعات غير الرسمية تتمتع بنظام اتصال شفوي عادة في مختلف الاتجاهات، وما يهمنا  

لجماعة اخل ادمن هذه التنظيمات أنها جماعات تؤدي أدوار مختلفة فهي تقوي التكامل الجماعي والنفسي 
 يولة وتبادلالرسمية، كما تعمل على س

يل عدد ع تقلالمعلومات في المؤسسة دون استعمال الهيكل الإداري وتضيف في الإمكانات الإعلامية، م 
ظ على الحفاالإجراءات والقرارات الرسمية، وتسهل المعرفة المتبادلة وتضمن استمرار لغة مشتركة، و

ون بارات سمي للمعلومات والقرسياق العلاقات الشخصية وتبادل الأفكار، كما أنها تسمح للنقل الر
   (130[ )ص 114]  تنحصر في الشيء الجوهري، لأن مخاطر الفهم تكون أقل احتمالا

 من خلال هذا يمكن القول أن التنظيم غير الرسمي يقدم لأعضائه:
 الشعور بالصحبة والألفة والانتماء والرضا واحترام الذات. -
 ات الرسمية إشباعها.إشباع حاجات الأفراد التي لا يمكن للتنظيم -
ت سهولة الاتصال بين الأفراد والتخلص من الحواجز التي تعيق الاتصال في التنظيما -

 الرسمية.
 توفير الروابط الشخصية والتماسل والتلاحم. -
 خدمة مصالح الأعضاء المشتركة. -
مية، المحافظة على تماسل شخصية الفرد في مواجهة بعض الآثار السلبية للتنظيمات الرس -

   (186[ )ص 19]  تي قد تنظر إلى الفرد أحيانا بونه كجزء من الآلةال
 ه:هي أنوولدوام التنظيمات غير الرسمية وتماسكها توجد عدة عوامل تسمح لها بالبقاء والدوام 

 كلما زادت درجة التعاون بين الأعضاء كلما زادت درجة تماسل الجماعة. -
 زيادة التماسل بين الأعضاء. أن نجاح الجماعة في تحقيق أهدافها يعمل على -
 للقيادة أثر هام في درجة  التماسل. -
و العض كلما زادت درجة الحرية في الاتصال بالآخرين كلما زاد الرضا وقويت درجة انجذاب -

 للجماعة.
، كما لجيدةالإشراف الجيد الذي يعمل على توحيد أواصر الأخوة ويدعم العلاقات الاجتماعية ا -

 ظيم غير الرسمي أكثر ولاء وانسجاما مع الإدارة.أنه يجعل أعضاء التن
هدافها دمة ألذا يجب على القيادة أو الإدارة العمل على جعل التنظيم غير الرسمي يصب في صالحها وخ

   (103[ )ص 89] :  العامة لماله من مزايا تتمثل في
بعين  لاتهي وأخذ انشغاخدمة أهداف التنظيم: وعي المسؤولين الرسميين بوهمية التنظيم غير الرسم -

 م والعمللتنظيالاعتبار، والعمل على تلبيتها، يسهم في استغلال التنظيم غير الرسمي في خدمة أهداف ا
 على تحقيقها.

لرسمية اغير  تسهيل الاتصال: قد يكون بالتنظيم عجز في الاتصالات، لهذا يمكن أن تستغل التنظيمات -
 ة، وأراءلمرتدخبار والمعلومات  والحصول على التغذية العكسية افي تعزيز قنوات الاتصال، لترويج الأ

 العمال في مختلف القضايا  والخطط الإنتاجية.
لين لمسؤواتقويم أداء المسيرين غير الأكفاء: يساهم التنظيم غير الرسمي في توضيح نقائص أداء  -

 ل نقائصهم.الرسميين، وبالتالي إعطاء تغذية مرتدة عن عملهم مما يساهم في تدار
فسية ت النتلبية الحاجات النفسية والاجتماعية: لا تستطيع التنظيمات الرسمية تلبية كل الحاجا -

ت لكونه لحاجاوالاجتماعية للعمال رغم محاولاتهم، لذلل التنظيم غير الرسمي دور مهم في تلبية تلل ا
 مجالا للتفاعل مع العمال.
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فرد الإحساس بالانتماء ووضعيته فيه ويرفع من روحه كما يسمح التنظيم غير الرسمي بمنح ال  
المعنوية، خاصة إذا فقد هذا الانتماء في جماعته الرسمية، على هذا لا يمكن للتنظيم الرسمي  القضاء 
على التنظيمات غير الرسمية في المؤسسات، فمهارة الإدارة في الاتصال بالجماعات غير الرسمية 

ظل النظام المشارل، يمكن لهذه الأخيرة أن تستفيد بشكل كبير من مزايا وترل تكوينها في المؤسسة في 
هذه الجماعات،والدور الذي تؤديه من أجل رفع كفاءة المؤسسة، ومن بين الطرق التي يمكن أن تحقق 
ذلل هي توفير المعلومات والاتصال بشكل كاف، حتى يخلق سوء فهم، وتوويلات قد تكون ضد مصلحة 

 لاتصال بالأعضاء المؤثرين في المجموعة غير الرسمية.المؤسسة، كذلل ا
ويمكن تقليدهم مناصب يرغبون فيها بشكل يسمح بتحقيق كسبهم في صف الإدارة الرسمية،   

تبر من ما يعلتحقيق أهدافها، أو قد تكون بمشاركتهم في اتخاذ القرارات أو حتى باستشارتهم فيها، ك
 وا منستمر من طرف المشرفين أو المديرين، حتى لا يتمكنالضروري متابعة تحركات هؤلاء بشكل م

كانية دم إمعالإساءة إلى السير الحسن للمؤسسة، خاصة في الظروف الصعبة التي قد تمر بها وفي حالة 
  (131[ )ص 114]  توفير جو من الإقناع والاتجاه الكافي للأفراد نحو أهداف المؤسسة

 
  .القيادة والاتصال والتحفيز.312  
 

للقيادة والاتصال ارتباط وثيق باعتبار القيادة تحيط بالاتصال لتحقيق الأهداف المرجوة وهذا لا  
ق لانطلاايتم إلا عن طريق الاتصال الفعال الهادف إلى بناء فريق عمل متفاعل ومتكامل، من خلال 

 الصحيح والفهم الصحيح المراد تحقيقه.
عمليات الاتصالية المتمثلة في تلقي العمليات المتبادلة مع فالقيادة الناجحة هي تلل التي تهتم بال 

ف والوظائ لمهامالقائد والمرؤوسين، ففي أغلب الأحيان يحتاي المرؤوسين إلى تعليمات وأوامر للقيام با
ي كل عضو فهام لالتي يتلونها وتكون مهمة القائد إصدار الأوامر واتخاذ القرارات المناسبة وتحديد الم

 ذه العملية في إصدار القرارات وتنفيذها تتم عن طريق الاتصال المتبادل.التنظيم، ه
هذا النوع من الاتصال يكون رسميا ومباشرا بين القائد والمرؤوسين إلا أن الاتصال الرسمي  

كثرة بما لغالبا ما يكون ضعيفا في المؤسسات الإدارية وكثيرا ما يحدث فيه من أعلى  وهذا راجع ر
ات وقد و طلبأديدة، فلا يكون هنال حاجة للرد على تلل الرسائل والتي  قد تكون شكاوى الاتصالات الع

ل ى الاتصاون إللا يقبل الرد ومناقشتها خاصة في الأمور المتعلقة بالعمال ومشاكلهم لذلل يلجو الموظف
 غير الرسمي لأنهم من خلاله يستطيعون التعبير عن مشاكلهم.

ي يعمل على تحقيق الاتصال داخل المؤسسة كما يدعم الاتصال غير فالقائد الناجح هو ذلل الذ 
لقائد للتابعين راد االرسمي الذي يساعده في مهامه القيادية، إذا الاتصال يلعب دورا رئيسيا في إقناع الأف

ائد أن ى القبإنشاء أساس مشترل للفهم المتبادل بين الطرفين، لكي يكون الاتصال جيدا إنه يتوجب عل
التي عمال وشخصا مميزا قادرا على إيجاد علاقة وعموما فإن أهم الصفات الاتصالية المحفزة لليكون 

 يمكن توفرها في القائد هي كالآتي:
رسائل اب الويقصد به الاستماع إلى الآخرين بودب وفهم واحترام وعدم مقاطعتهم واستيع الإنصات: -1

عامل ريد اليطريق الإصغاء يتعرف القائد على ما  التي يعبرون عنها بطريقة لفظية وغير لفظية، فعن 
 قوله إضافة إلى تفعيل القرارات التي يتخذها لأنها قد تبنى عن طريق الحديث الشفوي.

 وقد توصلت الدارسات إلى أهم العادات السيئة في الإصغاء والتي ينبغي على القادة تجنبها: 
 .إشعار العامل المتحدث بون ما يقوله ليس ذا أهمية -
 انتقاد طريقته في عرض الموضوع. -
 إثارة ومحاولة التهرب من المشكلة التي يعرضها.  -
هادئة ات المقاطعته ليدلي بوجهة نظره هو، وتغيير الحديث فجوة ودون أسباب وعدم تهيئة للجلس -

   (386[ )ص 136]  التي يسمح للعامل بالإفاضة عما يجول في خاطره
 الحديث المؤثر )الشرح(:  -2
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أهم واسطة للاتصال بالآخرين والتوثير عليهم وقد يكون هو الواسطة الوحيدة لفعل ذلل في  وهو 
 أغلب الأحوال، ويقسم القادة حسب طريقة الحديث إلى أربعة أنواع هي:

 أو  لمنظمالمتجنب: وهو الذي يتجنب أو يبتعد عن الأعمال والمهام التي تجبره على الحديث ا
 العامي مع الآخرين.

 د: ونهو الشخص الذي يخاف ويرتبل عندما تتاح له فرصة الحديث.المترد 

 .المرحب: وهو الشخص الذي يقدم الأحاديث 

 .الباحث: وهو الشخص الذي يبحث الفرص الملائمة للحديث 
قناعهم يجب إغالبا ما يواجه القائد في حديثه أربعة أنواع من المستمعين وهو على النحو التالي و

 بحديثه:

 مع الإيجابي )الذي يتفق مع المتحدث ويؤمن بما يقول(.إقناع المست 

 .)إقناع المستمع المحايد )الذي يستمع أولا ثم يقرر 

 )إقناع المستمع المعارض ) الذي يخالف المتحدث الرأي ولا يثق ولا يؤمن بما يقول. 

 .)إقناع المستمع اللامبالي ) الذي تفرض عليه  ظروف ما أن يستمع 
 شارة:استعمال لغة الإ -3

ويقصد بها غير اللفظية مثل حركات الجسم و الإيماءات وحركات العينين واليدين وطريقة  
ا ون لهالجلوس و المشي وطريقة اللباس والابتسامة وغيرها وهي مهمة جدا في عملية الاتصال ويك

ي يرفع ولكن بعض الأحيان توثير أقوى من الرسائل اللفظية حيث يميل إلى تصديقها عندما يتعارض اثنا
 القائد من فعاليته في استخدام لغة الإشارة لابد عليه:

 أن ينظر استماعه إلى عين المتحدث باهتمام واحترام. -
 أن يقف ويجلس بطريقة جيدة وطبيعة غير مغفلة ومرتكبة أو غريبة. -
 أن يحالفه على الهدوء والسكينة عند الاتصال بالآخرين. -
 ير غريب.أن يكون لسبه دائما نظيفا ومرتبا غ -
 أن لا يتشاغل بوي الأعمال عندما يتحدث أو يستمع إلى الآخرين. -
 أن يستعمل حركات اليد والجسم وملامح الوجه الملائمة للرسكلة. -
 أن يحافظ دائما على إشرال المستمع معه في الحديث. -
 أن يستعمل نبرات صوتية بشكل واضح وواثق وبعيدا عن العدائية. -
 والابتسامة. أن يحتفظ دائما بالبشاشة -
 أن يستعمل المسافة بفعالية، فيعرف متى يقترب ومتى يبتعد. -
 :التقويم -4

ويعمل  لأداءاإن تقويم القائد لاتصالاته يفيد كوسلوب رقابة وأسلوب تحفيز إذا أنه يساعد على 
د في عتمأن ي على تحسينه، فالقائد الفعال هو الذي يقف على رد فعل رسالته من جانب مستقبلها، ويمكن

ظفوه ها موتقويم اتصالاته على المعلومات المرتدة من موظفيه وذلل من خلال ردود الفعل التي يظهر
 هذه تفيدحات وإيجاد المعلومات التي يرسلها والتي تكون في صورة أسئلة واستفسارها وانتقادات واقترا

 في تعديل ما قاله أو ما سيقوله في المستقبل.
 :الاستجابة -5

حظة القائد لمتطلبات الموقف في كلماته وقراراته ورسائله وتصرفاته الرسمية وغير وتعني ملا 
م لى فهعالرسمية بحيث يغتنم الفرصة عندما تلوح لكي ينقل كل ما هو مفيد أو ذو قيمة أو يساعد 
حيطة ف المالمعلومات ويراعي المعوقات النفسية والتنظيمية التي قد تعطل الاتصالات ويتفهم الظرو

  136]  لموقف بما في ذلل شخصيات واتجاهات من يتصل  بهم ومدى فهمهم لكلامهبا
 
 

  خلاصة الفصل
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الاتصال القيادي ليس وسيلة كمالية أو ثانوية كما يعتقد البعض، بل أساسية وهامة، فهو عملية   
لتوثير ية ابغ ضرورة في أي نظام إداري لحساسيته داخل المنظمة فبواسطته يتم نقل وتبادل المعلومات

وسيه في اتجاهات العمال نحو العمل، فبدون اتصال يعجز المسؤول أو المشرف أن يتعامل مع مرؤ
ف مختل والعكس صحيح، لذلل على المؤسسات أن توليه أهمية بالغة لتحقيق الانسجام والتكامل بين

 الفئات الموجودة داخلها.
له معرفة رغبات ومشاكل العاملين وردود فالاتصال هو الضوء الذي تستطيع القيادة من خلا 

مرة لا ة مستفعلهم ووجهات نظرهم، والوسيلة التي تحمل للعاملين مضامين سياستها وأهدافها.فهي عملي
ي وية فتقف عند مرحلة معينة وإنما تستمر طوال حياة المؤسسة مثل التخطيط والتنظيم وتعطيه حي

همية أي أن ق والإشراف والمتابعة والرقابة والتقويم أالاستمرار عن طريق اتخاذ القرارات والتنسي
اعة الجم الاتصالات لا تقف عند هذا الحد بل يمكننا القول أيضا بونها تلعب دورا هاما في تماسل

من  أشكالها مختلفوتفاعلها وتوجيهها لأنها تتعلق بنقل المعلومات والبيانات والمعارف المتصلة بالعمل ب
 تقطع وافقي...الخاتصال صاعد ونازل وم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اتخاذ القرارات والتحفيز:  رابعالالفصل  
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في تحقيق أهداف المنظمة على قدرتها في اتخاذ الإدارة وأداة القيادة، هذه الأخيرة التي يتوقف نجاحها 
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القرارات الإدارية المناسبة والاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية المتاحة، لذلل فاتخاذ القرار 
مظهر أساسي من مظاهر القيادة، لأن القائد يحقق أهداف التنظيم بواسطة الآخرين من خلال مجموعة 

 تحقيق الأهداف المسطرة.من القرارات تدفع كلها إلى 
فعملية اتخاذ القرار أساسية وديناميكية لمهام القائد أو المدير داخل المنظمة، وذلل بوصفها نقطة  

طة، ئة المحيالبي انطلاق جميع الأنشطة داخل التنظيم بل وتتعدى ذلل إلى علاقة التنظيم بالمجتمع ككل أو
 منظمة وتعقدت وتشبعت نواحي أنشطتها.وتزداد أهمية اتخاذ القرارات كلما زاد حجم ال

فمن خلال هذا الفصل نحاول التطرق إلى أهمية اتخاذ القرار، وإلى مختلف نظرياته وأنواعه  
تخاذ املية بالإضافة إلى حالات اتخاذه وخطواته وأساليبه، كما نتعرض إلى العوامل التي تؤثر في ع

 القرار.
 
  .أهمية القرارات داخل المنظمة.41 

 
 تفاوت القرارات من حيث درجة أهميتها للمنظمة، ويظهر هذا من خلال الأسئلة التالية:ت 

ف أهدا ما هي درجة توثير القرار على أهمية المنظمة؟ فكلما زادت درجة توثير القرار على -1
 المنظمة زادت درجة أهمية القرار.

أهمية  زادت القرار، كلمامن الذي سوف يتوثر بالقرار؟ كلما زاد الأفراد الذين سوف يتوثرون ب -2
 القرار إلا أن عدد الأفراد الذين سوف يتوثرون بالقرار مرتبط بحجم المنظمة.

لما كقرار ما هو حجم الأموال المطلوبة للقرار؟ كلما زادت حجم الأموال المطلوب توفيرها لل -3
 ذ حجمزادت درجة أهمية القرار، إلا أن هذا السؤال يتشابه مع السؤال السابق من حيث أخ

 المنظمة في الحسبان.
قرار  جد أنما هي درجة تكرار القرار؟ يشير تكرار القرار إلى زيادة درجة روتينية القرار فن -4

حد أص من منح إجازة أحد العاملين هو قرار روتيني متكرر في كل المنظمات بينما قرار التخل
 ستها.مل التي يجب دراالمنتجات هو قرار غير متكرر الحدوث ويتوقف على العديد من العوا

ي حياة فاحدة مع هذا أن القرارات الروتينية المتكررة أقل أهمية من القرارات التي تتخذ مرة و
 المنظمة.

ارات القر هل الوقت يمثل قيد؟ فالقرارات التي تتخذ في الظروف الطارئة تكون أكثر أهمية من -5
      (130[ )ص 137]  التي يتوافر الوقت لدراستها

عد يير بلمرونة في تغيير القرار المتخذ، إذ أن بعض القرارات هي أكثر قابلية للتغدرجة ا -6
    الاحق اتخاذها من غيرها، من حين أن الأخرى تولد أثارا يصعب تبديلها في مسيرة المنظمة

      (245[ )ص 34] 
ات داخل لقرارهذا بالنسبة لدرجة تفاوت أهمية القرارات بالنسبة للمنظمة أما بالنسبة لأهمية ا

 المنظمة بصفة عامة تتمثل في الجوانب التالية:

 مية.رة علتعتبر عملية اتخاذ القرار وسيلة علمية وفنية ناجعة لتطبيق وتنفيذ السياسات بصو 

  ابة.يم والرقالتنظوتلعب القرارات الإدارية دورا فعالا في القيام بالعمليات الإدارية مثل التخطيط 

 ية عن سلول ومواقف الرؤساء الإداريين، كما تكشف عن القوى تكشف القرارات الإدار
ابة هذه ية رقوالعوامل الداخلية والخارجة على متخذي القرارات الإدارية، الأمر الذي يسهل عمل

 القرارات.

 ية م الإدارالمهاتعتبر القرارات بمثابة قياس مدى قدرة الرؤساء الإداريين على القيام بالوظائف و
      (157[ )ص 35قها، بوسلوب علمي وعملي رشيد] المطلوب تحقي

لى عتغلب ونعلم بون القرارات التي تتخذ على مستوى المنظمات لها أهمية كبرى في حل المشاكل وال
ق متخذ ى عاتالصعاب التي يواجهها العمال في الحياة العملية، فاتخاذ القرار مسؤولية كبيرة تقع عل

 .لمؤسسةلذلل يجب من نجاعة القرار حتى يستطيع أن يحقق أهداف االقرار والجماعة المشاركة فيه 
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ونظرا لأهمية اتخاذ القرار داخل المؤسسة، اهتمت بعض المؤسسات بتحسين عملية صنع القرار 
بحيث أصبحت تعطي برامج تدريبية متخصصة في عملية صنع القرار لفئة المديرين على أمل أن تصدر 

خطا وأكثر دقة، والواقع أن معظم القرارات الخاطئة ترجع إلى نقص  منهم بعد التدريب قرارات أقل
كفاءة صانعيها، لكنها ترجع أيضا إلى نقص المعلومات المتاحة أو إلى الضغوط من جانب الرؤساء، 
فالشخص الذي لا يعرف الكثير عن موضوع معين يشعر بالقلق، إذا طلب منه اتخاذ القرار فيه لذلل 

ول فترة ممكنة وإذا ضغطت عليه الإدارة العليا للإسراع في اتخاذه وحتى لا يظهر يؤجل اتخاذه إلى أط
أمامها بمظهر المدير غير الكفء فإنه قد يتخذ قرارا غير واضحا أو قاطعا، بحيث يمكن التهرب من 

      (59[ )ص 138]  مسؤولياته إذا ثبت عدم صحته بعد التنفيذ أو قرارا يثبت فيه بعد خطوه
                  

  . الأنماط القيادية والإدارية وعلاقتها باتخاذ القرار.42 
 
اتخاذ  حيث مركز يمكن حصر أنماط القيادة من:  . الأنماط القيادية وعلاقتها باتخاذ القرار.41.2 

 القرارات فيما يلي:
 
  .النمط الأوتوقراطي وعلاقته بالإدارة العلمية.41.1.2 

 
ة اهتمامها على الإنتاي دون العاملين، ولم تقم أي وزن للدوافع النفسية ترتكز الإدارة العلمي  

ذ ي قد يوخوالذ والاجتماعية، وقد انعكس ذلل على أنماط القيادة، فهنال النمط الديكتاتوري أو التسلطي
وافز حعلى ال يعتمدوأشكالا مختلفة في تعامله، فإما أن يوخذ الشكل المستبد حيث يتخذ القائد كل القرارات 

كل د يوخذ شقأخيرا والحوافز الايجابية، السلبية، أو يتخذ شكل القيادة التسلطية الصالحة التي تعتمد على 
       (117[ )ص 139]  قيادة تسلطية مرنة أي إشعار تابعيه بونهم شركاءه في صنع القرارات

الأوامر التي يجب أن وهذا النوع من القيادة يتمركز بتركز السلطة في يد القائد، الذي يصدر  
قات العلا أنشطتهم ونوع تطاع ويحدد سياسته للجماعة دون أدنى مشاورة منها، ويملي على المرؤوسين
ؤدي إلى ياعة مما الجم بينهم، كذلل القائد الأوتوقراطي لا يتيح مجالا لتنمية العلاقات الإنسانية بين أفراد

شعر سين ويالاستبدادي يزرع الخوف في نفوس المرؤوانخفاض الروح المعنوية للعمال، كما أن السلول 
توقفون يستبدادي ائد االأفراد بالقلق وعدم الاستقرار، هذا وقد تبين أن العاملين في الجماعة التي يقودها ق

رة، لمباشاعن العمل  أو يتولونه على حد كبير بمجرد غياب ذلل القائد عنهم وعدم خضوعهم لرقابته 
 ى طاعته بسلطته ومركزيته.فهو يرغم مرؤوسيه عل

 
  . النمط الديمقراطي وعلاقته بالإدارة الحديثة.42.1.2 

 
ظهر النمط الديمقراطي للتوكيد على أهمية الدوافع السيكولوجية والاجتماعية للتابعين ولقد ساهم  

ثة س ثلاعلماء الإدارة والنفس والاجتماع في وضع ركائز النمط الديمقراطي في حيث يتركز على أس
 ن.لفرد معيليس لوهي: إقامة العلاقات الإنسانة والمشاركة في اتخاذ القرارات والولاء للجماعة بوكملها 

على توزيع المسؤولية وإشرال المرؤوسين في اتخاذ القرارات والقائد الديمقراطي يعمل  
دهم سب وكحاول ويشجعهم على العلاقات الشخصية وتحقيق التفاهم المتبادل في أفراد الجماعة، كما ي

       (119[ )ص 139]  وتعاونهم وحبهم، فيتلقوا قوله ويدعمونه
كما أن القائد الديمقراطي يسعى إلى أن يشعر كل فرد في الجماعة بوهمية مساهمته الايجابية في  

 شؤون الجماعة لا يقوم بتركيزها في جهة واحدة.
، إلى أسمى المستويات ويعمل على تنمية كما يسعى القائد الديمقراطي للارتقاء بوفراد جماعته 

قدراتهم وتدريبهم ليكونوا قادة قادرين على أن يخلفونه في القيادة، كما يتميز هذا النوع من القيادة بتوزيع 
السلطة والمسؤولية على جميع أفراد الجماعة مع إيجاد الدافع إلى التعاون في العمل عن طريق زيادة 

د النفسية حيث لا يصدر الأوامر بل يقوم بمشاورات مع الأعضاء، ثم يتوكد إشباع رغبات وحاجات الأفرا
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بنفسه أن غالبية العاملين الذين صدرت إليهم الأوامر يتقبلونها وبذلل فإنه يشترل معهم كواحد منهم 
 ويناقشهم في كل الأمور التي تخص المنظمة وفي خططها المستقبلية.

ن والطمونينة وبذلل يكون القائد والجماعة التي يعمل معها كما أنه يحقق للعاملين جوا من الأم 
 وحدة متكاملة تمتع بروح معنوية عالية مما يساعد على روح الابتكار.

وهذا لا يعني أن النمط الديمقراطي ليس له مشاكل على الإطلاق، حيث أن المشاكل الإنسانية  
ن في حد عاملوة فيها فهنال مشاكل يحدثها الموجودة في أي جماعة إنسانية، وبغض النظر عن نوع القياد

 ذاتهم والتي تتمثل في الغياب المتكرر بدون إذن والمرض والحصول على إجازات .. الخ.
 
  . النمط القيادي الفوضوي أو الحر.43.1.2 

 
حيث يكون فيه مركز اتخاذ القرارات للجماعة أو بواسطة الأفراد المتفوقين، والقائد لا يؤدي  
شيء  خل فيهو يخبر الجماعة بما هو مطلوب منها ثم يترل الأعضاء يفعلون ما يشاءون ولا يتدعملا ف

 سوى التوجيه أو الأمر.
وتترل حرية التصرف في الأمور للمرؤوسين بحرية تامة وعلى هواهم، كما يترل لهم حرية  

هذا والنقد(، وجيع تنفيذ، التشاتخاذ القرارات مع أقل قدر من مشاركة القائد لهم في مجالات )المشاركة، ال
ومن هذه  أسلوب يؤدي إلى نتائج سلبية تنعكس على المؤسسة وعلى المرؤوسين بل وعلى القائد ذاته،

 السلبيات:

 فكار ق الأالآراء التي تصل إليها الجماعة، هي أراء سطحية وهذا لعدم حضور القائد الذي ينس
 والآراء المتضاربة.

 ن حسب الحضور.عدم الاستقرار والعمل يكو 

  سلطة قوية ومنظمة.قلة الاحترام للقائد وارتفاع نسبة الغيابات لعدم وجود 

 [  140]  إجبار المرؤوسين بقبول الكسل نتيجة نقص الرقابة والتعليمات والتوجيهات
فهو لا  إلى ذلل فإن أعضاء الجماعة هي التي تخطط وتنفذ والقائد يوقع فقط، إضافة  (374)ص

 نه.ارة مطط ولا يقوم بتوجيه سلول الجماعة إلا إذا طلبت هذه الأخيرة الاستشيناقش ولا يخ
مراعاة ذلل بوخلاصة ما تقدم  نجد بون القائد الديمقراطي هو يهتم ويؤكد على تقدير الآخرين و
عملية  يث أنحكافة الاعتبارات الإنسانية والاستعداد لإشرال العاملين معه في صنع القرار واتخاذه، 

نشطة ذ القرارات الإدارية هي جوهر عمل القيادة الإدارية وهي نقطة الانطلاق لجميع الأاتخا
ن ضوعية ومة ومووالتصرفات التي تتم داخل المنظمة، فالقائد الناجح هو الذي يمكنه أن يتخذ القرار بثق

 دون تردد، وفي الوقت المناسب وذلل بالاستعانة بوعضاء الجماعة.
 
 دارية وعلاقتها باتخاذ القرار. الأنماط الإ.42.2 

 
يعتبر حل المشاكل واتخاذ القرارات من أهم الأنشطة التي يقوم بها المديرون على كافة  

 ىاجهه حتتي توالمستويات الإدارية في المنظمة، ولابد أن يستخدم المدير منهجا علميا لحل المشاكل ال
حيث  رارات،صية للمدير في عملية اتخاذ القوتتفاعل الخصائص الشخ، يتمكن من اتخاذ القرار المناسب

دراسات رت التوثر السمات الشخصية للمدير في مدى إدراكه للأمور وعلى اختياره للحل الأمثل وقد أشا
 الإدارية إلى أنه وتود ثلاثة أنماط إدارية تؤثر على عملية اتخاذ القرارات هي:

 
  الاعتماد على الخبرة الشخصية -1
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من المديرين بصورة أساسية على  ذكائه الفطري، وخبرته الشخصية في حل يعتمد هذا النمط  
مختلف أنواع المشكلات التي يواجهها وعادة ما يتميز القرار بصورة شخصية بدون استشارة أحد من 

 المساعدين.
حل ليم لويلاحظ أن هذا النمط قد يؤدي إلى حدوث مشكلات أخرى إذا لم ينجح في اتخاذ القرار الس

 كلة التي تواجهها المنظمة.المش
  الاعتماد على الأسلوب العلمي -2
  

يقوم المدير في هذه الحالة بدراسة وتحليل جميع عناصر المشكلة التي يريد حلها، فهو يبحث عن  
ت لمشكلاالحقائق ويجمع المعلومات، ويعتبر الأسلوب العلمي من أهم الأساليب المستخدمة في حل ا

لمية في ب العلب المعرفة الواسعة لأساليب الإدارة الحديثة، وكذلل الأساليواتخاذ القرارات وهو يتط
         (81[ )ص 131]  المختلفةتحليل البيانات واستخداماتها 

  المزج بين الخبرة الشخصية والأسلوب العلمي -3
  

ام وهنا يعتمد على خبرته الشخصية وذكائه الفطري، وخبراته الوظيفية بالإضافة إلى استخد    
عاد دراسة وتحليل جميع أبالأسلوب العلمي لحل المشكلات، والذي يعتمد بصورة أساسية على 

       (82[ )ص 131]  المشكلة حتى يتمكن متخذ  القرار من اختيار البديل الأمثل
من أجل  لذلل على القائد أن يعتمد على خبرته الشخصية والأسلوب العلمي في اتخاذ القرار 

 ائج رشيدة تحقق أهداف المنظمة التي أنشوت من أجلها.الوصول إلى نت
 
 . الإقترابات النظرية لعملية اتخاذ القرار .43 

 
لقد كان ينظر كتاب الإدارة في الثلاثينات من القرن الماضي إلى مفهوم اتخاذ القرار على أنه  

علم لر العام لإطام من خلال امشكلة تقنية بحتة، وإذا ما حاولوا دراسة هذا المفهوم فإن دراستهم كانت تت
 ة والعمللإدارالاجتماع، كذلل فإن تحليل عملية اتخاذ القرارات كانت تعتمد على حقول بعيدة عن حقل ا

تخذ أن م الإداري، حيث استخدمت المفاهيم الرياضية والاقتصادية في دراسة اتخاذ القرار وافترضت
 لةة كامف التي تحيط بموقف اتخاذ القرار بصورالقرار )صاحب المشروع الأصل( يستطيع توقع الظرو

       (22[ )ص 141] 
وهذا في رأي النظريات التقليدية للإدارة والكلاسيكية مع تايلور وفايول، أما النظرية السلوكية  

ادية لاقتصافقد أكدت على أن القرار هو عبارة عن حصيلة معقدة تتضافر فيها العديد من الاعتبارات 
       (240[ )ص 34]  والنفسية والسياسية والقانونية والفنية والاجتماعية

أي  الذي عرف القرار "على انه تكييف العديد من البدائل،  Barnardوهذا مع كل من برنارد  
ون ل سيمأنه عبارة عن اختيار بديل من بين بديلين أو أكثر من البدائل المتاحة... وقد وضع كذل

Simon 240[ )ص 34] رار واعتبر الإدارة عملية اتخاذ القرارات"أهمية كبيرة على الق)       
 وسوف نتعرض إلى النظرية الكلاسيكية والسلوكية في اتخاذ القرارات بشكل من التفصيل. 
 .اتخاذ القرارات في النظريات الكلاسيكية .41.3 

 
ت في أواخر ظهرت النظريات الكلاسيكية للتنظيم الإداري في أوائل القرن العشرين وساد 

طرة رة في سيالفت الثلاثينيات، وتعتبر هذه النظريات نتاي التفاعل بين عدة تيارات كانت سائدة خلال هذه
 الآلة على الإنسان والثورة الصناعية، والجو غير الديمقراطي الذي كان سائدا حينئذ.

 H. Fayol نري فايولوه  F. Taylorوقد أرسى هذه الأفكار روادها الأوائل منهم: فردريل تايلور 
 وغيرهم.

  .نظرية الإدارة العلمية لـ فريدرك تايلر.41.1.3 
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يعتبر تايلور رائد هذه النظرية حيث يرى أن الإدارة علم حقيقي يقوم على قواعد ومبادئ محددة، 
لذلل فإن النظرية اتبعت الأسلوب العلمي في تحليلها وفهمه للعملية الإدارية وذلل بالحصول على 

قائق من خلال تقديم افتراض معني ثم اختيار هذا الافتراض وتحقيقه وتعديله كما ترى أن العاملين الح
 يشاركون في العملية الإدارية بطريقة آلية لتحقيق أهداف التنظيم.

ومن إسهامات تايلور في مجال اتخاذ القرارات دعوته إلى تطبيق الأساليب العلمية في الإدارة  
، ية...الخالفرد التقليدية القائمة على التقدير الشخصي والتعاون بدلا من سيادة روحبدلا من الأساليب 

 ايلورتوهي مفاهيم تساهم في ترشيد عملية اتخاذ القرارات، ويرى بعض علماء الإدارة أن أفكار 
في  ليةر فعاوأكث وملاحظاته التي استخلصها من دراسته وأبحاثه تمثل دفعة للأمام نحو أفاق أكثر معقولية

راحل باع مأساليب اتخاذ القرارات، وأن هذه الأفكار والملاحظات كانت من منطلق علمي قائم على إت
وخطوات بهدف الوصول إلى الحل الأمثل للمشكلة موضوع القرار، كما درس تايلور الحركات 

طرح وات، ارالضرورية لأداء العمل في أقصر وقت وبجهد أقل، والبدائل الضرورية لعملية اتخاذ القر
  (47.46ص [ )ص 142] القرارالبدائل غير الضرورية التي تؤدي إلى ضياع وجهة المدير متخذ 

      
  H. Fayol .نظرية التقسيم الإداري لهنري فايول.42.1.3 

 
                   يعد هنري فايول من مفكري الإدارة وخبرائهم الذين مارسوها عمليا.              

يعتبر الرائد الأول لعلم إدارة الأعمال، وتقوم أفكاره على تصنيف التنظيم الإداري إلى ستة  كما     
ا: وضع ي منهمجموعات هي: وظائف فنية، تجارية، مالية، صيانة محاسبة، وأخيرا الوظائف الإدارية الت

ي مجال فيول ي فاالخطة، التنظيم، التنسيق، إصدار الأوامر، الرقابة، ومن الإصدارات الرائدة لـ هنر
ي لقيادااتخاذ القرارات، اقتراحه لمجموعة من التوجيهات لترشيد سلول المدير لضمان حسن أدائه 

 ال. وتقريره ولعدد من المبادئ التي رآها ضرورية ولازمة للمدير من أجل قيامه بوفضل الأعم
 ارات ما يلي:ومن هذه التوجيهات التي نراها تساهم في تطوير وترشيد عملية اتخاذ القر

 المصلحة العامة تسمو على المصلحة الخاصة وأن صفات الأنانية والكسل  التوكد على أن
 والضعف والجهل لها أثار سلبية تنعكس على سلول المدير متخذ القرار في تحقيق الصالح العام.

 لأشياء" ادوث بؤ قبل حمتابعة الخطة بحكمة ورؤية وأنها ستنفذ بدقة، كما اعتبر فايول "قوة التن
يعطيها  التي بونها جوهر الإدارة، تمكن المدير من أخذ احتياطاته اللازمة، وهذا يعكس الأهمية

درة، فايول لصفة "بعد النظر" التي يتحلى بها بعض المديرين والتي يعتبرونها موهبة نا
     [  142رارات] وتكتسبونها نتيجة تجاربهم الطويلة ويقودهم على بعد النظر في اتخاذ الق

       (51.50ص  )ص

 اتهي صفالتوكيد على بعض السمات التي يتحلى بها  المدير أو القائد في اتخاذ القرارات و 
 جسدية وذهنية وسعة إطلاع وثقافة عامة ومعرفة متخصصة في العمل وخبراته.

 ئمة ل ملاخلق حلوالتوكيد على أهمية توفر صفة المباراة لدى المديرين لتمكينهم من ابتكار و
 للمشاكل الصعبة.

سلوكية نب العلى الرغم مما أكده تايلور وفايول في مجال اتخاذ القرارات على أنهما أغفلا الجوا   
 والاجتماعية كوبعاد مؤثرة في اتخاذ القرار والعملية الإدارية ككل.

امة ترتكز أن النظرية الكلاسيكية بصفة ع (190[ )ص 143]  العبيدليويرى ناصر محمد  
 يلي: على أربعة أبعاد تتخذ القرار الفردي وتكمن هذه الأبعاد فيما

 ا.وخاة منهالمت : هي البيانات والإحصاءات التي توفر قبل اتخاذ القرار وهذا لمعرفة النتائجالمعلومات
وفقا ه يتخذ : هي الطرق والأساليب لمتخذ القرار الطريق أو الأسلوب الذي يجب عليه أنقواعد القرار

ير غقيقة أو كون دتلظروف المنظمة وتعليماتها، وهذه القواعد قد تعتمد على نتائج محتملة  بمعنى أنها قد 
 دقيقة.
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: إن المخاطرة تعني أن كثيرا من المنظمات تتخذ قراراتها من باب المخاطرة دون الاعتماد المخاطرة
ار المتخذ فيه نوع من المخاطرة قد يصيب وقد على المعلومات والتوكد من أن النتائج سليمة بهذا فإن القر

 يخطو.
 مليات: وهذا يعني استعمال بعض الوسائل الحديثة لمساعدة متخذ القرار مثل العمساعدة القرار

لإدارة اساعد تالالكترونية للبيانات والأساليب الرياضية المتقدمة وغيرها من الطرق والأساليب التي 
 .للتوصيل إلى قرار سليم ومناسب

ذه إن استخدام الأسلوب الكلاسيكي في اتخاذ القرارات جعل بعض القادة غير مرتاحين من ه
 الأساليب وهذا لأنه مثالي القرارات وغير واقعي وتتمثل تحفظاتهم فيما يلي:

 .إن معد ومتخذ القرار هو فرد راشد يختار دائما البديل الذي يحقق أهداف المنظمة 

 رار.م المعلومات الدقيقة ذات الاهتمام بجوانب وظروف القإن متخذ القرار مستعد لتقدي 

 قف ن مواإن جميع الأفراد بإمكانهم إدارة المعلومات ومعالجتها بوسلوب واحد عندما يواجهو
 القرارات المتشابهة.

 ظرية قد ه النلا توثر الاتصالات الشخصية في فعالية أو اختيار متخذ القرار حيث لا حظنا أن هذ
زت وترك مهما حسب رأي العاملين وهو الجانب النفسي الاجتماعي لمتخذي القرار أبعدت جانبا

 على جوانب مادية وتنظيمية.
ى ث تبقإن عدم تفاعل كل من الجانب النفسي الاجتماعي على الجوانب المادية التنظيمية حي

لهذا  فطنتتوكية عملية اتخاذ القرارات عملية ناقصة تؤثر سلبا على المؤسسة لهذا فان النظرية السل
 الأمر وربطت اتخاذ القرار وسلول الفرد والجماعة داخل المنظمة. 

 
  . اتخاذ القرارات في النظريات السلوكية.42.3 

 
ظهرت المدارس السلوكية للتنظيم الإداري وسادت قي الخمسينيات، وحاولت بما تقدمه من أفكار   

 مع كل منهذا ولكلاسيكية في مجال اتخاذ القرارات: وتفادي العيوب والانتقادات التي وجهت للنظريات ا
 ، حين عرف التنظيم بونه نظام اجتماعي  H.Simonوهربرت سيمون  C.Bernardشيستر برنارد 

       (24[ )ص 141]  مفتوح على اتخاذ القرارات
لتي وكانت أول نظرية تربط بين نظرية القرار والسلول التنظيمي ) سلول الفرد والجماعة( وا 

انا ارات أحيالقر ترى بون عملية اتخاذ القرار أساسية في السلول والأداء وقد عرفاها بونها" هيكل متخذي
وضاع لة وأكوفراد وأحيانا بجماعات كما أنهم يرون أنها تكون من أعضاء مختلفة تؤدي ووظائف متكام

ا وأن تخاذهاالقرارات وطرق  وأهمية البيئة المحيطة  داخل المنظمة وخارجها وأثرها في عملية اتخاذ
ة، ت السليمقراراالمدير جزء من البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، بل هنا توتي الصعوبة في اتخاذ ال

     (196[ )ص 143]  دون توثير في السلول البشري
 
  Bernard.C. شيستر برنارد .41.2.3
 

ئف المنفذ" بداية تحول في الفكر لقد كانت دراسات وأبحاث برنارد التي نظمها كتابه "وظا 
رارات ذ القالإداري نحو الاهتمام بموضوع اتخاذ القرارات الإدارية، حيث لفت الأنظار إلى أن اتخا

أن ولإدارية ملية افقد بين برنارد أن اتخاذ القرارات هو محور العيعتبر ركنا أساسيا في العمل الإداري، 
       (24[ )ص 141يق أهداف التنظيم] هذا النشاط يزاول باستمرار من أجل تحق

 وقدم برنارد تصنيفا لأنواع القرارات، بحيث صنف القرارات الإدارية إلى نوعين: 
 عيف.قرارات إيجابية: تعني عمل شيء وأن هذا العمل قد يكون مباشرا أو الامتناع عن عمل ض -
 معين. قرارات سلبية : وهي قرارات تعني عدم التعميم أو التحديد لشيء -
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كما لفت الاهتمام إلى حقيقة هامة في عملية اتخاذ القرارات وأدائها، أن القرار الذي يتخذه المدير  
قد يكون رفض كل البدائل المطروحة أمامه للاختيار، وعدم القيام بوي عمل محدد، ويترتب على ذلل أن 

 يكون القرار المتخذ هو )لا قرار(.
" أن إدرال المدير للمواقف التي يجدر به عدم اتخاذ قرار معين وقد عبر برنارد عن ذلل بقوله:  

   (62[ )ص 142فيها هو من صفات المدير الكفء"] 
     
  H.Simon هربرت سيمون . نظرية .42.2.3 

 

لقد كان اهتمام سيمون بموضوع اتخاذ القرارات الإدارية من خلال كتاباته في هذا المجال التي  
رات اذ القرات اتخلسلول التنظيمي" والذي اختار له عنوانا فرديا هو دراسات لعملياكان بدايتها كتابه "ا
 في التنظيم الإداري.

ت لقراراامن عملية اتخاذ وقد أوضح سيمون في كتابه هذا أهمية القرارات في الإدارة واتخذ 
 ظيم بونهالتن قد عرفمدخلا لدراسات الإدارة لكون هذه العملية في نظره مظهرا للسلول الإنساني، لذلل 

ت علاقا"عبارة عن هيكل مركب من الاتصالات والعلاقات بين مجموعة من الأفراد، ومن بين هذه ال
 [ 60]  تقرارايستمد كل فرد جانبا كبيرا من المعلومات والقيم والاتجاهات التي تحكم عملية اتخاذ ال

       (228)ص
ية غير أساسي يؤثر في تكويناتهم الشخصكما يركز على التفاعل بين أعضاء الجماعة كمت

عين وخذ بيوبالتالي يؤثر في كيفية اتخاذهم للقرارات بحيث أن كل مدير حيث يتخذ قرارا، عليه أن 
       (312)ص [ 144]  الاعتبار الآثار المتوقعة لهذا القرار، ورد الفعل المنتظر لدى أعضاء الجماعة

 ةيوبما أن نظر ط وإنما ينظر على ردود الفعل الناتجة عنه،فالمدير لا ينظر إلى اتخاذ القرار فق
لرشيدة، اغير  التنظيم تدور حول اتخاذ القرارات فإنه يرى ضرورة الحد بين الجوانب الرشيدة والجوانب
 لاومحدودة  اناتهبمعنى أن المدير يتخذ قراراه على أساس المعلومات المتوفرة لديه وبما أن طاقاته وإمك

 ل عضوكفة كل شيء، ويستطيع التنظيم أن يقوم بوظيفته هذه من خلال تحديد مسؤوليات يستطيع معر
 فيه.

 ويمكن باختصار تقديم أهم ما جاء به "سيمون" فيما يلي:

 ي أي ئمة فإن عملية اتخاذ القرارات لا تنتهي بتحديد الهدف والسياسات بل عملية مستمرة ودا
 تنظيم.

 فئة ورية، ا: فئة متخذي القرار في المستويات العليا الإداإن أي تنظيم ينقسم إلى قسمين هم
 المنفذين الذين يتولون الأداء الفعلي لتنفيذ القرار.

 ارات القر إن عملية اختيار بين البدائل وظيفة الإدارة العليا، ولذلل فهي مسؤولة عن اتخاذ
 المناسبة أولا ولها القدرة على التوثير في الأسلوب التنفيذي للقرار.

 .عن فشل القرار لا يمكن أن يكون في اختياره بل بوسلوب تنفيذه 

 .الوصول إلى قرار معين ليس بمهمة يسيرة على الإداري 

 .محاولة الإداري دائما اتخاذ القرارات الهادفة لتحقيق أغراض المؤسسة 

  د شد الرعملية اتخاذ القرارات عملية للبحث عن حل وسط موصل إلى الرضا والقناعة وبحدوإن
     (352[ )ص 145]  المطلوب

   
 
 
 

 الصعوبات التي تواجه عملية اتخاذ القرار حسب هربرت سيمون  
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 يصنف هربرت سيمون، هذه الصعوبات أو القيود إلى ثلاث أنواع هي:
يسبقه  د وماالمهارات والعادات والانعكاسات غير الشعورية وهي التي تحدد بصورة آلية أداء الفر -1

ل رية كوتبدو هذه الصعوبات واضحة على المستوى الفني للتنظيم الذي أولته التايلو من قرارات،
 اهتماماتها.

 هنال مجموعة من الضغوط تعرض على السلول الرشيد، تنشا عن الدوافع والقيم، والولاء -2
 عرضة مالشخصي، ففي النسق التنظيمي قد يكون الولاء الشخصي الشديد لجماعة معينة ذا قيم متعا

 الأهداف العامة للمنظمة.
لومات ل المعيتحدد السلول الرشيد بالمعلومات المتاحة، ومدى توافر قنوات الاتصال التي تسير نق -3

     نظمةي المفلأجل اتخاذ القرارات، وأخيرا طريقة توصيلها إلى المستويات المختلفة للتسلسل الهرمي 
       (168[ )ص 137] 

ن السلطة هي الوسيلة الناجعة والناجحة للتوثير على الأفراد حتى كما يرى هربرت سيمون، أ 
ر طة كمتغيالسل ينفذوا القرارات، ويربط اتخاذ القرار بالتوثير والنفوذ على أعضاء التنظيم، حيث يدخل

غير تتتطلب احداث   (55[ )ص 146]  أساسي في السلول التنظيمي، ويؤكد هربرت سيمون أن نظريته
واعد ، أو قالباحث في التنظيمات فلم يعد هنال حاجة إلى الاهتمام بوضع مبادئ هامةجوهري في مهمة 

ته مكوناومقررة نسترشد بها عند تصميم الخرائط التنظيمية، إنما يتركز على دراسة بناء التنظيم 
، لرسميومختلف الأوضاع التي يتواجد فيها، وان يحلل سلول الأعضاء على المستوى الرسمي وغير ا

         .عينا في ذلل كله في اتخاذ القرارمست
وهكذا يصبح من الضروري أن نكشف بصورة واضحة طبيعة القرارات التي              

ات في لقرارتتخذ في كافة مستويات السلم الهرمي للسلطة، ومن الضروري دراسة سلول القائم باتخاذ ا
لاشترال اإلى  نظيم؟ وما هي الأسباب التي تدفعهالمنظمة والذي يهمنا هو كيف يصبح الفرد عضوا في الت

تنظيم أن الأسباب التي تدفع الفرد إلى الاشترال في ال (55[ )ص 146]  فيه؟ يرى هربرت سيمون
عنى ى، وممردها إلى فكرة التوازن بين الحوافز أو البواعث من جهة، والإسهام الفردي من جهة أخر

توازن دى الملى تعاقد يحصل بمقتضاه على بعض الإغراءات على ذلل أن التحاق الفرد بالتنظيم، قائم ع
 بين الحوافز والبواعث، وما يقدمه أو ما يبذله من جهة في المساهمات الفردية.

إن التحاق الفرد بتنظيم معين، يعني بالنسبة له القبول ببعض القيود على حريته الذاتية في اتخاذ  
ال ذلل ، ومثنظيم أن يمارس على الفرد درجة معينة من التوثيرالقرار وحل المشكلات، فلا بد على الت

لنظر ادون  حين يقبل المرؤوسين للسلطة، معناه أن يسمح لسلوكه أن يوجه وفقا لقرار اتخذه شخص آخر
ن مودا تحد ضع قيإلى رأيه، فيقوم التنظيم بتحديد طبيعة واجبات الفرد وسلطته في اتخاذ القرارات، ثم ي

 ، لكي يمكن التنسيق بين أنشطة الأعضاء الآخرين. اختياره الحر
  
  .أنواع القرارات.44 

 
 تمتع بهالتي يايختلف القرار الذي يتخذه المدير باختلاف المركز الإداري الذي يشغله ومدى الصلاحيات 
ة معين راءاتوالبيئة التي يعمل ضمن مؤثراتها، فقد تتعلق القرارات بسياسة عامة في المنظمة أو بإج

 نها:ذكر منترتبط بوظيفة أساسية ونشاطات محددة فيها وتصنف القرارات الإدارية وفق عوامل متعددة 
 

[  714] :  سامحيث تقسم القرارات تبعا لذلل إلى أربعة أق:  . الناحية القانونية للقرار.41.4  
       (541)ص
لى عتطبق  علق بقواعد عامة ملزمةالقرار التنظيمي، وهو يت أولا: ويتضمن مدى القرار وعموميته -1

ن قبل عها معدد غير محدود من الأفراد، مثل إصدار اللوائح وتحديد السلطات والسياسات الواجب إتبا
 فراد كمان الأمالقرار الفردي وهو القرار الذي يخاطب فردا معينا أو مجموعة محددة   ثانيا الإدارات،

 و الفعل من العمل.في قرارات التعيين والترقيات والعقوبات أ
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: ويمكن أن نميز وفقا لذلل بين القرارات البسيطة التي لها كيان مستقل وأثر قانوني تكوين القرار -2
سريع مثل تعيين موظفا أو مكافوته، والقرارات المركبة التي تتولف من عملية قانونية تتم على مراحل 

 متعددة مثل القرارات الخاصة بإجراء مناقصة أو مزاد.
ب أن اد يج: فهنال قرارات ملزمة وهي تشمل الأصل في القرار لأن الأفرأثر القرار على الأفراد -3

 لتي تبينمات ايلتزموا بها ويطيعوها، إلا أن هنال قرارات لا تحتل صفة الإلزام مثل النشرات والتعلي
 يذ فيها.لتنففراد باللعاملين كيفية تنفيذ اللوائح وإجراءات العمل وتعد بمثابة نصائح لا تلتزم الأ

التعويض ئها و: إذ يمكن معارضة بعض القرارات والمطالبة بإلغاقابلية القرار للإلغاء أو التعويض -4
اء ة والإلغمعارضعما تسبب من نتائج كقرارات تعيين العاملين أو فعلهم أو عقوبتهم ومنها ما لا يخضع لل

 كالأعمال التنظيمية التي يصدرها مجلس الإدارة.
 
 ي:هتقسم القرارات من حيث طبيعتها إلى ثلاثة أشكال  :  . طبيعة القرار الإداري.42.4 

 
  القرارات الأساسية والروتينية -1
  

لتي قدة اإن القرارات الأساسية تتطلب القيام بعدة إجراءات وذلل قصد معالجة المشاكل المع
لة فترة طويذها للقرارات الالتزام بتنفيتتطلب اهتمام خاصا والتي لا تتكرر باستمرار، ويغلب على هذه ا

ال عية، ومثجتمامن الزمن، وتتطلب الدراسة والعناية والتحليل الخاص للنواحي المالية والاقتصادية والا
 ، وعملهاواقهاعن هذه القرارات اختيار موقع المؤسسة أو توسيع البناء القائم أو ما يتعلق بتوسيع أس

لقرارات اينما ليا التي تقوم بتحديد الأهداف ورسم السياسات العامة، بيتحدد في مستويات الإدارة الع
تخاذها، ني لاالروتينية فهي القرارات التي تتكرر بصورة مستمرة لا تحتاي إلى دراسة وتحليل وجهد ذه

           ينلعاملاوتتخذ غالبا في الأمور الخاصة بجودة الإنتاي ومعالجة البريد وتوزيع سهام العمل على 
        (22[ )ص 105] 

  القرارات التنظيمية والفردية -2
   

تتعلق القرارات التنظيمية بعمل ونشاط المؤسسة ويتخذها المدير الذي يمثل مصدر قوة هذه  
ستقالة يرين الاالمد القرارات، أما القرارات الفردية فتتميز بونها شخصية ترتبط بالفرد فمثلا إذا قرر أحد

ت لمؤهلامشكلة تنظيمية تتعلق بإيجاد  شخص آخر يحتل مكانه، ويتمتع بنفس ا من عمله فإنه سيثير
 والخبرات.
بشكل مناسب بين القرارات التنظيمية والفردية، فوشار إلى أن  Bernardوقد ميز برنارد  

اري في ول إدالقرارات التنظيمية تتخذ من قبل المدير من خلال سلطته الرسمية المعبرة عن دوره كمسؤ
 المؤسسة. تلل

عن المدير كفرد في المؤسسة وليس كمسؤول فيها، فهي لا يمكن أن أما القرارات الفردية تعبر  
 (44.43ص  [ )ص 141]  تفوض وليس لها أي توثير على المؤسسة

       
 وهنا نوعين من القرارات:: . القرارات المبرمجة وغير المبرمجة.43.4   
 

 القرارات المبرمجة  
  

فية ات كارات مبرمجة، لان معايير الحكم فيها واضحة وغالبا ما تتوافر على معلومتعتبر قرا
ة ة بفاعليلمشكلابشونها، ومن السهل تحديد البدائل فيها ويوجد توكد فيها بون البديل المختار سوف يحل 

        معها وهي أيضا قرارات متكررة روتينية، محددة جدا لها إجراءات معروفة محددة مسبقا للتعامل
       (198[ )ص 148] 
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  القرارات غير المبرمجة 
  

هذا النوع من القرارات تظهر الحاجة لاتخاذه عندما تواجه المؤسسة مشكلا لأول مرة ولا توجد  

فية الكا خبرات سابقة بشون كيفية حلها، وعادة  في هذا النوع من المشاكل يصعب تجميع المعلومات
كون تخاذه سيايتم  ة لتقديم البدائل والاختيار من بينها، وعليه فإن كل قرارعنها، ولا توجد معايير واضح

على ووفقا لمتطلبات وظروف وخصائص المشكلة ولا توجد أنماط موحدة لهذا النوع من المشكلات، 
جة معال متخذ القرارات غير المبرمجة أن يستخدم حكمه الشخصي، تقييمه ورؤيته وهي قرارات تتطلب

كة في د للشرغير مكررة مثل القرار المتعلق بإنتاي سلعة معينة جديدة، أو فتح فرع جدي وحلولا جيدة
       (311[ )ص 149]  منطقة أخرى وإعادة مثلا النظر في الهيكل التنظيمي

تصنيفا آخر للقرارات هي القرارات الإستراتيجية والإدارية والقرارات  ANSOFFكما أعطى  
لمنظمة افالقرارات الإستراتيجية هي تلل القرارات التي تتوثر بمحيط  (45[ )ص 141]  التشغيلية

دمي، و الخالخارجي وعلاقتها المتبادلة ومدى التفاعل معها كما في تحديد مجال النشاط الإنتاجي أ
تويات المس وتعديل المنتجات والخدمات وإدخال تشكيلة جديدة منها، وعادة ما تتخذ هذه القرارات في

وليات المسؤل القرارات الإدارية التي تتعلق بإعداد الهيكل التنظيمي وحدود السلطات والعليا وهنا
د لق بتحديي تتعفهي القرارات الت والعلاقات بين الوظائف وترتيب مواقع العمل أما القرارات التشغيلية

لأرباح اادة يوسائل الاستخدام الأمثل لعناصر الإنتاي وتحديد أفضل أساليب الإنتاي التي تعمل على ز
 وتخفيض التكاليف، كما قد تتعلق هذه القرارات بسياسات التسعير والتوزيع.

 
  . خطوات عملية اتخاذ القرار.45 

 
لقد اختلفت الآراء حول تحديد خطوات اتخاذ القرار أو مراحله وعرض كل اتجاه يختلف  

ن في أن باحثيكذلل فيتفق كل ال ويتعارض أحيانا مع الاتجاه الآخر، إلا أن هنال عناصر اتفاق بينهم،
 صنع القرار يمر بمجموعة مراحل إلا أنهم يختلفون في عدد هذه المراحل وترتيبها.

 لذا يرى سيمون أن عملية اتخاذ القرارات تمر عادة بالخطوات الثلاث: 
   مرحلة البحث والاستطلاع -1
  

تخاذ القرار أي تحديد الحاجة وهي العملية التي يتم بها البحث وتحديد المواقف التي تتطلب ا 
 لاتخاذ القرار.

 
 لمواقف.اهذه  وهي المرحلة التي يتم بها البحث عن بدائل مختلفة للعمل لمواجهة :مرحلة التصميم -2
 
لمرحلة ا في احيث يتم فيها اختيار بديل معين من بدائل العمل التي تم تحديده: مرحلة الاختيار -3

تخذ طيع مم بهذه الخطوات الثلاث يتطلب قدرات ومهارات متعددة يستالسابقة، ويصف سيمون أن القيا
حل وهنال من قسمها إلى خمس مرا (51[ )ص 141]  والتدريبالقرار اكتسابها عن طريق الخبرة 

تخاذ لة لاوبعض المفكرين الذين قسموها إلى ست مراحل أو سبع مراحل، ولكن يبقى أن العملية الكام
 طوات التالية:القرار يجب أن تمر بالخ

 
  * تحديد المشكلة  

يعتبر تحديد المشكلة الخطوة الأولى في عملية اتخاذ القرار حيث يعتبر اتخاذ القرار الرشيد دون  
، وهذا أجله تحديد المشكلة وأبعادها وتحديد المشكلة، يعني تحديد الهدف الذي يسعى لاتخاذ قرار من

فة عدم معر حالة حدد بدوره مدى فاعلية الخطوات التالية، ففيالتحديد على جانب كبير من الأهمية لأنه ي
صدر  التي المشكلة الحقيقية فإن القرار الذي سيتخذ سيكون قرارا غير سليم لعدم ملائمته للمشكلة

    (113[ )ص 150]   بصددها
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 تحليل المشكلة  
  

ن طريق الحصول على هي المرحلة الثانية من عملية اتخاذ القرار تتمثل في تحليل المشكلة ع 

 معلومات وبيانات دراستها.

 تحديد البدائل 
   

تتوقف مدى سهولة هذه الخطوة على طريقة معالجة الخطوتين السابقتين بدقة ووضوح، وتظهر  
تعين يإنما والبدائل على شكل وعود ولن توجد حاجة إلى اتخاذ القرار في حالة وجود بديل واحد للحل 

 جمة معلنظر إليهم نظرة موضوعية خالية من العواطف، ويجب أن تكون منسمع اوجود أكثر من بديل 
       (332[ )ص 151]  الأهداف المراد تحقيقها

  تقييم البدائل -3
  

ي وقت ظهر فتعتبر هذه المرحلة من المراحل الشاقة والصعبة ذلل أن مزايا وعيوب البدائل لا ت
تالية عناصر الفر اللل البدائل المتاحة على أساس  مدى توابحثها وإنما في المستقبل، ويتم المفاضلة بين ت

 في كل بديل:
 مدى إسهام كل بديل في حل المشكلة محل الدراسة. -      
 ما  هي تكلفة اختيار كل بديل.  -      

 .(..اليف ما هي المتطلبات الواجب توفرها لاستخدام كل بديل )مثل المهارات الخبرات، التك  -
 الزمنية لكل بديل حتى يحقق النتائج المرجوة. ما هي الفترة  -
[  131 ] متاحةهي الأضرار أو الآثار السلبية المترتبة على استخدام كل بديل من البدائل الما   -

       (90)ص
  اختيار أفضل بديل -4
  

إلى أهمية هذه المرحلة من حيث اختيار أفضل البدائل على أساس ما  Drokerأشار دروكر  
ل يسما هو مقبول، حيث يقترح التركيز على الحل الأنسب والصحيح من بين الحلوهو الأصح،ول

 المتوصل إليها، فالعملية عبارة عن موازنة نسبية بين البدائل المطروحة.
  تطبيق الحل المقترح -5
   

هي آخر مرحلة وتتمثل في اتخاذ القرار، ووضعه موضع التنفيذ، ومن ثم تنطوي هذه الخطوة  

 قرار، أيون بالالرسمي بإجراء التغييرات المطلوبة مع التوكد من تقبل هؤلاء الذين يتوثرعلى التصريح 
قناعهم إربما وللحلول التي يتضمنها بسبب حل مشكلة معينة أو مواجهة موقعها، حيث يتم إعلام الأفراد 

 بنوعية التصرفات التي يتعين اتخاذها.
 
 
 
 
 
 
 
 

 : خطوات عملية صنع القرار 13 الشكل
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  . العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار.46
 

تتوثر القرارات الإدارية بعوامل عديدة قد تعيقها عن الصدور أو قد تؤدي إلى التوثر في  
 إصدارها، ومن هذه العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار نجد:

 
  . تأثير العوامل الداخلية.41.6 

 

ل البيئية الداخلية في المؤسسة من حيث حجمها ومدى نموها وعدد العاملين يتوثر القرار بالعوام 
ية ف الداخلالظروبفيها والمتعاملين معها، ويظهر هذا التوثير من نواحي مختلفة، ترتبط بالناحية الأولى 
لثالثة ة الناحياينما المحيطة باتخاذ القرار، والناحية الثانية توثيرها على مجموعة الأفراد في المؤسسة، ب
الهيكل بي تتعلق ل التمتعلق بالموارد المالية والبشرية والفنية من العوامل التي توثر على اتخاذ القرار تل

إمكانات وائدة التنظيمي، وطرق الاتصال والتنظيم الرسمي وغير الرسمي وطبيعة العلاقات الإنسانية الس
ديرون منها المتي  ضارات تتخذ بالقيم والمفاهيم الالأفراد وقدراتهم ومدى تدريبهم، وبهذا فان نوعية القر

 (66.65ص  [ )ص 141]  تستدعي الحللمواجهة المشاكل التي 
       

  (92.91ص  [ )ص 152]   .تأثير العوامل الخارجية.42.6 
      

ي فاطها إن المؤسسة تمثل إحدى خلايا المجتمع، لذلل فهي لا تقوم من فراغ وإنما تباشر نش
ار خاذ القرند اتوللمجتمع، ومن ثم فلا بد من مراعاة الأوامر الاجتماعية والثقافية للمجتمع ع المجتمع

قنية سية والتالسياومن العوامل الخارجية التي تؤثر في عملية اتخاذ القرارات كذلل العوامل الاقتصادية و
ات ة القرارجموعم يضاف إليها  والقيم والعادات والقواعد الحكومية والرأي العام والسياسة العامة للدولة

ل قرار كذ أن إالتي تتخذها المؤسسات الأخرى في المجتمع سواء كانت منافسة للتنظيم أو متعاملة معه، 
رى يتخذ في مؤسسة لا بد أن يتوثر ويعمل ضمن إطارات القرارات التي اتخذتها المؤسسة الأخ

 كالقرارات والتنظيمات المتعددة.
  قرار.وقت اتخاذ ال.43.6 

 

 تحديد المشكلة 

يلةحلول البدالإيجاد   

 اختيار حل

 تقييم النتائج

 تنفيذ الحل 

 إعادة الدورة

 كلما استدعى

 الأمر
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يعتبر عامل الوقت من العوامل الرئيسية في اتخاذ القرارات في المؤسسات الإدارية، خاصة وأن 
كثير من القرارات لها توثير كبير على روح العمل بالمنظمة ويرغب الأفراد دائما أن يعرفوا القرار في 

ا يرغب الرؤساء أن الوقت المعين، حتى يستطيعوا القيام بدورهم المطلوب في الوقت المناسب كم
يحاطوا علما بالقرارات التي تصدر قبل أن يعرفها مساعديهم ومرؤوسيهم والفكرة الرئيسية للتوقيت 

 هي:
مكن ما ي الإحساس بدرجة السرعة في اتخاذ القرار، فهنال قرارات يلزم اتخاذها في لحظات وهنال -

 توجيل اتخاذه أيام وشهور.
عب لة ما يلة لمشكمتداخلة، بحيث أن الوقت الذي يتخذ فيه القرار بالنسبالشعور بون المشاكل والأحداث  -

عينة مخطة  دورا هاما بالنسبة للمشاكل الأخرى، لذلل يجب توقيت القرار لحل المشاكل المختلفة وفق
  (30.24ص  [ )ص 105]  بينهماحتى لا يحدث تعارض 

      
  . مدى توفر المعلومات.44.6 

 

لتي تتخذ في المؤسسة الإدارية سلبيا أو ايجابيا، بالبيانات والمعلومات والحقائق تتوثر القرارات ا 
انب ى عدة جوات علالتي تتواجد والمتعلقة بالمشكلة المراد اتخاذ قرار بشونها، ويتوقف توفر هذه المعلوم

 منها:
لة شام ياناتالأسلوب الذي تستخدمه الإدارة في الحصول على هذه البيانات، بحيث تكون هذه الب -

 ودقيقة.
خذي مدى توفر قنوات الاتصال التي تسمح بمرور وانسياب هذه المعلومات من مصادرها إلى مت -

 القرارات، بحيث يسمح الحصول على هذه البيانات.
      (270ص)[  153] مدى توفر الموارد المالية والبشرية التي تساعد في الحصول على هذه البيانات -

اطية يروقرجود عناصر أخرى توثر على اتخاذ القرار منها: التخطيط غير الرسمي والببالإضافة إلى و
 .عوائق اتخاذ القرار، إضافة إلى المركزية الشديدة وعدم التفويض للسلطة التي تعتبر من

 
  . تأثير العوامل النفسية.45.6 

 
القرارات التي يتخذونها في تعتبر العوامل النفسية لمتخذي القرار أو المساعدين توثير كبير على  

ا على أثارهمحيط العمليات الإدارية المختلفة، حيث يعود الفضل في إبراز أهمية الجوانب النفسية و
ية هي إذ جعل الجوانب النفس  H. Simon سات إلى هربرت سيمون عملية اتخاذ القرارات في المؤس

تخذ يا إذا اا سلبر هذه الجوانب النفسية توثيرالمتحكمة في سلول الفرد المتخذ للقرار، ولذلل يصبح توثي
تصبح القرار تحت ضغوطات نفسية، حيث أن هذه الضغوط تؤثر على حرية الفرد في اتخاذ القرار ف

 (270[ )ص 153]  الضغوطحرية الفرد مقيدة بهذه 
       
  . مداخل اتخاذ القرار.47 

 
لواقع في ا و متخذ القرار نفسه، لكننا نجدغالبا ما نفكر أن معظم القرارات تصدر عن شخص واحد ه

ي معظم فر هو العملي أن القرار نادرا ما يكون نتيجة جهود فرد واحد، فعلى الرغم من أن اتخاذ القرا
ى أفراد ها إلالأحيان مسؤولية فرد واحد، إلا أن العوامل المختلفة لعملية اتخاذ القرار يمكن إرجاع

صال ت الاتوالمديرين الآخرين والمرؤوسين الذي يشاركون عبر قنواعديدين في التنظيم كالمستشارين 
تخاذ سها االرسمية وغير الرسمية في تقديم الاقتراحات والافتراضات والمعلومات التي يتم على أسا
ى تقديم ات إلالقرار..... وتتراوح درجة مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات بين عدم تقديم الاقتراح

 ة في المشاركة الكاملة في اتخاذ القرارات.اقتراحات بسيط
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ومهما اختلفت درجة المشاركة في اتخاذ القرار إلا أن النمط المستخدم في اتخاذ القرارات يعتمد  
إلى حد بعيد على القرار نفسه وعلى الحالات والظروف المحيطة بالموقف ودرجة توثيرها فيه، ويمكن 

 خاذ القرار وهي:التمييز بين ثلاث مداخل أساسية في ات
 المدخل الفردي الذي يقوم على اتخاذ القرار من قبل الإداري نفسه.  -1
لذين افراد المدخل الاستشاري الذي يقوم على اتخاذ القرار من قبل الإداري بعد استشارة الأ -2

 يتعلق بهم القرار.
   ؤثر فيهأو ت مدخل المشاركة الذي يقوم على اتخاذ القرار من قبل الجماعة التي تتوثر بالقرار -3

  (80[ )ص 141] 
       

  اتخاذ القرار الفردي .1
  

يعني المدخل الفردي لاتخاذ القرار أنه العملية التي يتم بها تركيز قوة اتخاذ القرارات في فرد   
احات واحد هو شخصية المدير بدون مشاركة المجموعة باتخاذه سواء بمناقشة المعلومات والاقتر

 ، وهو ما يسمى بنظرية الفرد الواحد لاتخاذ القرار.والآراء أو بتقويمها
وبما أن موهبة القيادة وفنها هي الأساس في نجاح العملية الإدارية فإن القائد الموهوب غالبا ما  

 ذلل بسببها، ويتخذ قراراته بشكل عادي تلقائي دون أن يمضي الوقت الكبير في التفكير في كيفية اتخاذ
واقف ة المارب سابقة تعود من خلالها على تحمل المسؤوليات العديدة ومواجهما يتمتع من خبرات وتج

ق له أن قف سبالمختلفة، وهذا يساعد على اتخاذ القرارات الفورية إذا كانت تتعلق بحالات شبيهة بموا
 راته.تتعامل معها من قبل معتمدا في ذلل على معرفته الواسعة في مجال عمله وثقته بنفسه وخب

                          
باشرة فسه ومنيجمع بين العلم والخبرة والموهبة والممارسة ليستطيع تطوير والإداري الناجح هو الذي 

ه اتجا مسؤولياته وزيادة قدرته في التعرف عما يدور في أذهان مرؤوسيه ووجهات نظرهم ومواقفهم
فهم  أن يحسن الحكم على مواقالظروف والحالات المختلفة ويحفزهم لبذل المزيد من جهدهم بعد 

  (82[ )ص 141]  فيتعاطفون معه ويستجيبون لقراراته بدافع من التقدير والثقة
      

  المدخل الاستشاري لاتخاذ القرار -2
   

يعني المدخل الاستشاري لاتخاذ القرار أنه العملية التي يتم بها تركيز قوة اتخاذ القرارات في  
 لح هذاأراء المجموعة واقتراحاتهم والاستفادة من معلوماتها، ويصشخصية المدير بعد استطلاعه 

للوصول  جماعةالمدخل عندما يكون القرار هاما نسبيا وله أثرا عند التطبيق، وعندما يصعب أن تتفق ال
عمل د، فيإلى الحل المناسب بسبب ما يثار وفي هذا القرار من تعارض واحتكال وخلافات بين الأفرا

بنفسه  لقراراستطلاع أرائهم والاستفادة من معلوماتهم وخبراتهم وملاحظاتهم ثم إصدار الإداري على ا
  (83[ )ص 141]  المجموعةلتحقيق النزاع والخلاف بين أفراد 

 
  اتخاذ القرار الجماعي -3
  

ملية عويدعي هذا المدخل الإدارة بالمشاركة، وتشير إلى مشاركة مجموعة من الأفراد في 
اركة المش ث وجدت الإدارة في المنظمات الحديثة أن هنال ضرورة إلى الأخذ بمبدأاتخاذ القرار حي

 في صنع القرار مع تسويق دائرة المشاركين كلما أمكن وعدم تركيز القرار في يد واحد.
فبعض المواقف تحتاي إلى رأي فرد واحد، والبعض الآخر يحتاي إلى عدة أفراد، فالقرارات  

السرية من الضروري أن يتخذها فرد  تتخذ في ظروف الطوارئ والقرارات التي الروتينية أو القرارات
واحد، أما المعقدة وغير الروتينية أو التي تحتاي إلى خبرات عدد من المتخصصين وتلل التي تتوثر 
بعنصر الوقت، مثل هذه القرارات يمكن أن يتم اتخاذها بواسطة الجماعة ويقصد بالجماعة في هذا 
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          تجمع إنساني يتكون من أفراد لهم أهداف مشتركة مثل مجالس الإدارة وفرق العمل المجال، كل
       (165[ )ص 154] 
 

 * عيوب ومزايا القرارات الجماعية:
 المزايا: 

 أن القرارات الجماعية توفر قدرا أكبر من المعلومات عند تحديد الأهداف. -1
يفية ل البحث عن البدائل في المجالات الوظأن القرارات الجماعية تساعد على توسيع مجا -2

 المختلفة.
 أن القرارات الجماعية تقدم عدة أراء مختلفة حول موضوع القرار. -3
 تساعد القرارات الجماعية على توزيع مخاطر فشل القرار على عدد من الناس. -4
ة اعدمستؤدي القرارات الجماعية إلى خلق الحماس لدى أعضاء الجماعة والترويج للقرار وال -5

 في تنفيذه.
 العيوب:

 تتطلب القرارات ضرورة قيام فرد واحد بإصدار القرار وتحمل مسؤولياته. -1
 أن القرارات الجماعية لها تكلفة زمنية أكبر من القرارات الفردية. -2
 لا تصلح القرارات الجماعية في حالات الطوارئ. -3
 متعارضة.أن القرارات هي في كثير من الحالات عملية توفيق بين عدة أراء  -4
 (165[ )ص 154]  الأعضاء نفوذاتوثر أعضاء الجماعة برأي أكثر  -5
        

 هنال أسلوبين في اتخاذ القرارات هما::    . أساليب اتخاذ القرار.48 
 

  الأساليب التقليدية في اتخاذ القرار -1
  

لمنهج العلمي في يقصد بالأساليب التقليدية تلل التي تفتقر للتدقيق والتمحيص العلمي، ولا تتبع ا 
سلوب خدم أعملية اتخاذ القرارات، وتعود جذور هذه الأساليب إلى الإدارات القديمة التي كانت تست
اريين، للإد التجربة والخطو في حل مشاكلها معتمدة اعتمادا كليا على مجرد الخبرة والتقدير الشخصي

 بقة.حيث يتخذون قراراتهم استنادا إلى الفهم والمنطق والخبرة السا
وآخرون يوجد عدد كبير من الأساليب التقليدية لاتخاذ   SIMONوهو ما أشار إليه سيمون  

 القرارات وحل المشكلات ومن بين هذه الأساليب ما يلي:
 الحكم الشخصي )بالاعتماد على الخبرة(. -1
 التخمين. -2
 المحاولة والخطو )التجريب(. -3
ي لفائدة فة أو اظمة ما بتقليد المنظمات الكبيروطبقا لهذا الأسلوب يقوم المديرون في منالتقليد  -4

       (166[ )ص 154]  مجال النشاط
الكفاءة خصي وأو كما أشار إليها عادل رمضان الزيادي "تقوم عملية اتخاذ القرار على الحكم الش

 ، إضافة إلى الإلمام والتخمين.الذاتية للقادة والرؤساء الإداريين
 

 القرار  الأساليب العلمية  في اتخاذ -2
  

 من أهم الأساليب علمية التي تسهم في ترشيد عملية اتخاذ القرارات نجد: 
 أسلوب شجرة القرارات: -2-1
 

 من أهم الأساليب العلمية التي تسهم في ترشيد عملية اتخاذ القرارات نجد: 
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 أسلوب شجرة القرارات: -2-1
 

ذ القرارات، والذي يقوم على ترجع جذور أسلوب شجرة القرارات إلى مدخل النظم في اتخا 
فترض ار كما يالقر التفاعل بين الأدوات والوسائل المستخدمة لاتخاذ القرار، وبين البيئة المحيطة لاتخاذ

 هذا المدخل أن هنال سلسلة من التوثيرات تؤثر في عملية اتخاذ القرارات.
شكل شجرة هذا الأسلوب على   Koontz and odonnellوقد صور لنا كونتز وأودنيل 

 لتي تمثللات اتتفرع منها ثلاثة متغيرات هي: البدائل المطروحة لحل المشكلة موضوع القرار، والاحتما
ن،وقرر بديلا الكسب المتوقع أو الفشل،والقيم فإذا كان هنال مثلا مشكلة يواجهها المدير وكان أمامه

 ثة بدائل الاختيار.اختيار إحداهما فإنه سينتقل إلى حالة جديدة قد يواجهه فيها ثلا
وأسلوب شجرة القرارات كغيره من الأساليب العلمية، يمكن متخذ القرار رؤية البدائل المتاحة  

ذ عانة متخب استوالأخطار والنتائج المتوقعة لكل منها بوضوح، إلا أن تطبيق هذا الأسلوب بفعالية يتطل
 ي لتقديركتروناقف المعقدة، بالحاسب الالالقرار وخاصة في المواقف والحالات غير المؤكدة أو في المو

 وتحديد درجة الاحتمالات المتوقعة.
 :أسلوب دراسة الحالات -2-2
 

هذا الأسلوب العلمي من الأساليب الهامة المستخدمة في مجال اتخاذ القرارات إذ أنه  ريعتب 
كل لمشااري لحل اسيساعد على تطوير وتحسين قدرات ومهارات المديرين على تحليل والتفكير الابتك

 الإدارية التي تواجههم.
ويقوم أسلوب دراسة الحالات على تعريف وتحديد المشكلة محل القرار والتفكير في أسبابها   

، المشكلة حة عنوأبعادها وجوانبها المختلفة، وتصور الحلول البديلة لها استنادا إلى المعلومات المتا
ر والتفكي لقرارن الأسئلة في دراسة الحالة أو المشكلة محل اويمكن لمتخذ القرار الاسترشاد بمجموعة م

ن علمتاحة  لوماتفي أسبابها وأبعادها وجوانبها المختلفة، وتصور الحلول البديلة لها استنادا إلى المع
ر حل القراكلة مالمشكلة، ويمكن لمتخذ القرار الاسترشاد بمجموعة من الأسئلة في دراسة الحالة أو المش

قتها وعلا ل هنال مشكلة تتطلب حلا؟ وما هي المشكلة؟ وما هي أسبابها الرئيسية والفرعيةأهمها: ه
 ؟لأنسبببعضها؟ وما هي الحلول التي يمكن اقتراحها لحلها؟ وهل هنا أكثر من حل وما هو الحل ا

 وهذه كلها أسئلة ستساعد متخذ القرار للوصول إلى الحل السليم للحالة أو المشكلة محل القرار 
المسمى  لقرارومن الوسائل الهامة لتطبيق أسلوب دراسة الحالات بفعالية، أسلوب التدريب على اتخاذ ا

In- Bosket technique  مواقف والذي يهدف إلى تدريب المدير على كيفية اتخاذ القرارات في ال
بريدية ل اللرسائمتشابهة للمواقف الفعلية التي تواجهها في عمله، وذلل عن طريق تلقيه مجموعة من ا

ن متتضمن المشاكل والحالات المختلفة ويطلب منه اتخاذ القرارات فيها على ضوء ما تتضمنه 
ت الحالاومعلومات،ومثل هذا الأسلوب التدريبي على دراسة الحالات لا يهدف فقط إلى حل المشكلات 

لتحليل اهم في ستخدام قدراتالمدير، وإنما يهدف إلى تدريب متخذي القرارات على كيفية االتي يتلقاها 
       (21[ )ص 155]  والتفكير لحل المشاكل التي تواجههم

ومن هنا فإننا نرى أن ترشيد عملية اتخاذ القرارات يتطلب الاستعانة بالأساليب التقليدية والعلمية  
براته وخ يرعلى حد سواء في اتخاذ القرارات، ذلل لأن الأساليب التقليدية المتمثلة في قدرات المد

شكلة لحل الم لائمةتساعده على البحث والتحليل والتفكير واختيار البدائل الم وتجاربه وما لديه من معرفة
اجهة جل موألا تكفي وحدها في تحقيق الهدف بل لابد من وجود الأساليب العلمية لتحقيق التكامل من 

ذه صائبة لهل  الالإدارة  وإيجاد الحلو المشاكل الإدارية المعقدة التي أوجدها التطور الحديث في مجال
 المشاكل. 

 
 
 . دور الاتصال وأهمية المعلومات في اتخاذ القرار.49  
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  دور الاتصال في عملية اتخاذ القرار -1
  

يعتبر صنع القرار هو عصب العملية الإدارية كلها، وتتوقف عملية صنع واتخاذ القرارات على  
بحيث  داري،أمام صانعي القرارات في أي مستوى من المستويات الإ كمية وسلامة المعلومات التي تتاح

التي  ريةداإذا توقف تدفق المعلومات بسبب أو آخر فإن صانع القرارات يقف عاجزا أمام المواقف الإ
تخاذ اكز اإذ أنه من خلال عملية الاتصال تيسر انتقال المعلومات إلى مر تتطلب تعرفا من نوع ما،

 نظمات وبدونها فإن حياة المنظمات كلها تصبح مهددة  بالفناء.في المالقرارات 
فبمجرد اتخاذ القرار لا يعني شيئا بالنسبة للمنظمة إذا بقي حبيس الأدراي مكتب المدير، ولم تتم  

فعال يتيح كما أن الاتصال ال (332[ )ص 151]  عملية نقله وتوصيله إلى من يهمهم من وحدات وأفراد
ات لمعلوماأفضل الاختيارات والبدائل بشون اتخاذ القرار المناسب، وذلل بإدماي فرصة للتعرف على 
من  ر يمرالمناسب، فالاتصال في المؤسسة في إيصال المعلومات من عضو آخ المختلفة لاتخاذ القرار

 لأجهزةاختلف ممركز اتخاذ القرار المباشر إلى مراكز أخرى لتنفيذ العمل، أو هو إيصال القرارات إلى 
 أو الأطراف وبذلل فالاتصال يلعب دورا فعالا في اتخاذ القرار داخل المؤسسة.

 
  أهمية توفر المعلومات في اتخاذ القرار -2
   

عن توفير المعلومات في المؤسسة يميل شريان حياتهم بحيث تمكن المسؤولون من وضع الخطط  
 مؤسسة،ال جهاز معلومات في الوالأهداف ثم اتخاذ القرار الملائم، ويفضل أن يكون هنوالبرامج 

 ة المثلىلوضعياوظيفته النتائج لكل التغيرات الداخلية والخارجية حيث يمكن المؤسسة من التوقلم وأخذ 
       (52[ )ص 156]  اتجاه هذه التغيرات

ه لتي تواجاشاكل فعملية اتخاذ القرار تحتاي  بفعالية إلى توفر المعلومات الجيدة، ومن أكبر  الم
 عي القرار هي الحصول على معلومات.صان

فالقرار هو اختيار بديل من بين مجموعة من البدائل لمواجهة موقف أو مشكلة معينة يعتمد  
اتخاذ  لمرادااختيار هذه البديل على ما قد يوفره من معلومات والبيانات الدقيقة عن موقف أو مشكلة 

 القرار بشونها وأيضا من البدائل المتاحة.
ر لعب الاتصال دورا جوهري في عملية اتخاذ القرار، إذ عن طريق الاتصال يمكن توفولذلل ي

تصف لذي يالمعلومات وتدفق البيانات التي تساعد على اختيار أفضل البدائل والوصول إلى القرار ا
       (53[ )ص 156]  بالرشد أو القريب من الرشد

النهائي لحصيلة مجهود متكامل من الآراء وعموما فان القرار في حقيقته ما هو إلا الناتج  
من ثم ويدين والأفكار والاتصالات والدراسة التي تمت في مستويات مختلفة بالمؤسسة بمعرفة أفراد عد

 ينظر على القرارات التي تتخذ على أنها إنتاي جماعي لا نتيجة لرأي شخصي.
ارية حيث تعتبر العنصر الأساسي ومن هنا تبرز دور المعلومات وعلاقتها بعملية القرارات الإد 

والذي  لسليمفي دراسة المشكلة القرارية وتحليلها في مختلف مستويات الإدارة، بهدف اتخاذ القرار ا
 لمدروسة.هرة ايكون مرتبط بدرجة كفاءة المعلومات المتاحة لمتخذ القرار ومدى الدقة في تمثيلها للظا

رة الأولى في يومنا هذا هي مشكلة الاتصالات أي كما يرى من علماء الإدارة أن مشكلة الإدا 
 مشكلة توفر البيانات اللازمة للعملية الإدارية.

أي آن  لآخر،الأن الاتصالات واتخاذ القرار يمثلان جانبين هامين من جوانب الإدارة، ويمثل كل منها 
ب أن ا قال "يجعندم  Simonهنال علاقة متبادلة بين القرار والاتصال وهذا ما عبر عنه سيمون 

 ى.تنطبق اتخاذ القرارات بالضرورة مع مراكز الاتصالات أو أن تكون الأخيرة ملحقة بالأول
ومن هنا فإن سلامة القرارات الإدارية ورشدها تعتمد بدرجة كبيرة على سلامة وفعالية  

 متخذ القرار للحصول على هذه المعلومات. الاتصالات التي يجريها المدبر
 لقرارات القيادة في تحفيز العمال وإتاحة الفرصة لهم للمشاركة في اتخاذ ا. دور .410  
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الفرد أو العامل هو عضو في المنظمة وحتى يكون هنال تكامل بين أهداف المنظمة وهدف  
العامل الشخصي لابد للقيادة في المنظمة الآخذ برأي العاملين في كل صغيرة وكبيرة، هذا الشيء بالذات 

يشعر بالحيوية والنشاط، فلما تقوم باستشارته في أمور العمل وأموره الشخصية، فيشعر  يجعل العامل
بون القيادة تولي له الاهتمام وبالتالي يسدي لها المقابل من العمل الواجب فعله، ويصبح راض ومتفائل 

ئم بما بمستقبله داخل منظمته،فإشراكه في كل شيء يهمه ويهم أهداف المنظمة يبقيه على اتصال دا
 يجري حوله.

يبقى صحيح أن بعض القرارات المصيرية في يد القيادة داخل المنظمة هذه القرارات التي قد  
وح ن الرميمليها ظرف طارئ، ولكن إشرال العمال في اتخاذ القرار له آثار نفسية تؤدي إلى الرفع 

 يقتصر حيث لا معنوية للعاملينوالمشاركة في اتخاذ القرار تؤدي إلى رفع الروح الالمعنوية للعاملين 
ظم لق بندورهم على مجر الخضوع والطاعة للأوامر والتعليمات بل يمارسون دورا إيجابيا فيما يتع

مثل عنصرا واستخدام المشاركة كوسلوب في اتخاذ القرار الإداري ي (81[ )ص 157]  العمل وإجراءاته
شاركون ينهم منظمة تكون أكثر وضوحا وتحديدا لأأساسيا في تحقيق الشعور بالانتماء، كما أن أهداف ال

 في وضعه ويتوقف نجاح القرارات فيما يلي:
 ة.رغبة العاملين في تحمل مسؤولية المشاركة وتوافر المهارات والقدرات اللازم -
لال خا من إيمان الإدارة بون مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات أمرا واقعيا وملموس -

[  157تج عن تلل الجهود المشتركة من قرارات وسياسات] احترامها وتقبل ما تن
       (82)ص

م عن بينه فالمشاركة في اتخاذ القرارات تقرب وجهة نظر العمال والإدارة وتخلق علاقات طيبة
ما يبث يه، مطريق فتح مجال للحوار والمناقشة، والمشاركة أيضا تشعر كل فرد أن المنظمة في حاجة إل

مما  عنها الالتزام الجماعي وضرورة التعاون ، وأنه شريل في المنظمة وليس غريبفي نفسه الشعور ب
و لتنظيم أاماسل يقوي روحه المعنوية ويشعره بالانتماء ويحفزه على الإنتاي وهو الأمر الذي يؤدي إلى ت

        (82[ )ص 158]   المنظمة
لرئيس والمرؤوس فكلما كانت الثقة كما أن سير عملية اتخاذ القرار مرتبطة بمستوى الثقة بين ا 

مرؤوسين ول المرتفعة كلما زادت الرغبة في تنفيذ الأوامر والقرارات فسلطة القائد تعتمد على مدى قب
       (99[ )ص 159]  عن رواتبهم وتدريبهم وإقناعهم وقبولهم للأهداف المنظمة التي يعملون بها

مية مستمرة بل هي صميم عملية التسيير ، كما كما يعتبر "سيمون" اتخاذ القرارات عملية يو 
ب التي لأسبااتعتمد على تضافر جهود الأفراد في التنظيم وكل الأجهزة التنظيمية كما أشار أيضا بون 

 هة أخرى.من ج تدفع الفرد إلى الإشرال في التنظيم مردها فكرة التوازن بين الحوافز والإسهام الفردي
ا يقدمه ابل ملتنظيم قائم على تعاقد يحصل بمقتضاه على بعض الحوافز مقمعنى هذا أن التحاق الفرد با

ي كون فيمن إسهامات وما يتوقف من مشاركة معنى ذلل أن بقاء العامل ومشاركته في اتخاذ القرار 
 ضوء تقديره للعلاقة بين الحافز والإسهام الشخصي الذي يقدمه والبدائل المتاحة أمامه.

معين، يعني بالنسبة له القبول ببعض القيود على حريته الذاتية في اتخاذ  والتحاق الفرد بتنظيم 
عة حديد طبيوم بتالقرار وحل المشكلات، فلابد للتنظيم أن يمارس على الفرد درجة معينة من التوثير، فيق

 يننسيق بن التوواجبات الفرد وسلطته في اتخاذ القرارات، ثم يضع قيودا تحد من اختياره الحر لكي يمك
       (82[ )ص 157]   أنشطة  الأعضاء الآخرين

كما أن لعملية تنفيذ القرار دور في تشجيع العمال، فالقرار لا ينفذ بمجرد اتخاذه ولكن يجب أن  
 ركتهميتخذ القرار ثم تبدأ الاتصالات بين من يتخذ القرار وكل من يهمه القرار حتى تضمن مشا

 الإدارة جب علىيواعية للمنفذين وبعد أن يوقع القرار وقع التنفيذ وفعاليتهم، ويجب شرح القرار بصورة 
 أن تتابع ذلل بغية الوقوف على أوجه الضعف والعمل على تعديلها.

إذن عملية اتخاذ القرار حتى تكون فعالة ومحفزة مشجعة للروح المعنوية للعاملين، يجب أن توخذ  
ئدة نية السالإنساالتنظيم غير الرسمي وطبيعة العلاقات ابعين الاعتبار الهيكل التنظيمي وطرق الاتصال و

 .لفنيةوإمكانيات الأفراد وقدراتهم ومشاعرهم وتوافر مستلزمات التنفيذ المادية والمعنوية وا
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  خلاصة الفصل
عملية اتخاذ القرارات الإدارية من الواجبات الرئيسية،ويطلق عليها أحيانا بجوهر عمل القيادة  
ي منبع دارية هدة الإوالتي تؤثر في دافعية الأفراد واتجاهاتهم النفسية ورضاهم عن العمل، فالقيا الإدارية

دي مط القياق الناتخاذ القرارات داخل المؤسسة، ففي طريقها يتم اتخاذ القرار بصفة جماعية أو فردية وف
 السائد داخل المؤسسة.

ن داخل أي مؤسسة تفرض على القيادة دعم فعمليتي القيادة واتخاذ القرار عمليتان متلازمتا 
 مشاركة العمال في القرارات حتى تلبي البعض من رغباتهم وإحساسهم بالاحترام.

و عموما فان اتخاذ القرارات في حقيقته ما هو إلا نتاي نهائي لحصيلة مجهود متكامل من الغراء  
لينا أن عن ثم عرفة أفراد عديدين ، وموالأفكار  والدراسات التي تمت في مستويات مختلفة بالمؤسسة بم

ادة ننظر إلى القرارات التي تتخذ على أنها نتاي جماعي لا نتيجة لرأي شخصي ،فهي نتاي الق
سنا لدى اعا حوالمرؤوسين وكل الطاقم الإداري العامل بالمنظمة ما يضفي عليها مصداقية ونجاحا وانطب

 يعطي نجاحا و استمرارا للمؤسسة.كل العمال من أعلى الهرم السلمي  إلى أسفله و
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 تمهيد:

العلاقات الإنسانية أنواع العلاقات والتفاعلات الاجتماعية التي تربط الأفراد المختلفين في  
ة وأساليب التفاعل التي تتم بينهم، فهي نتاي طبيعي لتواجد الأفراد معا في تنظيم واحد، حيث المنظم

يعملون من أجل تحقيق أهداف مشتركة ومن وجهة نظر الإدارة المسؤولة عن التنظيم فإن العلاقات 
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ء، ويتوقف هذا الإنسانية بالنسبة إليها تعني التنسيق بين جهود الأفراد وخلق جو عمل يحفزهم على الأدا
الأداء وفعاليته على مدى قدرة القادة الإداريين على دعم التعاون الجماعي بين الأفراد والتي تتوقف 

 حالتهم المعنوية وإنتاجيتهم وفعاليتهم على فعالية القيادة الإدارية.
وادر وهو ما سنتعرض له في هذا الفصل بداية بوهمية العلاقات الإنسانية وتطورها التاريخي وب 

ولية ى مسؤظهورها،وعوامل إرسائها وأهمية القيادة والاتصال والحاجات الإنسانية في ذلل وصولا إل
 الإدارة في إحداث مناخ جيد لمثل هذه العلاقات.

 
  . أهمية وأهداف العلاقات الإنسانية.51 

 
لأفراد هم دعامة ترجع أهمية العلاقات الإنسانية للدور الذي يلعبه العنصر البشري في الإدارة فا 

ومهما  كيما،حالمؤسسات التي يعملون فيها وهم معيار نجاحها لأنه مهما كان التنظيم سليما والتخطيط 
لذين اد هم كانت الأموال متوفرة فإن هذه العناصر وغيرها تمثل الجوانب الصامتة للمؤسسة، فالأفرا

سسة و المؤتحقيق أهدافها، ويعتمد نميبعثون فيها الحركة والديناميكية وهم الذين يواجهونها نحو 
إلى  دفعهالوازدهارها على نشاط الأفراد العاملين فيها وعلى درجة شعورهم بالانتماء لها والحماس 

       (33[ )ص 37 ]  الأمام
 أهداف العلاقات الإنسانية في ما يلي: لذلل تظهر 

جوانب لى التصادية والتركيز عتولي العلاقات الإنسانية اهتماما بالعاملين في المؤسسة الاق -1
 الفنية.

يولهم لال متهدف العلاقات الإنسانية إلى تشكيل أفراد منتجين ومتقاربين داخل المنظمة من خ -2
 دها.المشتركة وحصولهم على إشباع لحاجاتهم، ويتم ذلل من خلال تنمية علاقاتهم وتوطي

ن بغي أاعي أو عمل فريق ينتعتبر العلاقات الإنسانية في مجال العمل أن الإنتاي عمل جم -3
 يسوده روح الانسجام ويخلو من التنافس الضار والصراع والمشاحنات.

يق ن تحقتهدف إلى تقوية الروابط بين العاملين، مما يدفع من روحهم المعنوية، ويمكنهم م -4
 أفضل إنتاي ممكن، كما ونوعا ويجعلهم يحسون بالنمو والارتقاء والسعادة.

قترحات من م انية على مساعدة العاملين على التعبير عما يدور في أنفسهمتعمل العلاقات الإنس -5
 مما يوصلهم إلى مرحلة الرضا عن العمل.

ة لمهنيتعمل العلاقات الإنسانية على حل مشكلات العمل والإنتاي وحل مشكلات العاملين ا -6
 والشخصية والاجتماعية.

 مل.ما يزيد من كفاءتهم في العتهتم العلاقات الإنسانية بشخصيات العاملين ونموها م -7
في  عاملينالعلاقات الإنسانية إلى تحسين العلاقات بين المديرين والمشرفين وباقي التهدف  -8

      (222[ )ص 41]  المؤسسة
  

  . التطور التاريخي للعلاقات الإنسانية وبوادر ظهورها.52 
 

عات البشرية فقد نشو الإنسان وزاد تعتبر العلاقات الإنسانية من الموضوعات القديمة قدم المجتم 
علمي سلوب الاع الأعدده ليكون مجتمعا، فقامت العلاقات الإنسانية بين الإنسان وأخيه الإنسان،غير أن إتب

ية في لإنساناالأفراد في محيط العمل يعتبر حديث العهد، ولم يستخدم مصطلح العلاقات في التعامل مع 
       (512[ )ص 38 ] بقليل 1940الأعمال إلا قبل سنة 

حيث كان هدفه الإنسان في الماضي هو الجري وراء لقمة العيش، مما لا يجعلهم يفكرون في  
روف ه الظشيء آخر، وكانت القاعدة أن يعمل الأفراد منذ شروق الشمس حتى غروبها،كان العمل في هذ

لظروف اوأن  ن أحد يفكر بهاالشاقة في حاجة إلى وجود علاقات إنسانية إلا أن مثل هذه الحاجة لم يك
 المحيطة لم تكن تسمح حتى بوجود أي شل من أشكال العلاقات الإنسانية.
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وبمرور الزمن بدأ اهتمام الدراسات الاجتماعية والفلسفية والتاريخية بدراسة العلاقات الإنسانية، 
ة في هذا المجال ولكنها إذ قام الفلاسفة الإغريق والرومان والعرب بإمداد الفكر الإنساني بدراسات قيم

 تختلف عما يجري في مجتمعنا المعاصر.
وكانت دراسات العلاقات الإنسانية تتجه وجهة مثالية، فكان التركيز منصبا على تخيل علاقات  

 "الفاضلة مدينةمثالية، ويتمل ذلل في جمهورية أفلاطون ومؤلف الفيلسوف العربي أبو ناصر الفارابي "ال
       (30 [ )ص 41] 

وفي المجتمع الحديث أصبحت النظريات والآراء السلوكية لا تسير في اتجاه الخيال والفلسفة،  
لثامن قرن الكنها اتجهت نحو الواقع العملي خاصة مع بزوغ الثورة الصناعية في النصف الثاني من ال
احية نمن  نتايعشر. وتميزت بوجود علاقة بين صاحب العمل من ناحية والموارد التي يستخدمها في الإ
نهم تشع ما بيأخرى، وظهور المنشآت الكبيرة الحجم، وأصبح عد العمال كبيرا جدا مما جعل العلاقات في

 أكثر.
غير أن النظرة التي كانت سائدة هي أن دراسة الإنسان في المنظمات وسلوكه فيها عبارة عن  

المنظمة بيتوثر وكمتغير هام وفعال يؤثر عامل ثابت، تجري لدراسته مرة واحدة وللأبد، بدلا من معاملته 
عبارة  بونه بسلوكه وتصرفاته ونشاطه بشكل ديناميكي دائم الحركة والتحرل بالإضافة إلى النظر إليه

 عن مكون من مكونات التنظيم وظيفته هي أداء الأعمال المكلف بها وفقط.
راضات الأساسية عن توضيحها على أنها تعبر عن الافت   Mason haireهذه النظرة حاول 

ر، صير النظول، قالإنسان، والتي قامت عليها نظرية التنظيم التقليدية، فالإنسان كان يعامل على أنه كس
[  116 ]  ة مايقع كثيرا في الأخطاء، قدرته على الحكم على الأمور بل أنه قد يكون غير أمين إلى درج

       (03)ص
ضات أن المفهوم التقليدي بين على ثلاث افترا   whnteوكمثال على تلل الاتهامات يوضح

اسب وهمية حيث يفرض هذا المفهوم أن الإنسان حيوان يفكر دائما بطريقة منطقية ويهتم بالمك
لى إضافة إالاقتصادية إلى أقصى الدرجات وأن الفرد يتجاوب مع المحفزات الاقتصادية بصفة فردية، 

       (03[ )ص 116]  لجتهم ومعاملتهم بطريقة نمطيةأن الأفراد يماثلون الآلات بحيث يمكن معا
وبما أن موضوع دراستنا يهتم بدراسة العلاقات الإنسانية حين ممارستها من طرف القيادة وكيف  

راسات ض الدتوثر في تحفيز العاملين داخل المؤسسة الاقتصادية، نحاول في هذا الصدد التعرف إلى بع
في  دورهالباحثين ورجال الصناعة فيما يخص العلاقات الإنسانية ووالمبادرات التي قام بها بعض ا

لتي الصناعية اثورة التوثير على العمال والرفع من معنوياتهم وزيادة الإنتاي، وذلل انطلاقا من ما بعد ال
 شهدتها أوربا

جاهل توال و ما نتج عنها من تنافس شديد في الإنتاي وتوسيع في المؤسسات وضمها للآلاف من العمال
 السائد لظروف العمل من قبل أرباب العمل، ومن هذه الدراسات نجد:

 Robert Owen  وكان أول من اهتم بالمطالب 1800الذي ظهر في انجلترا حوالي ،
الوقت  ي ذللالإنسانية للعاملين في مصنعه، فكان يرفض تشغيل الأطفال الصغار، وهو ما كان منتشرا ف

ف ن يعلم عماله النظافة وحسن السلول كما عمل على تحسين ظرووخاصة في صناعة النسيج، وكا
 اية.رد بدالعمل، وإذا كان من الصعب أن نطلق على ذلل علاقة إنسانية فإنه يمكن أن نقول أنها مج

ومؤلفه   philosophy of manufactureنشر كتاب في انجلترا بعنوان  1835وفي  
Andrew الإنساني كوحد العوامل التي تقوم عليها الصناعة،  وفيه أبرز الكاتب لأول مرة العنصر

بجانب العامل الفني والتجاري، وقد صور الاعتراف بهذا العامل الإنساني عن طريق تزويد الأفراد 
 و Owenبالشاي الساخن والعلاي الطبي والمراوح للتهوية والأجور أثناء المرض، وقد لاحقت أفكار  

ure  بول على الإطلاق، ثم تلاشت نهائيا باعتبار أنها كانت تمثل اتجاهات من قبولا بطيئا ولم تجد أي ق
أفراد كانوا يرغبون بوعمال صالحة وطيبة، وليس اتجاهات تنطوي على اعتراف أصيل بوهمية الأفراد 

    (514[ )ص 38]  والجماعات العاملة في ميدان الإنتاي
    
  Oliver Shildon.أوليفر شيلدون .51.2
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الانجليزي اوليفر  شيلدون أول رائد  لهذه المدرسة عكس ما هو شائع من أن الاسترالي يعتبر  

لرئيسية ، "إن المشكلة ا1923إلتون مايو هو أول مؤسسها، حيث قال في كتابه " فلسفة الإدارة " 
ريح د صروهو  للصناعة هي تحديد التوازن الصحيح بين المخرجات المادية الإنتاجية وإنسانية الإنتاي"

بارة عة هي على أصحاب الإدارة العلمية بقيادة تايلور وسلو فردريل ، حيث اعتبر شيلدون أن الصناع
دون ح شيلعن مجموعة واحدة من الرجال وليست مجموعة من الماكينات والعمليات التقنية، لهذا اقتر

 إتباع القواعد الآتية للرفع من معنويات العمال: 
 م بيئة العمل الخاصة بهم.لابد من مساعدتهم على تصمي -
 لابد أن يتلقوا وسائل تحقيق مستوى مرتفع من المعيشة. -
 لابد أن يكون  لديهم وقت كاف للتنمية الذاتية. -
 لابد من تومينهم ضد البطالة غير الإرادية. -
 المساواة في العلاقات بين الإدارة والعمال.لابد  من وجود روح  -
 سهاماتهم.لابد أن يشتركون في الأرباح طبقا لإ -

" إن  حيث قالت Mary porker Folletولقد أيدت هذه الاتجاه الأمريكية ماري باركر فوليت 
إحدى وخرى، الرجل في عمله  يعمل بنفس الدوافع الاحتياجات والرغبات التي تدفعه  في المجالات الأ
خل مصيره داتلل الحاجات، الحاجة لدرجة من التحكم في وضعه بمعنى أن العامل هو الذي يقرر 
 [ 133]  ةلفعالالتنظيم، كما كانت تعتقد ماري" أن التنسيق وليس التخويف هو جوهر الإدارة الجيدة و ا

     (150)ص
   

  تجارب هاوثورن Elton Mayo .إلتون مايو .52.2 
 

بالولايات المتحدة   Western Electricأجرت هاته التجارب شركة الو يسترن إلكتريل   
اء مثل  العلم العشرينيات، وقد سميت بتجارب هاوثورن والتي قام بها العديد من يشيكاغو فبالأمريكية 

ن مايو ، ووليم ديكسون من وجامعة هارفارد وهذا بقيادة وإشراف إلتو Roethisbergerروثلسبرجر 
       (87[ )ص 38] 1932 إلى  1927ودامت  من 

معرفة ودراسة الظروف المحيطة بالعمل مثل وقد كانت تهدف هذه الدراسات في البداية إلى  
) الإنارة، التهوية، والضوضاء، التلوث، ..(، وعلاقتها بالإنتاي، ثم ما لبث أن حولت اهتمامها  

 إلى دراسة العوامل النفسية والاجتماعية المحددة للسلول التنظيمي.
والتي ارتكزت أبحاثها على وتعد هذه التجارب كبداية حقيقية لعصر العلاقات الإنسانية العلمية  

يدة دج وفتحت أفاقا دراسة العلاقة بين الإنتاجية والروح المعنوية للعمال ومطالبهم النفسية والاجتماعية،
      (021[ )ص 152]  للتفكير في إدارة الأفراد وتحقيق أهدافهم المادية والمعنوية على حد سواء

بغرض فهم السلول الإنساني داخل التنظيمات وقد  كما تعتبر أول دراسة إمبريقية ميدانية تجري 
 وهي: خلصت إلى نتائج هامة نورده بعد التعرض أو استعراض المراحل التي مرت بها هذه التجارب

  (16.15ص  [ )ص 160]   المرحلة الأولى -أ
       

تاجية كان الهدف من هذه الدراسة هو معرفة العلاقة بين ظروف العمل )الإنارة( والكفاية الإن 
 للعمال، وقد طبقت على عدد من العاملات بعد تقسيمهن إلى ومجموعتين:

غير ءة تتالمجموعة الأولى أخذت أماكنها في حجرة الاختبار وكان أفرادها يعملون في ظل ظروف إضا
تت فيها تي ثبدرجتها باستمرار، والمجموعة الثانية )مجموعة مقارنة( قامت بالعمل في غرفة التحكم ال

ن تفسير ، وكاالإضاءة، وقد جاءت النتائج محيرة للباحثين فقد زادت الإنتاجية في كلا الحجرتين ظروف
تبروا لم يعوهذه الظاهرة أنه لابد من وجود متغيرات بدل الإضاءة تسبب في تغيير مستوى الإنتاجية، 

 جارب.هذه النتائج سلبية، بل اعتبروها نواة لدراسة أخرى تمثل المرحلة الثانية من الت
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  (111.110ص  [ )ص 161]   المرحلة الثانية -ب
       

ركزت هذه المرحلة على قياس إنتاجية العاملات اللاتي يقمن بإنتاي أجهزة التلفونات وتم عزلهن  
ايو ملتون إتماما في غرفة خاصة تماثل نفس الظروف الفيزيقية التي كانت سائدة في الشركة وقد قام 

نتاي ن الإالعمل، محاولا أن يختبر فروضها الأساسية وهى مدى العلاقة بي ببعض التعديلات في ظروف
، لراحةاوتغيير الظروف الفيزيقية للعمل وتم إدخال بعض التغييرات في عدد ساعات العمل، فترات 

 ووجبات الغذاء وغيرها.
هذه الزيادة ولكنه لاحظ أن الإنتاي قد زاد برغم هذه التغييرات واستطاع مايو بعد ذلل أن يفسر  

نسق  ي جعللوجود العاملات كفريق واحد متعاون، انعكس على زيادة درجات الثقة والصداقة الأمر الذ
امل ية كعأو نظام الإشراف يعتبر شيئا هامشيا خلال سير العمل والإنتاي، كما ظهرت الروح المعنو

دخل م التشرفين عليهم وعدأساسي في زيادة الإنتاي بعد شعور العاملات بعدم وجود ضغط من قبل الم
 العمل أويطة بفي نشاطهم المهني المتدربين عليه، وهي أمور تفوق بكثير توثير الظروف الفيزيقية المح

 العملية الإنتاجية ككل.
 
  المرحلة الثالثة -جـ
 

جاءت أو خضعت هذه المرحلة لتعزز من أفكار الباحثين نحو اتجاهات العاملين في العمل  
جور سائهم ونظم الإشراف والعمل على زيادة الإنتاجية، والسعي لحل مشكلات الأوعلاقتهم برؤ

رف ن يتعأوالساعات الإضافية، والجزاءات والترقيات وغير ذلل من المشكلات التي خطط فريق البحث 
لمعرفة  لعمالافيها على اتجاهات وانطباعات العمال حول هذه المشكلات فقام الباحثون باستجواب هؤلاء 

بمصنع  ألف عامل 20رائهم ومشاعرهم فيما يتعلق بالإشراف الجيد ومكوناته )سبر الآراء حوالي آ
       (111[ )ص 161]  هاوثورن(
والشيء الذي توصل إله الباحثون من خلال الاستجواب، هو أنه تتكون في محيط العمل جماعات  

العمال  ما أنكلإدارة وتنظيمها الرسمي، غير رسمية يظهر فيها القادة الطبيعيون بالتوازي مع سياسة ا
خرق من ي يتفقون فيما بينهم على مستويات معينة للإنتاي يلتزمون باحترامها ويعاقب من يخالف أو
يادة في بله زالالتزام بها، والشيء الآخر هو أن لائحة المكافآت تنص على أنه كلما زاد الإنتاي تقا

يم بل التنظمن ق قطة معينة فهو لم يزد عن الوحدات المتفق عليهاالأجور، ولكن الإنتاي بقي مستقرا في ن
 وأطلق على هذه العملية الظاهرة تقييد الإنتاي.   (40[ )ص 102]  الرسميغير 

 هذه المرحلة إلى عدد من النتائج أهمها: وتوصلت هذه الدراسة خلال 
ة معنويت تؤثر على الروح الإن الاتجاهات نحو الإشراف في الخط الأول المباشر مع المعلوما -1

 وإنتاجياتهم أكثر من خطوط الإشراف الأخرى.
ية جتماعوعلاقتهن ببعضهن عملت على زيادة الروابط الاكما أن تكوين الاتجاهات لدى العاملات  -2

       (112[ )ص 161]  وغير رسمية من شونها أن تزيد الإنتاي بصورة رسمية
، والعمال دارةجمعات بين العمال ومن حكمة التوفيق بين اهتمامات الإمن العبث العمل على تفكيل الت -3

      (40[ )ص 162]  بحيث تعمل على تحقيق نفس الأهداف بدلا من أن يحدث تعارض وتناقض

، عروفةوسمحت هذه الدراسة بكشف عوامل ذات توثير فعال على الإنتاي بغض النظر عن العوامل الم
مه ل تحكن يكون في بعض الحالات أقوى  من التنظيم الرسمي، لأن الأووكيف للتنظيم غير الرسمي أ

ضهم لى بعالعلاقات الحقيقية والصريحة بين أفراده ويؤمنون بوفكار بعضهم، مما تركهم يتقاربون إ
 غير رسمي.  البعض على غاية خلق تنظيم له أهدافه ومميزاته وأسبابه ومشاكله ولكنه

    
  (131[ )ص 611]   المرحلة الرابعة -د
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تم في هذه المرحلة من دراسات هاوثورن تعيين مشرفين على جماعة مختارة من العاملين  
يقومون بإصلاح الأجزاء الصغيرة التي يتركب منها جهاز الهاتف، واستعملت معهم تقنية المقابلات 

المشاعر التي تؤثر عن الشخصية واستمارات البحث وتركز التساؤل حول ما هي أهم أنواع الاتجاهات و
 غيرها في العملية الإنتاجية لدى العمال؟

ولقد توصل فريق البحث إلى أن العاملين يقيمون نوعا من التستر لإخفاء مشاعرهم واتجاهاتهم  
رة، مباش لتظل داخل الجماعة )نتيجة للعمل الغير الرسمية( والتي من الصعب إظهارها لفريق البحث

 لوكهم وأفعالهم بلغة الجماعة.وكون يتم التعبير عن س
ويتم اختيار احد الأفراد عن الجماعة ممثلا لحل مشاكلهم المرتبطة بالمسائل الفنية أو التحدث مع  

نظيمات ه التالمشرفين أو الإدارة، ومن ثم فقد ظهر التنظيم غير الرسمي للجماعة، ليفسر مدى قوة هذ
 جموعةمتجاهات في العمل وهي نقطة البداية في وعلاقتها بالإنتاجية والتعبير عن المشاعر والا

 هاوثورن.
  (19[ )ص 160]  المرحلة الخامسة والأخيرة من تجارب هاوثورن -هـ
      

ركزت تجارب هذه المرحلة على دراسة هذا التنظيم غير الرسمي في المؤسسات الصناعية  
 بظروف غرفة اختيار واحدة زودتوعلاقته بزيادة الإنتاجية لجماعات العمل، حيث جمع العمال في 

لى غرفة لهم إعمل مماثلة تماما لظروفها في أقسام المصنع العادي إلى درجة أن مشرفي العمال امتد عم
 الاختبار وقاموا بوعمالهم الأساسية من رقابة وإشراف.

الفة وتم إجراء المقابلات الشخصية واستمارات البحث والملاحظة المكثفة، وقد كانت النتائج مخ 
اسطة د قيد بوقنتاي تماما للمرحلة الأخرى حيث أن الإنتاجية حيث الإنتاجية لم تتزايد باستمرار بل أن الإ

رت قد فسوالعمال تحت التجربة، حيث حرص العمال على التقيد بالإنتاي وعدم الزيادة أو النقصان، 
ات دلة لإثبه الأد ساق الباحثون هذالنتيجة وتوصلوا على عدد من النتائج تلل التنظيمات غير الرسمية وق

 رأيهم:
 * لاحظوا أن كل العمال توقفوا عن العمل قبل انتهاء موعد العمل الرسمي.

 ة.ل التجربة خلا* اعترف عدد كبير من العمال للباحثين بون مقدرتهم الإنتاجية تفوق إنتاجياتهم المحقق
سة التنظيمات غير الرسمية لعلاقاتها وهو ما خلص إليه الباحثون بضرورة الاهتمام عموما بدرا 

 الايجابية أو السلبية بعملية الإنتاي في المؤسسات الصناعية.
ومع أن هذه المرحلة كانت متزامنة والأزمة الاقتصادية المعروفة بوزمة الكساد التي تعرض لها  

 موعاتعلى مجالولايات المتحدة الأمريكية آنذال والعالم الغربي بصورة عامة، الشيء الذي أثر 
 .1932الأحداث وأجبر الباحثون على توقيف برنامجهم وإنهاء العملية في سنة 

 

 النتائج التي توصلت إليها هذه الأبحاث والدراسات : 
  

ا تصاديالمنظمة عبارة عن بناء اجتماعي يؤدي إلى تحقيق أهداف اجتماعية وليست بناءا اق -1
 فقط.

 ظيم.التن عداد والتدريب لضمان التكامل بين أشكالالاهتمام بالقادة من حيث الاختيار والإ -2
 لرسمياإن إشباع الحاجات الخاصة بالتنظيم غير الرسمي سيؤدي إلى تحقيق أهداف التنظيم  -3

لى ؤدي إت، ولا يجب تجاهل التنظيمات غير الرسمية وما يسودها من قيم ومعايير قد تلقائيا
ن رجة م، لذلل وجب على الإدارة تحقيق دانهيار الاتصال بين القمة والقاعدة في التنظيم

مات لتنظيالانسجام بين الأهداف الخاصة لهذه التنظيمات غير الرسمية مع الأهداف العامة ل
       (157[ )ص 133]  الرسمية

فع الدا تلعب المكافئات غير الاقتصادية دورا هاما في تحديد حافزية العامل، وليس الأجر -4
ل ئه العمازملا تاجية، ولكن توثير إنتاجية العامل بطبيعة علاقته معالوحيد المؤثر في رفع الإن

 والمشرفين عليه وكذلل بمشاركة خاصة.
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شعور العامل بانتمائه إلى الجماعة التي يعمل معها وشعوره أيضا بالاستقرار والأمن في  -5
له بزيادة وسطها هذا الشعور الذي يعد أكبر حافز يرفع من الروح المعنوية للعمال ويستجيبون 

 الإنتاي.
على  لحفاظوجوب المزي بين الوظيفة الإنتاجية التي تؤديها المؤسسة والوظيفة الاجتماعية ل -6

       (463[ )ص 163]  توازن كلي للمؤسسة
اركة في المش أكدت الدراسات أهمية الاتصالات بين الإدارة والعمال العاديين، كما أكدت أهمية -7

ة لقيادفئات الدنيا مع الفئات العليا، كما أبرزت أهمية ااتخاذ القرارات حيث تشترل ال
ادية نها عالديمقراطية التي تعتبر وسيلة فعالة للاتصال وتشجع العمال على المشاركة كما أ

       (104[ )ص 152]  وليست تعسفية، تهتم بمشاكل العمال ولا تكفي فقط بالعمل
فسي اعي والنلاجتما للعلاقات التنظيمية وللتنظيم اورغم هذه النتائج المحققة والتي تدفع دفعا قوي

 والاقتصادي للمؤسسة، إلا أنها أهملت بعض الظواهر الأخرى نذكر منها:
ات مجتمع* تجاهلت هذه الدراسات شعور الأفراد بالانتماء إلى منظمات أخرى مختلفة كالكنائس وال

اي حو الإنتناتهم وثير على سلول العمال ونظرالمحلية، إضافة إلى النقابات التي تلعب دورا كبيرا في الت
 والصراع القائم والمشاكل الاجتماعية التي يعانون منها.

حليل تا في * حصر دراساتهم على مستوى المصنع فقط، وعدم محاولتهم لاستعمال النتائج المتوصل إليه
 المجتمعات بصورة أوسع.

اري وجد ختامل الاجتماعية والاقتصادية التي * توقفت هذه الدراسة في حدود المصنع وإهمالها للعو
 المصنع كما أهملت عامل التكنولوجيا.

ى ظر عل* أن الانتماء إلى جماعة متماسكة وما يؤدي إلى تحقيق للإشباع الإنتاجي، وقد صرف الن
 .توازنالتركيز على أهمية المكافئات وصراع المصالح وبقي التركيز فقط على عوامل التكامل وال

يث يؤكد حالات الها لدور النقابة في التوثير على سلول وتصرفات العمال وإغفالهم للصراع والاتص* إهم
بين  ماماتفوت هوايت "إن باحثي العلاقات الإنسانية أغفلوا دراسة الصراع وتناقض المصالح والاهت

 العمال والإدارة، إلى جانب أنهم لم يدرسوا النقابة ودورها ومدى أهمية الاتصالات.
فبالرغم من كل الانتقاءات الموجهة إليها، فقد كانت لها أثار في الممارسة الإدارية وبل أكثر من  

 ذلل توثيرها واضح في الإيديولوجيات الإدارية.
كما وضعت الأساس لنظرية العلاقات الإنسانية في الصناعة إلى جانب توثيرها في توجيه  

 المجال الصناعي. البحوث الميدانية والدراسات الميدانية في
خرى ألسلة حيث انه من المتفق عليه أنها أول من ارتادت هذا الميدان وقد أدت دراستها إلى س

ي فجهها من الدراسات التي أجريت في أماكن أخرى تحت إشراف باحثين آخرين مستهلكين أفكارهم ونو
   (63.62ص  [ )ص 164]  كثير من الأحيان

    
  بعد إلتون مايو.دراسات وأبحاث ما .53.2 

 
            Widickson   [133 ]ووليم ديكسون  Roethisberger. روثلسبرجر .51.3.2

       (154.153ص  )ص
جاءت هذه الدراسات  كانا ضمن فريق إلتون مايو أثناء الدراسات الأولى، حيث نشر كتابه 

ن ليه إلتوصلت إريقيا من صدق ما تووالأبحاث المتعلقة بالجوانب الإنسانية داخل التنظيمات للتوكد امب
لدراسات لته امايو وفريقه، ومحاولة تعديل بعض النتائج التي توصل إليها، وتدارل ما أغفلته وما أهم

سمية ر الرفكانت أفكاره تتمحور في جوانب هامة كالسلول الفردي والجماعي والدوافع والتنظيمات غي
 تنظيم إضافةوالاستقرار في العمل والتكنولوجيا داخل ال

 إلى دراسة المنتظمة بوبعادها المختلفة ومن هذه الدراسات ما يلي:
 ث حاولبعنوان الإدارة والعامل وعرضا فيه أفكارهما بمدرسة العلاقات الإنسانية، حي 1939عام 

 الباحثان وضع تصور جديد لكيفية دراسة المصنع كتنظيم اجتماعي وذلل عن طريق:
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اته التنظيمية ونوعية العلاقات والقواعد التي تحدد السلول والأفعال والأدوار * المصنع وبناءاته وعملي
 المهنية والوظيفية الواقعية.

لرسمية اغير  * دراسة المصنع في ضوء نتائج نظرية العلاقات الإنسانية باعتباره يتكون من التنظيمات
 ة.نتاي وفعالية الإدارالتي تؤثر في العلاقات الاجتماعية والعمل الرسمي وعموما على الإ

 ومن هذا المنطلق استنتج أن المصنع أو المؤسسة الصناعية وظيفتان أساسيتان هما:
ة ة المهنيفعالي: والتي تهتم بالقائد الاقتصادي والسعي على تحقيق الأرباح والالوظيفة الاقتصادية -1

 والتقنية.
اد اع الأفرلى إشبعم بين أفراد المنظمة، تعمل : ومن خلالها يتم تحقيق الرضا العاالوظيفة الاجتماعية -2

 والجماعات التي تعمل داخلها وتحقيق نوع من توكيد الذات الفردية.
وفي النهاية توصل الباحثان إلى أن الفصل بين الوظيفتين داخل المؤسسة لا يمكن تحقيقه بسبب  

 التداخل بينهما والتوثير المتبادل لبعضها.
 
  ليكرت ومساعدوه  )METCHIGAN(ميتشجان  . دراسات مركز.52.3.2 

 
سح م، وقاموا بعملية Kotzو Kahnوقد قام أعضاء المركز بقيادة رنسيس ليكرت وبمساعدة 

لى لجماعات من عمال السكل الحديدية، وجماعات في مكاتب إحدى شركات التومين، وقد ركزوا ع
في  دورهاظاهرة القيادة والإشراف و دراسة الجماعة الاجتماعية، داخل المؤسسة الصناعية، من حيث

داخل  قيادةتنظيمات العمل وتطور الإنتاي، وبعد الدراسة توصل الباحثون إلى نمطين من الإشراف وال
 المؤسسة المدروسة:

اع * نمط الإشراف الأول والذي يدور حول العمال، حيث يحاول المشرف أن يحيط مرؤوسيه بونو
نفسية  ماعيةحليل مشاكلهم ومصالحهم، وأن عملية الإشراف عملية اجتمتعددة من الرعاية الإنسانية وت
 أكثر منها عملية إدارية رسمية.

لإنتاي، اى من * نمط الإشراف الثاني ويدور حول الإنتاي، حيث يسعى إلى توجيه اهتمامه إلى تحقيق أعل
       (271[ )ص 161]  للعاملينوعدم مراعاة الظروف النفسية والاجتماعية 

ط ة بين نمعلاق هنال من الباحثين الذين انتقدوا نتائج هذه الدراسة بقولهم، وحتى لو كانت هنالو
فرض ي التي تسين هالقيادة والإنتاجية، فلماذا لا تكون العلاقة في الاتجاه المعاكس أي أن كفاءة المرؤو

ن الباحثين قد حثت نتائج هذه الدراسة عدد آخر مو (551[ )ص 133]  نمط القيادة المناسب
ورا لعب دتالمتخصصين في جامعة أوهايو، على دراسة أنماط القيادة وقد أسفرت النتائج أن ظروف قد 
 ن العمالية بيهاما في تشكيل أراء العمال نحو مرؤوسيهم والمشرفين عليهم، وأن نسق العلاقات الإنسان

 عمل.والمشرفين والإدارة تسهم في زيادة الإنتاجية وتحقيق الرضا عن ال
 

   (148[ )ص 165]  وزملائه Warner. دراسة وارنر .53.3.2  
     

قاموا بدراسة مجتمع محلي يسمى )اليانكي سيتي( حيث حاولوا تحليل موقع التنظيم الصناعي في  
ة تحاول دراس التنظيم من تغيرات اقتصادية واجتماعية، وهي المجتمع المحلي والمسائل التي يتوثر بها

لرئاسي لسل االعوامل الخارجية على المؤسسة، فهنال تغيرات في البناء المهني وفي التس معرفة توثير
لمجتمع في ا للمهارات داخل المصنع وتطور الأسباب الكبرى وتغير المكانة التي تشغلها إدارة المصنع
 توثيرات ماله المحلي، أي أن توثير المحيط الخارجي للمؤسسة والبيئة التي تعمل وتنشط فيها أي مؤسسة

حيط ا المهامة على كل التحولات والتغيرات التي تشهدها المؤسسة من الداخل، لأنها تتعامل مع هذ
 الخارجي في جميع المجالات وعلى مستويات مختلفة.

       (121 [ )ص 161]   )berdet(.دراسة باردييه في فرنسا.54.3.2
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رئيسا لإحدى الشركات الفرنسية العاملة في  أجريت هذه الدراسة بواسطة باردييه الذي كان يعمل 
مجال تصنيع الآلات الأوتوماتيكية، حيث حرص على تغيير نمط الإدارة الكلاسيكية وسعى لخلق نوع 
من التضامن الاجتماعي بين العمال والإدارة، كما حرص على أن يمضي ساعات العمل بين العمال 

ف على الجوانب السيكولوجية للعمال عن طريق للتعرف على مشاكلهم ومشكلات الإنتاي، والتعر
المقابلات المكثفة، كما أدخل نظم متطورة على الوظائف القيادية التي تجعل من الخلق والابتكار 
والمبادرة قواعد مميزة للحصول على المكافوة والحوافز والترقية، كما أدمج العمال في عمليات العمل 

دى هذا في مجمله إلى التضامن بين العمال عن طريق تبني هذه والإنتاي في اتخاذ القرارات، وقد أ
 الأساليب الجديدة في العلاقات الإنسانية، والتي أدت لزيادة الإنتاي وتطوره ونشاط الشركة بصفة عامة.

 
  (156.155ص  [ )ص 133]  . دراسة معهد تافستوك.55.3.2 

      
حيث أنشئ المعهد خصيصا لدراسة  بانجلترا، Tavistockوهي دراسة بمعهد تافستول  

جرى هذا أوقد  Eliot jaqueالعلاقات الإنسانية في الشركات البريطانية وذلل تحت إشراف اليوت جال
ت علاقاالباحث وفريقه مجموعة من الدراسات الميدانية في عدد من المصانع، يهدف اختيار نسق ال

 .الإنسانية وكذا أساليب الاتصال بين الإدارة والعمال
كما استعان البحث بالعديد من المداخل التنظيمية السوسيولوجية والسيكولوجية ولا يسما المدخل  

ة قام لدراسالخاص بدراسة الجماعات الصغيرة الذي استمد من "جاكوب مورينو" "وكيت ليفين" وأثناء ا
يادة جل زذلل من أفريق البحث بتكوين مجالس للعمال للمشاركة في عمليات الإدارة وحل المشكلات، و

عامة اف الالإنتاي والتعرف على الصعوبات التي تواجه الإدارة والعمال وكيفية حلها وتحقيق الأهد
 المشتركة.
وقد قدم معهد تافستول طريقة منهجية بديلة لزيادة المشاركة العمالية في حل المشكلات الخاصة  

د عمال، وقاح الما يتعلق بحل مشكلات الإنتاي لصبهم، وتخلي الإدارة عن المسؤولية والسلطة بالكامل في
والتي  اعية،فسح هذا الاتجاه المجال واسعا أمام العمال لتسيير شؤونهم الخاصة داخل المؤسسات الصن

 أخذت بها الكثير من الشركات العالمية الأخرى.
 
    mors) (1949 kataz ) (1947 junkins (1953 n : . دراسات كل من.56.3.2 
   
وقد تمحورت دراستهم حول مستوى الإنتاجية وعلاقته بالرضا عن العمل حيث  (93[ )ص 22 ]

مل، ن العالنهاية إلى أن مستوى الإنتاي غالبا لا تربطه علاقة وطيدة بمستوى الرضا ع توصلوا في
 .غيرهاوفالعمال الأكثر إنتاجا غالبا ما نجدهم غير راضين عن نظام الأجور والترقية والقيادة 

وكانت هذه بعض الدراسات التي تلت دراسة إلتون مايو )تجارب هاوثورن ( وكانت مجملها   
يمات ة والتنظعماليتتحدث عن العلاقات الإنسانية بمحتوياتها المختلفة من القيادة والاتصال والمشاركة ال

وت تلم  عدهاغير الرسمية والروح المعنوية، ... غير أن هذه الدراسات سواء تجارب هاوثورن وما ب
 بمحض الصدفة وإنما كانت لها أسباب أو بوادر لظهورها ويمكن أن نعترض لها بما هو آت.

 

 عوامل ظهورها  
  
ظهرت في ربوع أحد الجامعات الأمريكية الشهيرة في الوقت الحاضر، وهي جامعة هارفارد    

 ا هو آت:وهذا على يد إلتون مايو وجماعته، قبلها أسهمت في ظهور هذه النظرية م
جاءت هذه النظرية نتيجة لظروف تدهور الصناعة في المؤسسات الإنتاجية واعتبارها أحد  -1

العوامل الرئيسية التي شغلت اهتمامات كل من أصحاب هذه المؤسسات أو رؤوس الأموال، 
والقائمين على إدارة الشركات الصناعية وكثير من الأوساط السياسية المهتمة بصنع القرارات 

الاستراتيجيات كما ظهرت كثير من الخسائر في المنتجات وتدهور أنواعها وجودتها ورسم 
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وحدوث العديد من الإفلاسات الاقتصادية والتجارية سواء للشركات الصناعية والبنول 
 والخدمات التي ترتبط بتدهور الإنتاي الصناعي.

ذه اخل هتاي والإدارة دأدت هذه العوامل مجتمعة إلى ضرورة إعادة التفكير في أساليب الإن -2
ري، الشركات، وهذا ما ظهر في اهتمامات أصحاب نظرية الإدارة العلمية والتكوين الإدا

جربة ، التوتركيزها على دراسة أنماط الإدارة، وأساليب العمل والإنتاي  واستخدام الملاحظة
وأنماط  يقيةالفيز والخبرة العلمية والمهنية في دراسة مشكلات العمل والإنتاي، وتحليل الظروف

 الحركة والزمن والعمل على إتباع أفضل الوسائل العلمية لزيادة الإنتاي.
رائها دثة وجاءت كرد فعل لوجود نظرية الإدارة العلمية ونظرية التكوين الإداري ونتائجها مح -3

ادات نتقن الامالكثير من الآراء والأفكار المؤيدة والمنتقدة والمعارضة لها، كما ظهرت الكثير 
ة لعلمياإلى التصورات الإيديولوجية أو الإطار الفكري الذي انطلقت منه تحليلات الإدارة 
ت مؤسساوخاصة لأنها أهملت جوانب كثيرة بشكل عمليات الإنتاي والعملية الإدارية داخل ال

 الصناعية والإنتاجية.
ية، رة العلملإداها بواسطة اجاءت نظرية العلاقات الإنسانية لتهتم بعدد من القضايا التي تم إهمال -4

ات التي ركزت على دراسة نظام العمل على أن مجرد مجموعة منسقة من الخطوات والإجراء
، والآلات التي تعمل بصورة منتظمة ورسمية دقيقة من حيث الوقت أو الزمن أو الحركة
 ويحصل العمال على مكافآت تعوضهم عن أعمالهم والأعمال الإضافية التي تطلب منهم

[  611]  الأفكار علماء جامعة هارفارد بدراستهم التي تعرضنا لها في السابقوأثارت هذه 
   (108)ص

      
  . عوامل إرساء العلاقات الإنسانية.53 

 
إذا كان بمفهوم العلاقات الإنسانية أن المؤسسة هي نسيج أو خليط من العلاقات التي تقوم بين   

سلوكها  تعديلإن للإدارة دور كبير وأساسي في تكوين تلل المجموعة ومجموعة الأفراد داخل التنظيم، ف
ن الرفع م ن أجلمبما يتناسب وأهدافها، حيث تعمل على تحقيق التقارب والتعاون فيما بين هؤلاء الأفراد 

د وموا الإنتاي عن طريق تسخير كل ما يلزم لذلل من العناصر المادية المختلفة من آلات ومعدات
نتاي ل والإل، بالإضافة إلى تسخير العنصر البشري والاهتمام به والذي يعتبر مصدر العمورؤوس أموا

 .لبشريومصدر الإبداع، لأن التقدم المادي الذي يتحقق يوميا ما هو إلا مجهود وثمرة العنصر ا
هذا العنصر الذي يتميز بتكوين نفسي واجتماعي وحضاري يقوم على الميول والاتجاهات   

 يزه أيضات  وتموالدوافع، والاهتمامات المختلفة وأساليب الفهم والإدرال والقدرات والمهاراوالرغبات 
اء إلى لانتمبخاصية الجماعة، لأن الحياة الاجتماعية تعتبر من خصائص الإنسان الأساسي ورغبته في ا

 جماعات من الأفراد والتفاعل معهم.
عود إلى طبيعته الفرد وحياته الإنسانية في حد ذاتها، لذلل نجد اهتمام العلاقات الإنسانية بالفرد ي  

 ا ابتداءط فيهفيستوجب على المؤسسة أن تعمل على إرساء العلاقات الإنسانية في كل المجالات التي تنش
لية لهام لعمالدور من القيادة الإدارية، ونمط الإشراف الفعال الذي يتفق مع أسس العلاقات الإنسانية، وا

اجات باع حميدان ومراعاة الاختلافات الموجودة بين الأفراد، من أجل الوصول إلى إشالاتصال في ال
ل معرفة لتفصياالعاملين المادية والمعنوية وتفهم أصولها، وسنحاول التطرق إلى هذه العوامل بشيء من 
 لمؤسسة.في ا توثيرها على الإنتاجية والروح المعنوية من خلال دورها في إرساء علاقات إنسانية جيدة

 
 
 
 
  . أهمية القيادة الإدارية في إرساء العلاقات الإنسانية.51.3 
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تلعب دورا أساسيا في تكوين الجماعات وتعديل سلوكها الجماعي وذلل بما يتناسب وأهداف   
المؤسسة، وتحقيق التعاون بين الأفراد، وتوحيد أهدافهم عن طريق إشراكهم في عملية الإدارة وتحملهم 

العمل وجعلهم يشعرون بوهميتهم ودورهم الايجابي في ميدان العمل والإنتاي، وأكدت بعض  مسؤولية
النظريات في القيادة أنه لكي يكون القائد ناجحا لابد به أن يساعد الأفراد في تحقيق وإشباع حاجاتهم 

رجة تقبل الأفراد باعتبار أن هذه الحاجات هي مفتاح هام في تحديد الموقف المناسب للقائد، كما تتناسب د
لقائدهم تناسبا طرديا مع قدرته على تحقيق حاجاتهم وذلل يعني رغبة الأفراد التلقائية في طاعة القائد 

 وإتباع أوامره وتعليماته وإرشاداته لهم، معبرين بذلل عن رضاهم عنه وعن سلوكه معهم.
 
  . القيادة الديمقراطية والعلاقات الإنسانية.51.1.3 

 
الذي استوجب أن تكون القيادة الديمقراطية ضرورة إدارية هو ارتفاع المستويات  إن الشيء  

ي لشيء الذاشعوب الثقافية والعلمية للأفراد العاملين، بالإضافة إلى انتشار الروح الديمقراطية بين ال
 يجعل من القيادة الديمقراطية أفضل مسلل للإدارة تعتمد وتجعل معها ويتماشى وأهدافها.

مل القيادة الديمقراطية على إشاعة العلاقات الإنسانية عن طريق سماح القائد لمرؤوسيه وتع  
ة إلى لصاعدابالمشاركة في اتخاذ القرارات وتقديم الشكاوي والطلبات من خلال المعلومات والتقارير 

 يةمرضأعلى، كما تراعي الجانب الإنساني للعمال في المنظمة من عاطفة وحالات خاصة كالعطل ال
رائهم خذ بآالتوخر  كما تعمل على تفويض جزء من سلطاتها لمرؤوسيها واستشارتهم والأوقدرات الفرد، 

       (325[ )ص 56]  وإشراكهم في اتخاذ القرار
وهي قيادة تتميز بالاستمتاع إلى أراء العاملين واقتراحاتهم وتعطي حرية التعبير عن كل   

 المحدثة ييراتالعمل على حلها وتشجيع المبادرات والأخبار عن التغالانشغالات اليومية للعاملين بل و
ما دارة وفيع الإوالمساواة والاستشارة قبل اتخاذ القرار ويقابل العاملون هذا السلول بالتعاون أكثر م

 بينهم.
وقد توصل "كروزيه" إلى أن القيادة الأوتوقراطية هي الوحيدة التي تشعر بالعداء والمعارضة   

ل يقابل ذلعمل ورف الموظفين، أما القيادة الديمقراطية فإنها غالبا ما تفعل أمام الصعوبات في المن ط
طية، توقراشعور الموظفين بالخوف، غير أنهم يركزون على التشجيع والتهنئة وهذا عكس القيادة الأو

الرأي واتخاذ  ائد فيوالقيادة الأوتوقراطية تتميز بتفرد الق (224[ )ص 166]  التي لا تهني إلا نادرا
تنفيذ ن بالالقرارات والاعتماد على أسلوب الأوامر الصادرة منه وحرصه على ضرورة التزام المرؤوسي
نهم متوقع دون اعتراض أو نقاش، ثم هذا النوع من القيادة يتحدث باسم المجموعة ويعلم أعضائها وي

على  ضى إلى نظام ويحاول ويحافظويتخذ قرارات دقيقة ويحاول الإقناع بوجهة نظره ويحول الفو
    ملي العفمعايير محددة للأداء ويرفض شرح ما يقوم به ولا يستشير  مجموعته ولا يسمح بوية حرية 

هو ولتنظيم اوهذا النوع من القيادة يؤدي إلى عدم مراعاة العوامل الإنسانية داخل   (427[ )ص 167] 
ية التي مقراطرار ويشمل حركة التنظيم عكس القيادة الديما يؤثر في عملية الاتصال وعملية اتخاذ الق

تعاون محبة والاعة الالإنسانية وتبليغ حاجات الفرد المعنوية والمادية وإشتعمل على إنماء ثقافة العلاقات 
 بين باقي أفراد التنظيم.

 
 . القيادة المتسامحة والعلاقات الإنسانية.52.1.3 
 
ورا أكبر بالتحرر من ضغوط القيادة، لكن لا يعني عدم أداء يعطي هذا النوع من القيادة شع  

ملين العا التنظيم لمهامه، بل قد تؤدي الضغوط في العمل إلى جو إنساني متسامح يساعد على انسجام
 وتلاحمهم.

وتهتم هذه القيادة بتكوين فريق موحد دينا مي، يبقي أعضاء التنظيم في حالة حركة ونشاط   
 عائلة كبيرة بحيث يشعر كل عضو بونه في وضعية مريحة.وتعاون وكونهم في 
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تسهل اندماي الموظفين الجدد وأنها توخذ في الاعتبار الجوانب الإنسانية، ومن ايجابيات هذه القيادة أنها 
أما سلبيتها فإنها أقل إقناعا وتعطي أهمية كبيرة للعلاقات الاجتماعية أكثر من المهام الرسمية ولا تضع 

  (225.224ص  [ )ص 166]  ضحة بين التوقيت الشخصي وتوقيت العملحدودا وا
      
  . القيادة الفوضوية والعلاقات الإنسانية.53.1.3 

 
تعطي حرية أكبر للمرؤوسين واستقلالية في أداء المهام وهي استقلالية يشعرون بها من خلال   

[  166]  امل بعدم وجودهاالصادرة من طرف القيادة حتى يشعر العضعف كبير في المتابعة 
       (225)ص
وذلل يعني أن القائد يترل للموظفين الحرية التامة ولا يتحمل أعمالهم لأنه جد متساهل معهم في   

ت ث بواجبامكتر طريقة أدائهم لعملهم  ويتميز هذا الجو الإداري بون قائد الجماعة أو رئيسها يكون غير
لي في ه دور فعوجد ل يؤدي إلى دور ا شكليا في الجماعة وبالتالي لا يالإدارة أو القيادة أو الرئاسة  ولا

 التخطيط أو التنفيذ أو التوجيه أو المراقبة...
ورغم ايجابيات هذا النوع من القيادة في كونها تمنح حرية التصرف للفرد وكيفية أداء مهامه مما   

د هو القائوألا  ياب العنصر الرئيسي والفعاليجعله راضيا عن عمله. إلا أن النتائج تبقى غير مضمونة لغ
       (269[ )ص 74]  أو القيادة بصفة عامة

لذلل فوجود القيادة داخل التنظيم ضروري جدا لمجاراته وعدم وجودها يؤدي إلى التعطيل   
لح المصاووالكسل والخمول لدى الفرد نفسه، حيث يجد نفسه غير مجبرا على العمل فتتضارب الأهداف 

 صبح المنظمة فوضى لا تجد من يقودها إلى تحقيق الفعالية.وت
فعلى القيادة الإدارية ألا تكون متسامحة لدرجة الفوضى والإهمال ولا تكون متسلطة لدرجة   

ي سل الهرملتسلواحترامها ل الذعر والتذمر وبالتالي العمل وفق ما أملته عليها قوانين التنظيم الرسمي
يق إلى تحق تسعى سانية للأفراد العاملين لديها، حتى تكون قيادة إدارية ملتزمةومراعاتها للجوانب الإن

 الصالح العام للمنظمة والعاملين فيها.
 
 . القيادة الموقفية والعلاقات الإنسانية .54.1.3 

 
و  (Hersé)وهي من أحدث الصياغات في السلول القيادي الشبكي التي طورها بول هرسي   

المساعدة وحيث يؤكد على بعدين للسلول القيادي هما: الأوامر المباشرة  Blanchardكين وبلانكارد 
 وتقدم لنا أربعة مميزات للقائد هي:

 هداف : هو أسلوب توجيهي مباشر يحدد الأدوار ويقدم الإرشادات ويضع الأالنمط الإخباري
 ويخبر الأفراد بالأعمال التي يقومون بها وموعدها وكيفية أدائها.

 قات : وهو أسلوب توجيهي على قدر عال من الاهتمام بالواجبات في العلالاستشاريالنمط ا
سيه مرؤو الإنسانية فهو يعطي توجيهات كثيرة مباشرة مع تدعيم العناصر الأساسية إذ يستشير

 كمدخل مساند لكن يحتفظ لنفسه باتخاذ القرار الأخير.

 دة لمساني دوره مع حفاظه على سلول ا: يقلل فيه القائد من محتوى التوجيه فالنمط المشارل
تصر ت وتقللمرؤوسين في اتخاذ القرارات مما يجعله يقلل من نفوذه التي يصدر منها التوجيها

 مهمته على الاتصال وتقديم التسهيلات.

 ئد : يرى بون بعض الأشخاص يحتاجون إلى قيادة بسيطة حيث أن مهارة القاالنمط المفوض
طين ، م بسيريقهم وهذا الأسلوب ذو نفوذ يزود الموظفين بتوجيه ودعودافعيته تقف أحيانا في ط

لفرد أو يعة اوتشير القيادة الموقفية أن أيا من هذه الأنماط يمكن أن يكون فعالا وذلل حسب طب
 المجموعة وأن هنال أربع مستويات للموظفين وهي:

 قدرة متدنية ودافع متدني. -
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 قدرة متدنية ودافع عالي. -
 دافع متدني.قدرة عالية و -
 قدرة عالية ودافع قوي. -

 
  . أهمية الاتصال في إرساء العلاقات الإنسانية.52.3 

 
إن أكبر فشل تعرض وما يزال يتعرض له الإنسان، هو عدم القدرة على التعاون مع الآخر   

الذي  تماعيلاجاعل اوفهمه، وذلل راجع لكون قناة الحوار الجادة والهادفة مغلقة، إذ لا يمكن أن ينشو التف
ت خاصة، منظمايعتبر المدخل الرئيسي لتكوين العلاقات الإنسانية بين الأفراد داخل المجتمع عامة وال

 دون وجود الاتصال الذي كان ومازال العنصر الهام والفعال في الحياة الاجتماعية.
يش منفردا طيلة حياته، فكلنا يعلم أهمية العلاقات الإنسانية الجيدة بالنسبة للفرد الذي لا يمكنه الع  

نه اعي لأفكل فرد عاقل وسوي بحاجة إلى أن يرتبط مع غيره من الأفراد بعلاقات تمنحه صفة الاجتم
 بدونها يفقد أهم ميزة من شونها حفظ توازنه واستمراره كإنسان.

التي فالاتصال يلعب دورا كبيرا في تكوين العلاقات الإنسانية داخل المنظمة وهو عماد العلاقات   
لتعاون اروح  تنشو بين الأفراد لشتى الأغراض بحيث يكون الهدف من تلل العلاقات هو العمل على تنمية
ذ إنسانية، ت الإبين الأفراد والجماعات ، ففي المؤسسة الصناعية يعد الاتصال الجيد أحد دعائم العلاقا

 تهم داخلمستويا الأفراد على اختلافالبيانات والحقائق المتبادلة بين تقوم معظم الأعمال والمهام على 
جز قت يعالتنظيم، فبدون اتصال جيد يعجز أي مسؤول أو مشرف أن يتعامل مع مرؤوسيه، وفي نفس الو

       (82.81ص  [ )ص 168]  العمال عن التعامل وتبادل المعلومات مع رؤسائهم ومسؤوليهم
على حفظ العلاقات الإنسانية واستمرارها، لذلل نقر أن القنوات الاتصالية الجيدة هي التي تعمل   

هي  صالاتذلل يتمكنون من العمل معا، فالات فعندما يتمكن الأفراد من الاتصال ببعضهم البعض عند
، فهذه ؤوسينالمشاركة في المعاني والمعلومات وهي الواسطة التي بموجبها يتصل ويرتبط الرئيس بالمر

ن هذا يسدوبوهم  املين وتحفيزهم على أداء المهام الموكلة إليهمالعلاقة من شونها دفع التعاون بين الع
 حاجاتهم النفسية والاجتماعية والاقتصادية.

وتعتبر الاتصالات التي تتم داخل الجماعة تقنيات أساسية يتمكن الأفراد من خلالها التعبير عن   
اطفي ر العمن إطلاق التعبي إحباطاتهم ومشاعرهم التي تعبر عن مدى الرضى وبذلل فإن الاتصال يمكن

ذ عن ار، إللمشاعر وإشباع الحاجات الاجتماعية ووظيفة الاتصال ترتبط بدوره في تسهيل اتخاذ القر
يانات ل البطريقه تتوفر المعلومات التي يحتاجها الأفراد والجماعات لاتخاذ القرارات، عن طريق نق

 وتقييم البدائل.
ئف سواء اتخاذ القرار أو العلاقات الإنسانية وغيرها أنها أكثر ولا يمكن اعتبار أي من تلل الوظا  

قيق ي لتحأهمية من الأخرى، ويمكن القول أن كل تفاعل اتصالي يتم داخل الجماعة أو المنظمة، يؤد
       (130[ )ص 71]  الوظائفواحد أو أكثر من هذه 

 
  ة. أهمية الحاجات الإنسانية في إرساء العلاقات الإنساني.53.3 

 
إن موضوع الحاجات الإنسانية شيء حتمي على المهتمين بالعلاقات الإنسانية في مجال العمل   

لها اجات عماباع حوالإنتاي، فالإدارة الواعية بمسؤولياتها اتجاه مستخدميها هي التي تعمل جاهدة على إش
 وتفهم أصولها.

تماعي مريح داخل المؤسسة وما وعليه لا يمكن تجاهل دور الحاجات الإنسانية في خلق جو اج  
 ه.موحاتتؤديه إلى رضا العامل عن عمله واستقراره النفسي واهتمامه بالإنتاي وزيادة وتنميته ط

فالفرد يقصد المؤسسة للعمل فيها لشيء يدفعه من وراء ذلل لتحقيق عدة حاجات سواء كانت   
 عورية.شو لا لإنسان قد تكون شعورية أمادية أو معنوية، كما أن العمل يشبع الكثير من الحاجات في ا
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لذلل فتحقيق الحاجات المختلفة للفرد لها أثر الفعال والكبير على سلوكه وأدائه للعمل، حيث كان   
ينظر إلى الحاجات على اعتبارها شيء مستقل عن الفرد يمكن التحكم فيها للتوثير على أدائه في الإنتاي، 

حاجات أخرى، حيث بينت النتائج التي توصلت إليها تجارب ولكن ليست المؤثر الوحيد بل هنال 
هاوثورن التي جعلت الباحثين يوجهون اهتمامهم إلى دراسة العامل الإنساني  والاهتمام به وذلل من 
خلال سلوكه وعلاقته الاجتماعية والنفسية، حيث أظهرت أن الشيء الأساسي الذي يتطلبه الأفراد في 

ية والحصول على التقدير والاحترام من مسؤوليهم ورؤسائهم، لأن ذلل يرفع العمل هو الإحساس بالأهم
       (221[ )ص 169]  من روحهم المعنوية ويدفعهم إلى زيادة الإنتاي والولاء للمؤسسة

ؤسسته في م فالعامل يحتاي لأن يشعر بكيانه وسعادته والانتماء لجماعة العمل وأن يكون رأيه مسموع
 واء.حد س لطمونينة والمعاملة الحسنة المتبادلة بينه وبين زملائه ورؤسائه علىوشعوره بالأمن وا

وعلى هذا الأساس فإن المشرفين والمسؤولين الإداريين والقادة وغيرهم من مسيري المؤسسة   
ها ينتظر منهم لعب دور كبير وفعال على تحقيق حاجات الأفراد في مؤسستهم على مختلف أنواع

ئهم ن على أسس ومبادئ العلاقات الإنسانية وذلل لربح ود مرؤوسيهم وكسب ولاوأشكالها معتمدي
 داء  هو والأ لأعمالهم وللمؤسسة عن طريق إقناعهم بون تحقيق هدف المؤسسة المتمثل في تحسين الإنتاي

  (222[ )ص 169]  في نفس الوقت تحقيق وإشباع لحاجات العمال وضمان لمستقبلهم
 
 علاقات الإنسانية. أسس ودعائم ال.54 

 
تعتبر العلاقات الإنسانية جوهر حياة البشر، شونها شون العلاقات الاجتماعية الأخرى تعتمد على   

ت نفسية ء كاندعائم وأسس تجعلها تساير حياة الإنسان، لذا فإن لكل علم دعائم وأسس يعتمد عليها سوا
 خاصة بالشخص واجتماعية أو اقتصادية، وغيرها .. الخ.

 
  الأسس النفسية للعلاقات الإنسانية -1
 
يتوثر الإنسان نفسيا بوخيه الإنسان بما لديه من قدرة على الاحتكال بالوسط المحيط به، وهذه   

 الأشياء كلها تعتبر جزءا من خبرته وتجربته.
لذا فالسياسة المرنة في المعاملة التي تقوم بها المؤسسة تؤدي إلى إيجاد وضع مواز يخدم جميع   

قات ظري العلاإن منعمالها، والهدف من هذه العملية إيجاد أنجع السبل لتوفير الوسائل الملائمة للعمال، ف
جاته فالإنسان له شخصيته ودوافعه وحا (152[ )ص 170]  يعطون الأهمية القصوى للتحليل النفسي

يها إلا ما علمشاكلها فواتجاهاته كلها عوامل تختلف من فرد إلى آخر، لكن إذا أرادت المؤسسة أن تحل 
 أن تحل مشاكل العمال ويكون العمل كالتالي:

 رفع معنويات العمال. -
 الميل للعمال. -
 احترام كرامة الفرد. -

فهذه العوامل تعتبر أساسية لرفع معنويات العمال، وبالتالي الزيادة في الإنتاي لذلل يمكن أن نقسم الأسس 
 النفسية إلى:

  الشخصية -1-1
  
تنظيما يقوم على اتجاهات وعادات الشخص وسماته وتنهض على العديد من  تعتبر الشخصية  

 العوامل الاجتماعية والثقافية والبيولوجية.
ويلاحظ أن الشخصية تعتبر مقوما نفسيا داخل الفرد تدل عليه سلوكاته الخارجية أوكل ما يصدر   

ية الخلقواحي منها الجسمية وعنه من نشاط، فلكل فرد شخصيته وبالتالي ميوله وهو ما يؤثر على ن
 والعقلية، وهدف الإدارة كيف توحد شخصية العاملين في صعيد واحد؟

 ويمل نذلل بإتباع أسلوبين:  
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التي وخصيتهم شالأفراد العاملين في صعيد واحد في مؤسسة واحدة تختلف : * عملية التكوين المستمرة

كون تبالتالي عمل ومرة تخلق فيهم أسلوبا موحدا في الهي نتاي تفاعلهم مع المجتمع، فعالية التكوين المست
 شخصية موحدة لدى جميع العاملين.

ولكي تنجح في هذا يجب أن تقنع العامل بون التكوين المستمر في صالحه ويرى وليم جيفكن   
.. .قدمه جينيور" أنه ليس هنال ما يحفز العامل أكثر من إقناعه بونل حريص على أن تساعده على ت

لتي عدتهم على زيادة فرص حصولهم من الحياة على أقصى ما يستطيعون مع الأشياء الطيبة امسا
  (20[ )ص 171طموحاتهم"] يسعون إليها وذلل بالتغلغل داخل عقولهم ومعرفة 

وهو ما يؤدي إلى خلق روح المبادرة وتكوين انسجام بين العاملين والقضاء على الملل نتيجة   
 العمل الدائم.

 

 المعاملة وتوزيع العمل أسلوب: 
  

للأفراد العاملين شخصية تختلف من شخص لآخر، فالبعض لديه حب السيطرة والآخر حب   
الروح سمى بيالعمل والتولق وحب المباهاة، لذا فوسلوب التعامل الموحد بين جميع العاملين يخلق ما 

ا ن تجاهله يمكي أسلوب المعاملة ولاالعملية التي تؤدي إلى الانسجام.إذن الشخصية عبارة عن دعم مهم ف
 وإلا أدى إلى تجاهل طموحات العامل وبالتالي كبح للإستراتيجية  المؤسسة.

 
  الدوافع والحاجات -2-1
  
إن تحقق الحاجات المختلفة للفرد لها أثرها الفعال والكبير على سلوكه وأدائه للعمل باختلاف   

لق جو خة في ة عدم تجاهل الدوافع والحاجات الإنسانيأنواعها المادية أو المعنوية لذلل على الإدار
 اجتماعي مريح إضافة إلى الحاجات النفسية التي تحدد سلوكات وطموحات الأفراد.

 
  الاتجاهات -3-1
  
الاتجاه ما هو إلا عبارة عن شخصية الفرد خارجيا وهو عبارة عن استعداد أو تهيؤ عقلي يتكون   

كار الأف المؤثرة في خبراته يجعله يقف موقفا معينا نحو بعض عند الشخص نتيجة العوامل المختلفة
  (90[ )ص 127. ] والأشخاص أو الأشياء

فالتكوين النفسي له أثر في اتجاهاته وبالتالي على تعامله ومعاملاته مع زملائه والمشرفين عليه،   
 لذلل تسعى المؤسسات إلى التكوين التقني والنفسي للحصول على مردودية أكبر.

ومن هنا نلاحظ أن الإطار النفسي له علاقة وطيدة بتصرفات العمل لذا فعلى المؤسسة الاهتمام بالدرجة 
 الأولى بالعنصر النفسي من أجل الوصول إلى تحقيق الأهداف العامة.

  الدعائم الاجتماعية والاقتصادية للعلاقات الإنسانية -2
  
كانت شخصيته تخالف الآخرين وميوله يناقض الإنسان في علاقة وطيدة مع أخيه الإنسان وإن   

مجتمع فة السلول الآخرين، هذا يعود إلى مستوى تكوينه و احتكاكه بواسطة الدعائم الاجتماعية فثقا
 وتنشئة الفرد والوسط الاجتماعي كلها عوامل تساهم في حياة الإنسان.

 
 :* ثقافة المجتمع

لها اثر في حياة الفرد العامل وبالتالي سلوكه تجاه  لا يمكن أن نتجاهل أو ننكر أن ثقافة المجتمع  
 الآخرين والمؤسسة التي يعمل بها.
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بونها "مواقف المجتمع ومعتقداته وأفكاره وأحكامه على الأشياء والقيم التي لذلل تعرف الثقافة   
ي معيشته يتمسل بها ونظامه السياسي والقضائي والديني وقواعد المعاملات والأدوات التي يستخدمها ف

  (29[ )ص 172]  والعلوم والفلسفات التي وصل إليها
أبدا تجاهلها، فسلوكه داخل التنظيم هو انعكاس  فالثقافة تلعب دورا كبيرا في حياة الفرد لا يمكن  

ده وهو أفرا لثقافة المجتمع فهو جزء من الكل والمجتمع يؤدي إلى تكوين روابط اجتماعية وتماسل بين
 وين الجماعات غير الرسمية داخل المؤسسة.ما يؤدي إلى تك

 
 :* تنشئة الفرد في الوسط الاجتماعي

وهي العملية التكوينية للفرد بداية من التربية في البيت، فالمدرسة فالعمل وبالتالي الوصول إلى تحمل 
لئ هذه ن تمتالمسؤولية، فالإنسان يولد في بيئة اجتماعية يكون صفحة بيضاء في أول الأمر ما تلبث أ

 .   الصفحة البيضاء بعلاقات تربطه ببقية أفراد المجتمع
 عملية التربية لها دور كبير في حياة الإنسان فالفرد حجر الزاوية ونقطة بداية في المجهود الجماعي. اإذ
 

 :* تكوين الفرد العامل واحتكاكه بوسطه العملي
عي بواسطته يتم جعل العامل يتحكم في وهو يعتبر جوهر العلاقات الإنسانية والترابط الاجتما  

سسته ة بمؤمؤسسته، مع مراعاة التكوين المستمر، وفي مظاهره أنه يسمح أن يكون للعامل علاقة متين
 اجها.ع إنتلدرجة أولى والعاملين بدرجة ثانية وهو ما يؤدي لخلق روح جماعية وانتعاش المؤسسة ورف

 
 :* دور المؤسسة الاجتماعي والاقتصادي

 يقع الثقل على العامل فقط، بل يقع على المؤسسة توفير الظروف الملائمة للعمل سواء طبيعية لا  
ذلل كسيا، كالإضاءة والحرارة وغيرها، فطريقة التحكم في مثل هذه الأشياء تجعل العامل مرتاحا نف

 نب العملوتج الالخدمات الاجتماعية الأخرى كالنقل والتغذية دور لا يستهان بها في رفع معنويات العم
 في نفوسهم.

ولا تقتصر على الخدمات فقط بل أكثر من ذلل وهي المعاملة من القمة إلى القاعدة بين المديرين   
 والعمال.

كما للاتصال داخل المؤسسة دور كبير بمختلف أنواعه، كلها ظروف تؤدي إلى رفع الروح المعنوية 
 للعمال وبالتالي زيادة الإنتاي.

 
  ية الإدارة في إحداث مناخ مناسب للعلاقات الإنسانية. مسؤول.55 

 
تومين بيئة ملائمة للعمل وذلل البناء ودرجة التهوية وكثافة الإنارة وجميع وسائل الراحة والمعدات  -1

 الحديثة وغيرها من ظروف العمل.
زيادة ع المائي تومين مستوى لائق من الرواتب والأجور والزيادات السنوية بحيث تتماشى بشكل تلق -2

 .غيرهاالمضطرة في تكاليف المعيشة والترقية وساعات الدوام والعمل الصناعي ووسائل الترقية و
د إن أحفالتوفيق بين الوظيفة والفرد أي وضع الرجل المناسب في المكان المناسب في التنظيم  -3

 ين.لمعنوية للموظفالموظفين غير المؤهلين في منصب حساس فإنه يؤثر بشكل سلبي على الروح ا
فع كة ترإشرال الموظفين في اتخاذ القرارات خاصة تلل التي تمس عملهم وتؤثر عليهم، فالمشار -4

في  اركونالروح المعنوية للموظف وتجعله يشعر بالانتماء للمؤسسة، فالناس يميلون إلى دعم ما يش
 وضعه عادة.

لى إس عليهم يمار ة للموظفين بوسلوب القيادة الذيديمقراطية القيادة والإشراف : توثر الروح المعنوي -5
سين والمرؤو لرئيسقدر كبير، مثلا القيادة الديمقراطية، أثبتت أنها مبنية على التعاون والمشاركة بين ا

 ثلا.تؤدي إلى خلق روح الفريق والتعاون على غيرها من أساليب القيادة الأخرى كالتسلطية  م
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رفع من الروح المعنوية، لأن المرؤوس عندما تفوض له بعض الواجبات تفويض السلطة يؤدي إلى ال -6
      وسلطات الرئيس ويزداد اعتماده بنفسه وثقة بها مما يدفعه إلى الحماس والابتكار ومضاعفة النشاط

  (81[ )ص 37] 
 سطته يتمي بواالاتصال الفعال الذي يساعد على خلق مناخ جيد للعلاقات الإنسانية في المؤسسة والذ -7

 لافاتنقل المعلومات بشكل دقيق وواضح وسهل بحيث يتمكن العاملون من استعابها ومراعاة الاخت
 الفردية.

 والابتعاد عن النبرة القوية للكلام واللهجة الشديدة في الكتابة.
 الاستماع لشكاوي العاملين ومعالجتها بشكل فعال وهو ما يزيل أسباب التذمر. -8
ر ي إلى دوالسلب دورا مهما في الروح المعنوية للعاملين، ويمكن أن يتحول دور الرقابةالرقابة تلعب  -9

ل إلى ة بالعاملعقوبايجابي إذا تغير مفهوم الرقابة الضيقة المحكمة التي تهدف إلى اكتشاف الخطو وإنزال ا
 رقابة واسعة ايجابية يكون هدفها اكتشاف الخطو لتصحيحه وتجنبه في المستقبل.

  (81[ )ص 37]  لعدل والمساواة بين كل العاملين والثقة والاحتراما -10
كل هذه النقاط ووجودها داخل المنظمة تسعى إلى دعم وإرساء العلاقات الإنسانية سواء بين   

 فرد داخل التنظيم. العاملين فيما بينهم أو بين العاملين والرؤساء أو مع كل
 
  . العلاقات الإنسانية والقيادة.56 

 
إن القيادة ليست مجموعة من المهارات الميكانيكية أو الخارجية ولكنها في الحقيقة مزيج عميق  

س أحاسيمن الشخصية والسلول والسمعة التي تمت تنميتها عبر فترة من الزمن والاحترام لمشاعر و
وة في الق نالآخرين ومزيج من الثقة بالنفس والتواضع، فالقائد يعرف نفسه ويحلل مواطن ضعفه ومواط
ون ن ويكنفسه ويحاول أن ينمي قدراته واتجاهاته وفوق كل شيء يكون متحمسا في علاقته مع الآخري

 فعا أوويستطيع أن يكون متصفا بكل تلل الصفات دون أن يصبح بالضرورة مترفي نفس الوقت حركيا 
طي ن يعأماستهم هي متسلطا، مع ذلل فإن الكثير من القادة يعتقدون أن الطريقة الوحيدة لإظهار ح

  (193.192ص  [ )ص 103]  العاملين أوامره بلهجة متعنتة
 ذا النوعهلأن  يتبين من خلال التجارب أن الأوامر والتعليمات لا تنفذ بالضغط والتهديد والعقاب

رؤوسيه مجبار إعلى السلطة الرسمية ويعمل على  من القيادة يؤثر على أداء العامل والقائد الذي يعتمد
، لذلل إتقانودية نوع معين من المهام قد يجعلهم يتمردون على رئيسهم أو يؤدون عملهم ولكن ليس ببت

ت للعلاقا ممجدةعلى القيادة أن تتبنى وتعتمد على أساليب محفزة على الأداء الجيد من طرف الموظفين ال
ن سسة مأعضاء المؤالإنسانية وذلل كتدعيم الطرق غير الرسمية والعمل على خلق روح التعاون بين 

 خلال إشراكهم في شؤون المؤسسة والابتعاد عن تطبيق السلطة الرسمية.
ين بائدة ومن أجل بث روح التعاون داخل التنظيم والتركيز على أهمية العلاقات الشخصية الس

 ئدة فيالسا الرئيس ومرؤوسيه، لأن العلاقات السائدة في المستويات الإدارية العليا تحدد العلاقات
ة بينهم والعلاق املينالمشروع كله، كذلل فإن الإدارة الواعية تلاحظ علاقات العمل السائدة بين الأفراد الع

 وبين الإدارة وإذا كانت العلاقة حسنة كان سير العمل كذلل.
 

 
 
 
 
 
 

  خلاصة الفصل
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الكبير من العناية من  إن العلاقات الإنسانية في المنظمات تعتبر أحد الموضوعات الهامة التي نالت القدر
طرف رجال الإدارة والتنظيم وعلم النفس في الدول الصناعية وظهر هذا الاهتمام نظرا للعجز الذي 
أظهرته الدراسات السابقة في مجال الصناعة خاصة مع "فردريل تايلور" في كيفية زيادة الإنتاي وفعالية 

لجانب المعنوي وهو ما نفته وأثبتته دراسة "إلتون الأداء لاعتقادهم السابق أن الجانب المادي أكثر من ا
مايو" حيث أن وجود علاقات إنسانية جيدة و روح معنوية مرتفعة سيؤدي بالضرورة إلى أداء فعال 

 وإنتاي أكثر ارتقاء وتطورا للمنظمة.
د يمكننا القول أن مساهمة كل العوامل في إرساء العلاقات الإنسانية من اجل رفع الإنتاي يعتم  

كفاء أرفين علي مدى ترابطها وتكاملها فيما بينها بحيث لا يمكن تصور قيادة ناجحة وفعالة بدون مش
اتصال  ا عليوديمقراطيين في معاملاتهم مع العمال وبدونهما أيضا يبقي هنال نقص واضح ما لم يعتمدو

عرفة ي بمتصال العكسجيد وشفاف لتبليغ ما يصبون إليه إلي مرؤوسيهم ،وفي نفس الوقت يسمح لها الا
ر العمل لي سيعمشاكل العمال وطموحاتهم وتطلعاتهم وأرائهم التي قد تكون ذا أهمية بالغة في توثيرها 

داريين دة الإكذلل من خلال الاتصال بالعمال والتقرب منهم والاستماع إليهم يمكن إن يساعد ذلل القا
رة ون الإداا فتكمال ،أو تنقصهم وينتظرون تحقيقهوالمشرفين علي معرفة الحاجات المختلفة التي فيها الع

دافها ين أهبنضرة واضحة  سليمة تستطيع من خلالها اعتماد سياسة محكمة تعمل فيها علي خلق التوازن 
 وأهداف عمالها .

 ساليبألذلل يكون التعاون بين كل الأطراف ضرورة حتمية وفي صالح الجميع من خلال اعتماد     
قيقة د كل طرف في الوصول إلي مبتغاه لأن أساس وهدف أي مؤسسة ما هو في الحوطرق ناجعة تساع

 إلا خدمة للفرد كانسان له مميزاته وخصوصياته 
لا لإنتاي إفي ا وعليه لا يمكن إن يشعر العامل بكيانه وبحاجة المؤسسة إليه كفرد ادمي وكعامل له دوره

 جميع ككلهود اللا يمكن إرسائها إلا بتوفر وتضافر جبممارسة العلاقات الإنسانية ،هذه العلاقات التي 
لية متكامل داخل المؤسسة وفي جو اجتماعي تسوده الثقة والمودة في جميع الأطراف ،وتصبح عم

ير جل التوثاة من العلاقات الإنسانية ممكنة وذلل في إطار تحقيق التكامل بين الجوانب الإنسانية والفني
 ا والزيادة في إنتاجية المؤسسة .علي إنتاجية العامل بتحسينه

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  :دسالسا الفصل 
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 تمهيد:

انييية ميين خييلال دراسيية ميد بتحفيييز العمييال الإداريييةعلاقيية القيييادة نقيييس  أنفييي اييذا الفصييل نحيياول 

وعلاقتءييا  ةيييالقياد لممارسيية" حول"االبليييدة" للوسييطبمؤسسيية توزيييع الكءربيياء والليياز بالمديرييية الجءوييية  

 لخلا، سانيةوكذا العلاقات الإن من خلال الأخذ بمؤشرات كل من الاتصال واتخاذ القراراتبتحفيز العمال 

ار عينيية و الفرضيييات والمنييااج المسييتعملة وكيفييية اختييي تالخطييوات المنءجييية للدراسيية )التسيياؤلا ينعييمتب

ايم لأسرد عرض الجداول وتحليلءا وتفسيراا ثم  تعريف مختصر لمؤسسة سونللاز،ثم  إعطاءالبحث( مع 

 .الدراسة اذه حول  نتائج ال
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  الإشكالية.6.1
 

تعد التحولات النوعية التي يعرفها الاقتصاد الجزائري، وهذا على غرار التحولات الكبرى التي   
ت المؤسسا د أهميعرفها العالم أمرا ضروريا يستوجب الاهتمام أكثر بالمؤسسة الاقتصادية التي تعتبر أح

 المكونة والناشطة في المجتمع.
 

ا يرتكز جديد لجزائرية تبني تفكيرا اقتصاديا واجتماعياهذه التحولات والتغيرات فرضت على المؤسسة ا
ف لأهدااعلى العنصر البشري كفاعل محرل قادر على إحداث التغيير المرغوب فيه، قصد الوصول إلى 

 نظيم.والت المرجوة، تحويه القيادة الإدارية كعملية جوهرية من أكثر العمليات توثيرا في التسيير
 

يادة كثر بالقمام أواردها المالية وهياكلها وتقنيات تسييرها يبقى عليها الاهتفمهما تطورت المؤسسة في م
 لنفس عندعلم اوالتي تعد من المواضيع التي كانت ومازالت محل اهتمام علماء اجتماع التنظيم والإدارة 

 دراستها للسلول الاجتماعي.
 

ي ط الذت أيا كان قطاع النشاوالقيادة ظاهرة اجتماعية وتنظيمية ونفسية ضرورية في كل المؤسسا
امل من العو تبارهتمارسه وفي كل المجالات الإدارية كالتخطيط والرقابة والتوجيه والتنسيق والتحفيز باع

يقة لى حقالمهمة في دعم تسيير العنصر البشري والاهتمام به لتحقيق الأهداف المشتركة والوقوف ع
ل ائم للعمدحافز كمارس وقدر المشاركة في اتخاذ القرارات العلاقات الإنسانية السائدة ونوع الاتصال الم

 ها.ة لدييفرض على القيادة التحكم في الصفات والمكتسبات العلمية والفنية والإدارية والإنساني
 

تخاذ ليب افاتخاذ القرارات عملية مستمرة تفرض على المؤسسات الحديثة والمعقدة أن تتخلص من أسا 
ركة في المشابل على إحداث جو ديناميكي يتوفر فيه نمط قيادي يسمح للعاملين القرار التقليدية، وتعم

لثقافة  عاكسةمالقرارات واندماجهم في العملية التسييرية الكلية للمؤسسة، لأن ثقافة الفرد قد تصبح 
ه المرونة لذا فمن المستحسن على المؤسسة أن توفر جو تسود  المؤسسة التي تفرض العقلنة الرسمية،

المحيط  ءم معتجاه العاملين مبني على المشاركة الجماعية في القرارات وأسس موضوعية وقانونية تتلاا
ن عؤسسة الاجتماعي السائد وأن يستوعب العمال محتوى القرارات التي تتعلق بمصالحهم ومصالح الم

طاعة ع والالخضوطريق التعبير عن أرائهم ومقترحاتهم المتعلقة بالعمل وألا يقتصر دورهم على مجرد 
الثقة  جل تنميةأل من لأوامر وتعليمات القيادة، بل يمارسون دورا ايجابيا أساسه التعاون والاحترام المتباد

 والرفع من المعنويات.
 

ل وسيلة تهدف فالاتصا  كما يعد الاتصال محور نشاط القيادة، لأنه يؤثر في كل الوظائف التي تقوم بها
ل تباد يير السلول التنظيمي وتحفيز العمال على حل مشاكلهم عن طريقإلى مساعدة القيادة في تغ

 المعلومات والاقتراحات لتحقيق الانسجام بين كل المستويات الإدارية.
 

عمال مع و بين الأعمال كما أن العلاقات الإنسانية أهم مرتكزات التسيير بالنسبة للقائد، سواء بينه وبين ال 
 لشعورميكية تساعد في تحقيق جو عمل يحفز على الأداء والتعاون وابعضهم البعض مما يحدث دينا

سيرورة  ي كبحبالراحة، لأن انعدام مثل هذه العلاقات يؤدي إلى التماطل والاستياء والتصادم وبالتال
 المؤسسة وطموحاتها.

 
ل معرفة حاون من منطلق هذه التغيرات، اتخاذ القرارات والاتصال والعلاقات الإنسانية ومن هذا الطرح

 واقع القيادة الإدارية وعلاقتها بتحفيز العاملين في المؤسسة الجزائرية
 والتي تبلور بحثنا فيها على التساؤلات الآتية:

 هل للاتصال القيادي علاقة بتحفيز العاملين؟ -
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 هل عملية اتخاذ القرارات تؤثر في تحفيز العاملين؟ -
 تحفيز العاملين؟هل الاهتمام بالعلاقات الإنسانية له علاقة ب -

 
  الفرضيات .

 لنمط الاتصال القيادي توثير في تحفيز العاملين. -
 كلما تم إشرال العمال في اتخاذ القرارات زاد ذلل من تحفيز العاملين. -
 يؤثر مستوى الاهتمام بالعلاقات الإنسانية داخل التنظيم في تحفيز العاملين. -
 

 : اجرائيا. تحديد المفاهيم 6.2 
 

هي مجموع السلوكيات التي يمارسها القائد في الجماعة عن   :عريف الإجرائي للممارسة القيادية*الت

ترل ، دف مشطريق إشراكهم في الاتصال واتخاذ القرارات والعلاقات الإنسانية من اجل توجيههم نحو ه
 ..الخ  امية.السونقصد بالقائد كل من المدير ونائب المدير ورئيس الدائرة ورئيس المصلحة والإطارات 

          
"هو مجموع العوامل والظروف التي توفرها القيادة في جو العمل قصد  : *التعريف الإجرائي للتحفيز

تهم تحقيق حاجات ورغبات العمال ودفعهم نحو العمل أكثر وتنشيط سلوكهم مع ما يتناسب وقدرا
 وإمكاناتهم". 

 
 :*التعريف الإجرائي للروح المعنوية 

بني على في المالعامل في العمل الجماعي والتعامل مع باقي الأفراد والتزامه ببذل الجهد الإضا"رغبة 
 الرضا والثقة المباشرة بالعمل والتمسل بوهداف المؤسسة".

 
لين ( والعام القيادة نقل وتبادل المعلومات والاقتراحات بين المسؤولين )  :التعريف الإجرائي للاتصال *

 ن.لطرفيق وشكاوي وتظلمات من العاملين إلى المسؤولين، أي اتصال متبادل بين اوالعكس نقل حقائ

 
ع الأخذ ملإدارية يادة ا" هو اختيار من بين البدائل يقع على عاتق الق :*التعريف الإجرائي للاتخاذ القرار

  في الحسبان مشاركة العاملين في هذا الاختيار لتحقيق الأهداف العامة"
 

عية الاجتما لعوامل" عمل القيادة الإدارية على توافر بعض ا: ائي للعلاقات الإنسانية*التعريف الإجر

 ضهم بعضاال بعوالإنسانية ودعمها وهي خلق جو من العلاقات الطيبة بينها وبين كل العاملين،وبين العم
ن ثر مكأومشاركة العمال في الإدارة واهتمام الرؤساء المباشرين بحل المشكلات الشخصية للعمال 

والروح  الرضابالاهتمام بحل مشكلات العمل والإنتاي والتركيز على الجو المحيط بالعمل كعوامل ترتبط 
 المعنوية للعمال "

  .التعريف بميدان الدراسة6.3

 
ثم إنشاء هذه المؤسسة  1947إلى سونلغاز حاليا، أكثر من نصف قرن من الوجود  EGAمن  

 نتاي، النقل ووالتي أوكل إليها الاحتكار والإ  (EGA)ائري( باختصار العمومية )الكهرباء والغاز الجز
 التوزيع للكهرباء والغاز.

 EGA  تجمع المؤسسات القديمة للإنتاي والتوزيع وهي ذات طابع خاص لا سيما(SAE  
CTE LEBON)  أي الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز والتي وقعت تحت قانون التومين لسنة ،

 طرف الدولة الفرنسية. سنون منالم 1946
 

   م1962* تحدي مرفوع سنة 
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 EGA  أخذت على عاتق الدولة الجزائرية المستقلة في بضع سنوات بفضل مجهود رائع من
 التكوين والتوطير للعمال الجزائريين والذي ضمن توظيفا فعالا لهذه المؤسسة.

 
  * دعم التطور الاقتصادي والاجتماعي

 
الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز، في هذه الحقبة كانت شركة مهيكلة  EGAأصبحت  1969 

 عامل. 6000عدد موظفيها 
تحول هذه الشركة كان هدفه دعم هذه المؤسسة بالقدرات التنظيمية والتسييرية لدعم التطور  

 الريفية يةبائالاقتصادي للدولة، خاصة التطور الصناعي وانجاز أكبر قدر ممكن من إنتاي الطاقة الكهر
 وهو مشروع ضمن المخطط التطويري المحضر من طرف السلطات العمومية(.

 
    SPA* فروع الأعمال لـ :

  

فروع للأعمال  5المؤسسة كانت تتمتع ب  1983خدمة عامة بتسيير وتسويق، في سنة 
 المتخصصة وهي:

KAHRIF       - .للكهرباء 
KAHRAKIB – ئية.البني التحتية والقواعد الكهربا 
KANAGAZ  - .إنجاز شبكات الغاز 

INERGA      - .الهندسة المدنية 
ETTERKIB  - التركيب الصناعي 

مؤسسة لصناعة العدادات وأجهزة القياس والمراقبة، بفضل هذه الفروع فرضت  ANCو
 ولة.للد تماعيسونلغاز وأقامت بني تحتية للكهرباء والغاز التي تلبي حاجيات التطور الاقتصادي والاج

     (Epic ) سونلغاز أصبحت مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري  1991* 
إعادة الاعتبار لهذه المؤسسة أكد المهمة الخدماتية العامة والتي تطرح ضرورة التسيير  

 (SPA)شركة ذات أسهم  2002الاقتصادي والأخذ في الحسبان التسويق، وبنفس الهدف أصبحت في 
طاقة، اع السونلغاز إمكانية توسيع نشاطاتها في ميادين أخرى حيث أعطت دفعا لقطهذه القفزة أعطت ل

ية وجب عليها التمسل بالمعاملة عبر الأسهم وإمكان (SPA)حتى خاري الوطن شركة ذات أسهم  
 المساهمة في مؤسسات أخرى.

 groupe ou holding    (Holding groupe)جعلت سونلغاز مجمعا  2004 
 
 
 
 

 التوسع  –سونلغاز * مجمع 
 

أو مجمع شركات سونلغاز وهيكلة نفسها   Holdingأصبحت  2006و  2004خلال سنوات  
 في فروع تتكفل بنشاطات قاعدية وهي:

 (SPE)إنتاي وتوزيع الكهرباء  - 
 (GRTE)تسيير شبكة النقل الكهربائية  -
 (GRTG)تسيير شبكة نقل الغاز  -
 فروع: 4وظيفة  التوزيع مهيكلة في  2006

 الجزائر. -   
 منطقة الوسط. -   
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 منطقة الشرق. -   
 منطقة الغرب. -   

شاط ن النزيادة على هذا التطور ضمان الخدمة الوطنية بقي المهمة الأساسية لسونلغاز وتحسي
 الاقتصادي.

مجمع سونلغاز يتكون من المؤسسة الأم إداريين  05/20/2002/  1 -02حسب قانون 
 عامة، وإدارات تنفيذية وفروع.مسيرين، إدارة 

 سونلغاز تحتوي أعضاء اجتماعيين مؤهلين )مجلس عام، مستشار إداري( -
 تحوي لجنة تنفيذية. -رئاسة سونلغاز تحتوي:  -

 لجنة التنسيق للمجمع. -  
 الإدارات العامة والإدارات التنفيذية للمؤسسة الأم تخص الوظائف: -
 التطور والإستراتيجية -   
 مة الإعلامأنظ -   
 الموارد البشرية -   
 التحويل والمحاسبة -   
 مكلف تقني+ مكلف بالاتصال  -   
 مكلف بالقانون -   
 مكلف بالعلاقات الدولية. -   

شارع محمد بوضياف بن بولعيد مكلف  16الواقع بـ  -البليدة–ما يهمنا هو مجمع سونلغاز  
لفة، المدية، الج ولاية وهما: البليدة، 13والذي بدوره يضم بالتوزيع والذي ينتمي إلى فرع منطقة الوسط 

 دي.، إيليزي، الأغواط، الوا2، ورقلة1البويرة، تيزي وزو، غرداية، تمنراست، بسكرة، ورقلة
 
  . المناهج والتقنيات المستعملة6.4 

 
ها تعتمد الدراسة العلمية على وصف وكشف الظواهر الاجتماعية وشرح أسباب وجودها وتفسير 

 بالاعتماد على منهج يسمح بانتهاي الخطوات.
وقد اعتمدت على رصد تاريخ مؤسسة سونلغاز )الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز( والإطلاع  

 على هيكل تنظيمها وتسيرها.
وبحكم تشعب مصالحها وكثرة الفئات السوسيومهنية فيها اكتسى المنهج الوصفي طابعا لدراستنا  

تشاف دف اكظمة لدراسة حقائق راهنة متعلقة بظاهرة أو أفراد أو أوضاع معينة، بهوهي الطريقة المن
ف ا وكشحقائق جديدة أو التحقق من صحة حقائق قديمة وأثارها والعلاقات التي تتصل بها وتفسيره

 يفيا.أو ك الجوانب التي تحكمها، فهو يسمح بدراسة الظاهرة كما هي في الواقع ووصفها وصفا   كميا
اختيار المنهج الكمي في جمع وتحليل المعطيات والنتائج لأنه يتوافق مع طبيعة الموضوع  وتم 

دلالة  م ذاتالتي تناولناه، فهو مجموعة من الإجراءات التي تسمح بقياس الظواهر وترجمتها إلى أرقا
المنهج  يارختإحصائية توفر مجالا للتحقق من الفرضيات المتعلقة بالفئة المدروسة، وهو ما يؤكد أن ا

 ا.الكمي لغرض جمع وتحليل وتفسير المتغيرات وشرحها واختبار مدى مصداقية الفرضيات وصحته
كما قمنا باستعمال المنهج الكيفي في قراءة الجداول ومحاولة استنطاقها سوسيولوجيا والتعليق  

لى ين ع، معتمدعلى النتائج المتوصل إليها في استنتاجات جزئية لكل فرضية متبوعة باستنتاي عام
 التعليق، المناقشة والتفسير.

بر إلى أكتو استهلنا بحثنا بمرحلة استطلاعية في الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز من بداية
 قمنا بإجراء حوارات استطلاعية مع رئيس الموارد -مدة شهرين ونصف–م 2010نهاية ديسمبر 

 البشرية وبعض الإطارات وأعوان التنسيق.
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البحث الاستطلاعي ببناء الموضوع نظريا حيث اقتربنا من واقع المؤسسة وعمالها في سمح لنا 
ثلاث تساؤلات محاولين الإجابة عنها وهي العملية الاتصالية واتخاذ القرارات والعلاقات الإنسانية 

 وعلاقتهم بالتحفيز والروح المعنوية للعمال من منظور القيادة الإدارية.
هج للمن ي فرضها الميدان وهي الاستجواب )الاستمارة( كإمداد وإسقاطأما تقنية البحث الت 

ا تفسيرالكمي، مدعمة بمقابلات استطلاعية محدودة قابلة لتكوين خطاب سوسيولوجي يقدم توويلا و
 للأسباب والنتائج.

مح الاستمارة وسيلة قياس موحدة المعايير تجعل المستجوبين في نفس الوضعية التي تس 
ا أو ي أسئلتهواء فسفاستعملناها لقياس ومعرفة الواقع، فهي تقنية منهجية مقننة على نحو دقيق  بمقارنتهم،

ن ددة مترتيبها تحوي مجموعة من الأسئلة المكتوبة حول موضوع معين، بحيث تستجيب للقواعد المح
 التحضير والبناء والإجراء.

لعمال غلب اخصوصية الميدان، لأن أنشير إلى كون الاستمارة محررة باللغة الفرنسية، مراعاة ل
 وخاصة الإطارات لديها تكوين فرنسي ولغتهم الممارسة هي الفرنسية.

هاية إلى ن كاملة في بناء الاستمارة من بدايتها -جانفي، فيفري، مارس–تم تحديد ثلاثة أشهر 
ي فنطلق نل أن لكل المديريات قب -مارس-المصادقة عليها في شكلها النهائي ، وثم تحديد شهر كامل 

تة( ة والثابمستقلجمع الاستمارة التي تتضمن أربعة محاور، بداية بمحور البيانات الشخصية )المتغيرات ال
 مفتوح وواحد سؤال مفتوح.-سؤالا مغلقا وواحد مغلق 46سؤالا، تضم  48بها 

 وتتوزع كما يلي:
 أسئلة مغلقة. 6محور الأسئلة الشخصية بـ  -1
 سؤالا كلها مغلقة . 17التحفيز الذي يتضمن محور الاتصال وعلاقته ب -2
 مفتوح.-سؤال مغلق1مغلقة،  10سؤالا،  11محور اتخاذ القرارات والتحفيز يحتوي على  -3
 مفتوح. 1أسئلة مغلقة و 13محور العلاقات الإنسانية والتحفيز يحتوي على  -4
  

  . تحديد عينة البحث وكيفية تصميمها6.5 
 

حث من أهم الخطوات المنهجية في البحوث الاجتماعية وهي تعتبر مرحلة تحديد مجتمع الب 
لباحث اواجه تتطلب من الباحث دقة بالغة، حيث يتوقف عليها إجراء البحث وتصميمه وكفاءة نتائجه، وي
ديدها، ه وتحعند شروعه بالقيام ببحثه مشكلة اختيار مجتمع البحث أو العينة التي يجري عليها دراست

ات مديريعينة الطبقية العشوائية من مجموع عمال المؤسسة على مستوى كل اللذلل كان اختيارنا لل
 والمصالح الموجودة فيها )أنظر الجدول(.

 
 
 
 
 

 
 2012إحصائيات جانفي 

 
 الهيئات  اطارات اعوان التنسيق اعوان التنفيذ المجموع

structure 

 السكرتارية 7 1 0 8

دائرة الموارد  6 4 0 10
  DRHالبشرية
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مديرية التجارة  14 4 0 18
  DCMوالتسويق

مديرية التقنيات  13 7 0 20
  DTEالكهربائية

مديرية التقنيات  6 4 1 11
  DTGالغازية

مصلحة الوسائل  3 5 12 20
  S.AGالعامة

مديرية المالية  12 16 0 28
  DFCوالحسابات

مديرية الانجازات  22 18 2 41
 D.G.Iالكبرى  

 المجموع 83 59 15 157

 
 15يق، عون تنس 59إطارا  83عاملا من بينهم  157من الجدول يظهر العدد الإجمالي للعمال 

 عون تنفيذ.
صحيح كلما زاد عدد المفردات المختارة التي يشملها البحث تصبح النتائج مستندة إلى أساس  

 بشروط، و N=157كنسبة صبر من مجموع العمال  %80أقوى، لكن لصعوبة الحصر الشامل تم أخذ 
 ( على كل الطبقات متحصلين على: %80العينة الطبقية أخذنا بنفس نسبة الصبر )

 
 66.40=0.8×83إطارات           
 . 125  ~      47.20=0.8×59أعوان تنسيق      
 12=0.8×15أعوان تنفيذ        

 
ا هي استمارات لم يتم استرجاعها أو الحصول عليها بعد توزيعه 5 //   120=125-5
 أعوان تنفيذ. 2أعوان تنسيق، 2إطار ،  1منها 

  
 لتكون العينة النهائية كما يلي:

 

 65إطارات           
 وهي العينة النهائية التي بنيت عليها  120                     45أعوان تنسيق      
 الدراسة ووضعت في جداول.                       10أعوان تنفيذ       

 
 
 
 

 -دراسة ميدانية-ممارسة القيادية و علاقتها بتحفيز العاملين* ال
 

 (تحليل جداول البيانات الشخصية) خصائص مجتمع البحث .6.6 
 

 : توزيع العمال حسب الجنس 01 جدول رقم
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 المجموع أنثى  ذكر  المنصب     الجنس 

 40 إطار
44.94 

25 
80.64 

65 
54.16 

 40 عون تنسيق
44.94 

05 
16.12 

45 
37.50 

 09 عون تنفيذ
10.11 

01 
3.22 

10 
8.33 

 89 المجموع
100 

31 
100 

120 
100 

  

وتختص للإطارات النسوية بنسبة  %54.16يظهر من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي  
للذكور، في حين تظهر باقي النسب لصالح الذكور حيث نجد نسبة  %44.94، مقابل 80.64%
ث للإنا %3.22مقابل  %10.11ناث بالنسبة لأعوان التنسيق وكذلل للإ %16.12مقابل  % 44.94

 بالنسبة لأعوان التنفيذ.
 :  توزيع العمال حسب السن 02 جدول رقم 

 
 

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار  المنصب  السن  

>25 06 
9.23 

04 
8.88 

04 
10 

11 
9.16 

25-35 12 
18.46 

00 
00 

00 
00 

12 
10 

35-45 30 
46.15 

22 
48.88 

06 
60 

58 
48.33 

45< 17 
26.15 

19 
42.22 

03 
30 

39 
32.50 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

120 
100 

            

 أما النسبة   %  48.33يبدو من خلال الجدول أن الاتجاه العام له في نسبة  
سبة فيختص ن، أما أضعف سنة 45والذين لا يزيد عمرهم عن  %60الغالبة فيحتلها أعوان التنفيذ بنسبة 

 سنة. 25والذين تتراوح أعمارهم اقل من  % 8،88بها أعوان التنسيق بنسبة 
 

 -35 نلاحظ مما سبق أن توزيع المبحوثين حاضر في جميع المناصب الثلاث ويتراوح ما بين
ول لى أع %10و %9،16سنة، باعتبار هذا السن بمثابة قمة العطاء والإبداع في حين تدل نسبتي  45

م يست لديهللبهم وثاني خانة للسن على التوالي لتبين النقص الكبير للمبحوثين فيهما باعتبارهم شباب أغ
هي مدة وسنة فما فوق  20أقدمية كبيرة، ووصولهم إلى مناصب عليا يلتزم منهم أقدمية قد تتراوح 

كهولة ة الوهم في مرحل طويلة جدا، وهو ما يدل على أن إدارة سونلغاز أغلبهم تعدّو ومرحلة الشباب
 والنضج العلمي والعطائي وهو ما يستدعيه طابع هذه المؤسسة.

 
 : توزيع العمال حسب الحالة المدنية 03 جدول رقم 

 
 

 

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

 06 أعزب
9.23 

06 
13.33 

03 
30 

15 
12.50 

الحالة 

 المدنية

 

 المنصب
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 56 متزوج

86.15 
39 

86.66 
07 

70 

102 
85 

 03 مطلق
4.60 

00 
00 

00 
00 

03 
2.50 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

120 
100 

 

من المتزوجين بنسبة  %85ما يمكن ملاحظته في هذا الجدول أن الاتجاه العام له يختص بنسبة 
، في حين تبدو النسبة الضئيلة في العمال المطلق بنسبة %86،66غالبة لدى أعوان التنسيق بـ 

2،50%. 
المنصب الذي يتولاه العامل الذي يساعده على الزواي نظرا للأجرة  نستنتج مما سبق أن 

 لى تحفيزعمل عالمرتفعة التي يتقاضاها والتي تتزايد حسب الأقدمية ومن هنا يمكن القول أن المؤسسة ت
كن أن الذي يم تقرارعمالها على الزواي والذي مرده أنها تعي جيدا الأهمية البالغة للارتياح النفسي والاس

 جني منه الكثير، وخصوصا أنها  مؤسسة خدماتية.ت
 

 : توزيع العمال حسب الشهادة والمستوى التعليمي 04 جدول رقم   
 

 المنصب

 المستوى   

 المجموع تنفيذ تنسيق إطار

 00 متوسط
00  

03 
30 

12 
10 

 03 ثانوي
4.61 

25 
55.55 

03 
30 

31 
25.83 

 62 جامعي
95.38 

11 
24.44 

04 
40 

77 
64.16 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

120 
100 

 

ديهم الذي يخص العمال الذين ل %64.16يظهر من خلال الجدول أن الاتجاه العام في نسبة 
في  % 95.38مستوى جامعي التي تكون في العادة شهادة الليسانس وتتدعم هذه النسبة بالإطارات بنسبة

لين ، كما نلاحظ أن نسبة غير المتحص %24.44حين تبدو أضعف نسبة لدى أعوان التنسيق بنسبة 
 %25.83و %10على شهادة البكالوريا أو الليسانس أي من لديهم مستوى متوسط وثانوي لا تتجاوز

 على التوالي.
 
في  نلاحظ أن اغلب الإطارات لديهم مستوى جامعي وهذا شيء منطقي، فالشهادة الجامعية 

من  ناصب قيادية عليا، في حين يرجع ضعف العديدالوقت الحاضر والمستقبل لها وزن في تولي م
واقع  دم معالنسب كون العمال بها جديدة الالتحاق بالمؤسسة وموظفة حديثا والتي تواجه مشكل التصا

 M.Crosierالمؤسسة كما يسميه 
 lechoc de terrain   ،صلين كما تبدو سياسة التجديد العلمي واضحة من خلال نسبة غير المتح

قل ا على الأالورية جامعية كإمداد للسياسة الإستراتيجية التي تبنتها المؤسسة بفرض شهادة البكعلى شهاد
 كمعيار أساسي في التوظيف.

 توزيع العمال حسب الأقدمية في العمل : 05جدول رقم  

 
 المنصب          

 الأقدمية

 المجموع تنفيذ تنسيق إطار

1-10 35 15 06 56 

09 

 20  



  

120 

 

 

 

 

53.84 33.33 60 46.66 

11-20 21 
32.30 

15 
33.33 

03 
30 

39 
32.50 

21-30 06 
9.32 

12 
26.66 

01 
10 

19 
15.83 

31-40 03 
4.61 

03 
6.66 

00 
00 

06 
5 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

120 
100 

 

 في حين %46.66من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن اتجاهه العام يتمثل في نسبة 
على عشرة  ما بين سنة %53.84ت من حيث الأقدمية بقيمة تقدر بـ أن الغالبة استحوذ عليها الإطارا 

 سنة. 40-31من حيث الأقدمية في فئة     %5سنوات والنسبة الأضعف قدرت بـ 
نستنتج من كل ما سبق أن فرص الترقية تكون قوية في البداية ثم يطول أمدها بدءا من عشرين  

ون في قمة سنة ويك 24لج إلى المؤسسة في سن معدله سنة والتي تبدوا معقولة، باعتبار أن العامل ي
 العطاء بعد سن الثلاثين سنة.

إضافة إلى أن فرص تولي مناصب قيادية في المؤسسة تنفذ بعد عشرين سنة من الأقدمية، وهي  
ن بعض أا هو مرحلة تساير، مرحلة النضج القيادي الذي لم يشتغل استغلالا عقلانيا، وما لفت انتباهن

 لى اتخاذعقدرة يين وجدوا راحتهم في مناصب اعتيادية بحيث استطاعوا بناء احترام مهني تدعمه الالقياد
 القرارات.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 . تحليل جداول الفرضية الأولى:الاتصال وعلاقته بتحفيز العاملين 7.6 

 
  : وسائل الاتصال المعتمدة داخل المؤسسة 06 جدول رقم

 المنصب

 الوسائل

 المجموع عون تنفيذ يق عون تنس إطار

 45 رسائل 

13.11 

23 

19.82 

07 

35 

75 

15.65 

 53 تقارير

15.45 

16 

13.79 

03 

15 

72 

15.03 

 40 انترنت

11.66 

14 

12.06 

02 

10 

56 

11.69 

 33 00 09 24 إعلانات
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6.99 7.75 00 6.88 

 47 فاكس 

13.70 

12 

10.34 

03 

15 

62 

12.94 

 28 نقابة

8.16 

08 

6.89 

01 

05 

37 

7.72 

 56 اجتماعات 

16.32 

14 

12.06 

03 

15 

73 

15.24 

 45 هاتف

13.11 

18 

15.51 

01 

05 

64 

13.36 

 05 أخرى

1.45 

02 

1.72 

00 

00 

07 

1.46 

 343 المجموع

100 

116 

100 

20 

100 

479* 

100 

 

ملون من العمال يستع %15.65يتضح من خلال قراءة الجدول أن اتجاهه العام يتمثل بنسبة 
كما يبدو كذلل من أعوان التنفيذ و  %35وسيلة أكثر تداولا، تتدعم هذه النسبة بنسبة غالبة الرسائل ك

 على %15.03و  %15.24الاجتماعات والتقارير من الوسائل المعتمدة بكثرة لدى العمال وهي 
إن فجدول التوالي، يليها الهاتف كوسيلة رابعة يحبذها العمال داخل المؤسسة، وكما يظهر جليا لل

اخل المؤسسة تحتوي على وسائل الاتصال المتنوعة وهو ما يدل على مرونة الشبكة الاتصالية د
وجود  ي عليهافطابع المؤسسة الخدماتي يمل، الحديثة مثل الانترنتالمؤسسة، فهي تستعمل حتى الوسائل 

لرسائل ا في أخرى متمثلة حسب قول العمال في %1.46مثل هذه الوسائل، والنسبة الأضعف تتمثل في 
 لمجال.اما يؤكد قوة سونلغاز في هذا  Lentranet     الالكترونية وشبكة  التعاملات الداخلية 

  

 

 جع لفرصةذا رانلاحظ أن عدد الإجابات أكثر من العينة، أي ارتفاع التكرارات بالنسبة للعينة وه 
ظة ملاحلعينة، والالمبحوث أن يختار أكثر من إجابة واحدة، لذلل المجاميع كانت أكبر من ا

 .120تخص الجداول الآتية التي يكون فيها المجموع أكثر من العينة وهي 
 : الوسيلة الأكثر ملائمة للعمل من طرف العمال 07 جدول رقم

 
 المنصب

 الوسيلة 

 المجموع تنفيذ تنسيق إطار

 30 رسائل
27.02 

12 
21.05 

05 
35.70 

47 
25.82 

 04 تقارير
3.60 

02 
3.50 

00 
00 

06 
3.29 

 09 انترنيت
8.10 

02 
3.50 

00 
00 

11 
6.04 

 07 إعلانات
6.30 

10 
17.51 

02 
14.84 

19 
10.43 

 20 فاكس 
18.01 

04 
7.01 

01 
7.41 

25 
13.73 

 03 نقابة
2.70 

01 
1.75 

00 
00 

04 
2.19 

 34 03 15 16 اجتماعات 
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14.41 26.31 21.42 18.68 

 17 هاتف
15.31 

10 
17.54 

02 
14.84 

29 
15.93 

 05 أخرى
4.50 

01 
1.75 

01 
7.41 

07 
3.84 

 111 المجموع
100 

57 
100 

14 
100 

182 
100 

 

الرسائل  من العمال الذين يرون بون %25.82نلاحظ من خلال هذا الجدول أن اتجاهه العام هو 
ضعف نسبة أمن عمال التنفيذ، مقابل  %35.70هي الوسيلة الأكثر ملائمة للعمل، والتي تتدعم بنسبة 

 من العمال يرون أن النقابة آخر وسيلة ملائمة للاتصال. %2.19درة بـ مق
 
نستنتج مما سبق أن النقابة أضعف وسيلة يحبذها العمال ربما لعدم مصداقيتها لدى العمال ويهتم  

، وأن ة لهمفقط بالمشاكل الكبرى ولا تتعين بالمشاكل الشخصية للعمال ويبقى تمثيلها هامشي بالنسب
قت والجهد أكثر الوسائل ملائمة لأنها سهلة التطبيق، وتختصر الو %18.58لاجتماعات بـ الرسائل وا

في  ا العمالن فيهوالتكاليف بالنسبة للرسائل، وأكثر فعالية بالنسبة للاجتماعات، هذه الأخيرة التي يكو
من  مشمواجهة قادتهم ومسؤوليهم وجها لوجه ويطرحون انشغالاتهم مباشرة، وهو ما يترل لهم ها

 الحرية في التعبير أكثر من أي وسيلة اتصالية أخرى.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : توزيع العمال حسب الرضا عن عملية الاتصال مع المسؤول  08 جدول رقم 
 

 المنصب

 الرضى عن

 الاتصال بالمسؤول

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

 35 يشجع على الاتصال
41.66 

23 
60.52 

03 
60 

61 
48.03 

 37 ر للاتصال بكيباد
44.04 

12 
31.57 

01 
20 

50 
39.37 

 12 صعوبة الاتصال بك
14.28 

03 
7.89 

01 
20 

16 
12.59 

 84 المجموع
100 

38 
100 

05 
100 

127 
100 

 

ة من العمال يرون أنهم راضين عن عملي  %48.03يبدو من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
مثل النسبة من أعوان التنسيق يرون ذلل، فيما تت %60.52الاتصال بينهم وبين رئيسهم، مدعمة بنسبة 

 من أعوان التنفيذ.   %20غير راضين عن عملية الاتصال هاته، منها  %12.59الأضعف بـ 
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نستنتج مما سبق أن العمال الراضين عن عملية الاتصال بينهم وبين رئيسهم مرده أن هذا الأخير  
ار عملهم وحتى أمورهم الشخصية، وهو شيء يحبذه يشجعهم ويبادر للاتصال بهم ويسمع لهم في إط

العمال ويجعلهم مسرورين محبين لعملهم وحتى لمؤسستهم، بينما غير الراضين من العمال فيجدون 
صعوبة الاتصال برئيسهم لتعنته والهروب من مواجهتهم إلا في حدود العمل لا غير، فالثقة والاحترام 

اس والحيوية في العمل وتذيب كل الفوارق المهنية وغيرها وهو بين العامل ورئيسه تخلق جوا من الحم
 ما ينجر ايجابيا على الحياة اليومية لكليهما.

 
 : كيفية مقابلة العمال للمسؤولين داخل المؤسسة 09 جدول رقم 

 
 المنصب

 مقابلة المسؤولين

 المجموع تنفيذ تنسيق إطار

 65 وجها لوجه
73.86 

39 
62.90 

08 
53.33 

112 
67.87 

 06 تقديم طلب
6.81 

04 
6.45 

10 
6.66 

11 
6.66 

 12 مجلس العمال
13.63 

09 
14.51 

02 
13.33 

23 
13.93 

 00 النقابة
00 

07 
11.29 

02 
13.33 

09 
5.45 

 05 أخرى
5.68 

03 
4.83 

02 
13.33 

10 
6.06 

 88 المجموع 
100 

62 
100 

15 
100 

165 
100 

 

ليهم يفضلون مقابلة مسؤو %67.87ل في نسبة يبدو من خلال الجدول أن اتجاهه العام يتمث
 %5.45بالنسبة للإطارات في حين تظهر أضعف نسبة في  %73.86وجها لوجه، تتدعم هذه النسبة بـ 

فضلون طرق من ي  %6.06من الذين يفضلون النقابة لتمثيلهم أثناء مقابلة مسؤوليهم، كما تمثل نسبة 
 المباشر لهم. أخرى حسبهم تتمثل في الاجتماعات والمسؤول

 
يمكن أن نستنتج مما سبق أن غالبية العمال يفضلون الاتصال بمسؤوليهم وجها لوجه راجعا  

من  أحسن لصراحة المواجهة الكلامية بينهما وتصفية كل الأجواء فهي تسمح بتفسير كل غموض بينهما
ايا القضبنقابة تهتم أي طريقة  أخرى، أما دور النقابة في الاتصال بالمسؤول يبقى الأضعف لأن ال

رسالة عل الالكبرى والعامة للعمال فيما المواجهة المباشرة تكون الحل الأفضل للعامل ومسؤوله وتج
 تصل مائة بالمائة لكلا الطرفين.

 

 : وسيلة الإطلاع على ما يجري داخل المؤسسة خارج أوقات العمل 10 جدول رقم
 

 المنصب

 الاطلاع على ما

 يجري خارج العمل

 المجموع عون تنفيذ  عون تنسيق رإطا

 10 إعلانات
11.23 

03 
5.76 

00 
00 

13 
8.49 

 37 اجتماعات 
41.57 

15 
28.84 

04 
33.33 

56 
36.60 

 00 النقابة
00 

07 
13.46 

00 
00 

07 
4.57 

 36 شفويا
40.44 

18 
34.61 

05 
41.66 

59 
38.56 
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غير مطلع ولا توجد 

 أية وسيلة تبليغ 
06 

6.74 
09 

17.30 
03 

25 

18 
  11.76 

 89 المجموع
100 

52 
100 

12 
100 

153 
100 

 

لى ما من العمال مطلعين ع %38.56يبدو من خلال الجدول أن الاتجاه العام له في النسبة 
عوان أمنهم  %41.66يجري داخل المؤسسة خاري أوقات عملهم شفويا، ويتدعم الاتجاه بنسبة غالبة 

ات من العمال يطلعون على ما يجري في خاري أوق %4.57التنفيذ، في حين تظهر أدنى نسبة في 
سبة ه النعملهم عن طريق النقابة، أما الذين هم غير مطلعون على ما يجري خاري أوقات عملهم تدعم

11.76%. 
 
ا شفوي ويمكن أن نستنتج مما سبق أن أغلب العمال مطلعون على ما يجري خاري أوقات عملهم 

ع مدثون مال خاصة إذا تعلق الأمر بمناصب عملهم أو وظائفهم فيتحمرده العلاقات الخاصة بين الع
 أما ،بعضهم البعض حتى تصل المعلومة من أعلى هرم حتى أدنى هرم السلمي مرورا بكل المستويات

هم خروج الذين هم غير مطلعون بما يحدث خاري أوقات عملهم لاعتقاداتهم أن الأمر لا يخصم بمجرد
ا شيء ه، أمه عنها إلا إذا تعلق الأمر بقرار أو معلومة تخص منصبه ووظيفتمن المؤسسة فلا شيء يهم

 ن بماآخر فلا يهمه، هذا دليل على حرص العمال على وظيفتهم ومؤسستهم وعملهم ما داموا مطلعي
 يحدث خاري أوقات عملهم.

 
 
 
 

 : توزيع العمال حسب حرية الاتصال والحديث مع المسؤول 11 جدول رقم
  

 المنصب

 يةحر

 الاتصال بالمسؤول 

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

 35 يحفز على العمل أكثر
38.88 

5 
31.251 

03 
30 

53 
35.81 

يحقق درجة من 
 التماسك في العمل

37 
41.11 

19 
39.58 

04 
40 

60 
40.54 

يتركك تنشغل عن 
 عملك

10 
 
11.11 

09 
 

18.75 

01 
 

10 

20 
 

13.51 

 08 تعمل بدون إتقان
8.88 

05 
10.41 

02 
20 

15 
10.13 

 90 المجموع
  100 

48 
100 

10 
100 

148 
100 

 

ة من العمال يرون أن حري %40.54يبين الجدول أن الاتجاه العام لديه يتضح في نسبة 
من  %41.11الاتصال والحديث مع المسؤول تحقق درجة من التماسل في العمل تدعمها نسبة 

لقائد ايرون أن حرية الاتصال والحديث مع المسؤول أو  %35.81الإطارات يرون ذلل، تليها نسبة 
ال من العم %13.51من الإطارات فيما يرى  %38.88تحفز وتزيد على العمل أكثر، تدعمها نسبة 

 .%18.75انه لا توجد حرية في الاتصال الحديث مع المسؤول، أغلبهم من أعوان التنسيق 
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ية في الاتصال والحديث مع المسؤول يجعله يحققون نستنتج أن العمال الذين يرون أن هنال حر 
درجة من التماسل في عملهم ويكسبهم الثقة والاحترام المتبادل ويجعل العلاقات بينهما مرنة، محترمة 
لصلاحيات كل فرد ووظيفته مكسرة لكل طابوهات الاستعلاء واستعمال السلطة أو المنصب في تسيير 

المسؤول أو القائد والعامل علاقة عمل وصداقة وأخوة ما يجعل العامل الوظيفة، كما يجعل العلاقة بين 
 مرتاح في عمله.

 
أما العمال الذين يرون أنه ليست هنال حرية في الاتصال والحديث مع مسؤوليهم فهذا بسبب  

تعنته وجعلهم ينشغلون عن عملهم والعمل بدون إتقان وهو ما يجعل العامل يتذمر من مسؤوله وكرهه 
 .CHفته وعمله وبالتالي ينجر سلبيا عن المؤسسة وكل العلاقات السائدة داخلها، لذا يقول لوظي

Bernard إن إيجاد وسيلة أكيدة للاتصالات لهو الواجب الأول على المنظم، وهي البؤرة المباشرة في :
الهرم  التنظيم الإداري وهو ما يعطي ضرورة حول اهتمام المدبرين والمسؤولين في مختلف مستويات

الإداري، بالجانب النفسي والاجتماعي لمرؤوسيهم ولضرورة الاستشارة الواسعة عن القيام بإعداد 
الخطط وتحديد الأهداف وهي التي سوف يوتي تنفيذها من طرف المرؤوسين، وكلما اقترب هؤلاء منها 

بير على تنفيذ وكانت تستجيب لجزء من أهدافهم )حسب مستوى حاجاتهم ودوافعهم( كان لهم إقبال ك
الأوامر من رؤسائهم وذوي المسؤوليات في السلطة في المؤسسة ومن جهة أخرى تظهر أهمية الاتصال 
في المؤسسة وضرورة الاهتمام بها وتوفير الوسائل الضرورية لها، وكذا الانتباه أكثر إلى الجوانب 

لمؤسسة ونتائجها وبالتالي حياتها النفسية والإدراكية فيها، وهي عناصر يتوقف عليها سير وتوجيه عمل ا
 واستمراريتها.

 
 : الصفات التي يراها العمال اتجاه المشرف المباشر 12 جدول رقم 

 
 المنصب

 الصفات

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق  إطار

 42 منضبط وموجه
45.16 

13 
30.95 

04 
66.66 

59 
41.84 

 27 ديناميكي وديمقراطي
29.03 

10 
23.80 

2 
33.33 

39 
27.65 

 08 غير مبالي
80.60 

03 
7.14 

00 
00 

11 
7.80 

 07 غير متفهم معك
7.52 

01 
2.825 

00 
00 

8 
5.67 

يتعامل مع الجماعة 
 المقربة إليه

00 
00 

03 
7.14 

00 
00 

3 
2.12 

 08 متسلط
8.60 

01 
2.38 

00 
00 

9 
6.38 

 01 يعاقبك عند الخطأ
1.07 

05 
11.90 

00 
00 

6 
4.25 

لا تهمه مشاكلك 
 تماعية والمهنيةالاج

00 
00 

06 
14.28 

00 
00 

6 
4.25 

 93 المجموع
100 

42 
100 

60 
100 

141 
100 

 

من العمال يصرحون  %41.84يبدو من خلال الجدول أعلاه أن الاتجاه العام له يتمثل في نسبة  
ليها من العمال ت %66.66أن مشرفهم المباشر منضبط وموجه في عمله، وتظهر النسبة الغالبة في 

لعمال من ا %2.12من العمال يرون أن مشرفهم المباشر ديناميكي وديمقراطي، بينما  %27.65سبة ن
 أبدوا صراحة بون مشرفهم المباشر يتعامل مع الجماعة المقربة إليه أثناء العمل.
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يمكن أن نستنتج مما سبق أن حساسية السؤال سبّب حرجا للعديد من العمال فقد كان جوابهم  
لبا خاصة لدى أعوان التنفيذ باعتبارهم المسؤولين السامين لغد المؤسسة فلم يبرزوا اتجاههم دبلوماسي غا

 المعارض علنا ولا المؤيد جهرا حتى لا يكونوا محل متابعة من طرف رؤسائهم.
 

ويرجع تماثل الإجابات لدى جميع العمال من إطارات وأعوان التنسيق والتنفيذ نظرا لأن الأول  
لثالث ني واة مرموقة وتجربة وخبرة واسعة وأكيدة فضل من خلالها رد الجميل، أما الثاوصل إلى مكان

 يرتهمفلأنهم ينتظرون تولي مناصب سامية عن طريق الترقية ولا يريدون أن يلطخوا ما فاتهم وس
 المهنية.

 
لعمال لذلل لم نلمس الصراحة والشفافية في الإجابة على هذا السؤال مع عدم النكران أن بعض ا 

لمشاكل فهم اقد أجابوا بون مشرفهم المباشر غير مبالي وغير متفهم، متسلط ويعاقب عند الخطو، لا يت
وسلوب ففيذ، الاجتماعية والمهنية وهذا مع كل أصناف العمال من إطارات وأعوان التنسيق وأعوان التن

 ة وهو مالإجابذا الغموض في االاتصال تشوبه البيروقراطية بين المسؤولين والعمال وإلا بماذا نفسر ه
 يؤكد أن الاتصال في المؤسسة مرتبط بنوع  القيادة السائدة في المنظمة.

 
 
 

 : توزيع العمال حسب صعوبة الحصول على المعلومات من عند رؤسائهم 13جدول رقم 
 

 المنصب

 الصعوبة

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

 12 توجد صعوبة
16.90 

04 
8.88 

02 
13.33 

18 
13.74 

 36 لا توجد
50.70 

23 
51.11 

06 
40 

65 
49.61 

 23 أحيانا
32.39 

14 
31.11 

02 
13.33 

39 
29.99 

 00 دائما
00 

04 
8.88 

05 
33.33 

09 
6.87 

 71 المجموع
100 

45 
100 

15 
100 

131 
100 

 

ي وبة فمن العمال لا يجدون صع %49.61يبدو من خلال الجدول أن اتجاهه العام مقدر بنسبة 
بينما  منهم أعوان تنسيق % 51.11الحصول على المعلومات من عند رئيسهم، تتدعم هذه النسبة بـ 

بة ممن يجدون صعوبة في الحصول على المعلومات من عند رئيسهم أحيانا، أما أضعف نس 29.77%
 ممن يجدون صعوبة في ذلل. %6.87فهي 

الحصول على المعلومات من عند  نستنتج مما سبق أن غالبية العمال لا يجدون صعوبة في 
ين نة ببرئيسهم، لأن المعلومات متعلقة بالعمل وهي كضرورة لذلل وهو ما يفرض عملية اتصالية مر
ع مارنة العامل والمسؤول، أما العمال الذين يجدون صعوبة في ذلل فوغلبهم من أعوان التنفيذ مق

م ل على المعلومات وهذا راجع لحكالإطارات فلا واحد تجرأ وتحدث عن وجود صعوبة في الحصو
وية قعرفة منصب العمل فالإطار يبقى قريب من المسؤول من ناحية الخبرة والأقدمية وهو ما يسمح بم
مور عض الأببينه وبين مسؤوله، أما أعوان التنفيذ فلبعد مركزه عن الرئيس ما يسمح بعدم الثقة في 

 .ء عون التنفيذ في الحصول على المعلومةالمتعلقة بالعمل فقط إلا ما يرجح من حنكة وذكا
دور ما ي ولا شل أن المسؤولين هم أهم مصدر للمعلومات إذا أنهم يعلمون أكثر من غيرهم حول

 في المؤسسة وهم أكثر من يعلم حول العلاقات التي يمكن  أن تقوم بين المؤسسة ومحيطها.
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نا صلة بمدى سيولة المعلومات وهكذا فإن المشاكل التي تظهر في المؤسسة، تكون لها أحيا
ولاستخدام وسائل الاتصال وأحيانا أخرى بنوع العلاقات الاجتماعية القائمة بين مختلف الأطراف ولا 

 سيما القيادة والنقابة.
 

ات منها : توزيع العمال حسب الأطراف  التي يصعب الحصول على المعلوم 14 جدول رقم 
 وتأثيرها على معنوياتهم

 
 الأطراف

 معنوياتال

 المجموع زملاءك في العمل الذين لا صلة معهم رئيسك المباشر

 08 الانزعاج منهم
25 

21 
26.92 

07 
25.92 

36 
26.27 

 10 الشعور بالإحباط
31.25 

21 
26.92 

08 
29.62 

39 
28.46 

تفقد الاهتمام والثقة 
 بالعمل

14 
43.75 

36 
46.15 

12 
44.44 

62 
45.25 

 32 المجموع
100 

78 
100 

27 
100 

137 
100 

            

من العمال يفقدون الاهتمام والثقة   %45.25يبدو من خلال الجدول أن اتجاهه العام يتمثل في  
علومات من من العمال يفقدون الثقة والاهتمام لعدم حصولهم على الم  %46.15بالعمل، مدعمة بنسبة 

ال من العم  %31.25لإحباط منهم من العمال يشعرون با %28.46عند الذين لا صلة لهم، مقابل 
في  يشعرون بالإحباط لصعوبة الحصول على المعلومات من عند رئيسهم المباشر، أما أضعف نسبة

 من العمال ينزعجون لصعوبة الحصول على المعلومات من الذين لا صلة لهم. 26.27%
 

 لى المعلومات،نستنتج أن هنال اختلاف في أراء العمال فكل من أين يجد صعوبة الحصول ع 
لعمال، اقي افبعضهم يفقدون الثقة والاهتمام لعدم الحصول على المعلومات من الذين لا صلة لهم من ب

عطيه لا ي وهذا منطقي فإذا كان العامل لا يعرف أخاه العامل في مصلحة أخرى أو في منصب آخر فإنه
ثر يث تكحيترق إلى منصب أعلى  المعلومة لأنه لا يوجد اتصال دائم بينهما، فإذا استطاع عامل أن

 تم بناء ان قداجتماعاته وعلاقته، ولا يعي سيرورة العمل فيلزمه وقت ليتحكم في زمام أموره بعد أن ك
تزيد من وورات منصبه وفهمه، فعليه أن يعيد بناء منصبه والعمل الذي يقوم به، فتكثر التحركات والمنا

 قيمة المعلومة التي ينتقيها العامل.

 
ا إذا قلت تلل المعلومات فإنه يكون بحاجة لمن يوفرها له بالتالي يكون تابعا له حتى ولو كان أم 

 مسؤولا عنه.
إن المسؤول المباشر يجب أن يعي جيدا ضرورة دعم زملائه وإتباعه بالمعلومات الضرورية  

ة ة الحالينجاعضمن اللسير العمل وهذا بتنمية قدراتهم والتي يجب أن يجعلها من أولويات مهامه لأنها ت
 وهو ما يجبر والمستقبلية مع رفع إسهامات كل واحد منهم بتحفيزه على تقديم الاقتراحات والمبادرات،

ليومي ادبير المسؤول على الاستناد بقواعد أساسية في تفعيل وتنمية أتباعه من العمال وهي جودة الت
 ا تستوجبر منهم أن المسؤول لديه حتمية لا مفوتنظيم العمل وتسيير السير المهنية وهو ما يجعلنا نجز

 جموعةمبالضرورة التفويض كوسيلة الأكثر نجاعة للتطور والاستمرارية، مفتوح للعمال يتكون من 
 عمل مستقلة متميزة بتفويض قوي مع أهدافهم وأهداف المؤسسة.

د تحليلها، فإن لقياس مصداقية الفرضية المرا  2deux X -Khiمن خلال الاحتكام إلى اختبار  
التي  ، مقابل القيمة المجدولة 4degrès de libertéبدرجة حرية  144المحسوبة تساوي  X2قيمة 

لقيمة المجدولة ( أكبر من ا144( وبالمقارنة بينهما نجد أن القيمة المحسوبة )18.46تشير إليها قيمة )
 دراسة.( فهي ذات دلالة إحصائية، وبالتالي توكيد الفرضية محل ال18.46)
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 : توزيع العمال حسب الأطراف التي يسهل معها تبادل المعلومات  15 جدول رقم 

 
 المنصب

  الأطراف

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق  إطار 

 36 رؤسائك
41.36 

17 
32.69 

05 
45.45 

58 
38.92 

 50 زملائك
58.13 

35 
67.30 

06 
54.54 

91 
61.07 

 86 المجموع
100 

52 
100 

11 
100 

149 
100 

 

من العمال يرون أنه يسهل تبادل  %61.07يبدو من خلال الجدول أعلاه اتجاهه العام هو  
ما عبر من أعوان التنسيق، في %67.30المعلومات مع زملائهم ، التي تدعمها النسبة الغالبة بـ 

 منهم أعوان %45.45من العمال أنه يسهل تبادل المعلومة مع رؤسائهم تدعمها نسبة  38.92%
 تنفيذ.ال
 

يمكن أن نستنتج مما سبق أن الحاجة البسيكولوجية والمتمثلة في التحفيز التي يؤكد عليها العمال  
ار مل والآثط العلرؤسائهم حتى يقدروا عملهم واحترامهم تحتم عليهم أن يكونوا على دراية وافرة بما يحي

مال من ت العالرؤساء من انعكاسا والانعكاسات المستقبلية الواقع حدوثها في المؤسسة لذلل نجد تخوف
قدم ئيس من تف الرخلال تسهيل التعامل معهم نتيجة لعدم الثقة بالنفس أو بالبيئة الداخلية السائدة وتخو

ل نتيجة العماالأول )العامل( وجرأته وإمكانية نجاحه، وهو مؤشر يبين العلاقة العملية بين الرئيس و
غذيها يالتي والفريق المتمركزة على التعاون والعمل الجماعي  للذهنية التي يتمتعون بها، وهي ذهنية

 دين يسهلن متحالمستوى الواحد والمرتبة الواحدة والأقدمية والخبرة المتساويتين مما يجعلهم متضامني
 تبادل المعلومات بينهم.
 : توزيع العمال حسب رد فعلهم اتجاه تعرف مسؤولهم المباشر 16 جدول رقم 

 
 المنصب

 المسؤولتصرف 
 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق  إطار 

 44 تتحدث معه بصراحة
52.38 

14 
29.78 

04 
36.36 

62 
43.66 

 25 تتحدث مع زميل في الأمر
29.76 

22 
46.80 

07 
63.63 

54 
38.02 

 15 لا تبالي
17.85 

11 
23.40 

00 
00 

26 
18.30 

 84 المجموع
100 

47 
100 

11 
100 

142 
100 

 

من العمال يتحدثون صراحة مع مسؤولهم المباشر إذا لم  %43.66ل نسبة يقدم هذا الجدو 
رف كنسبة إذا لم يعجبهم تص 38.02من الإطارات، تليها  % 52.38يعجبهم تصرفه بنسبة غالبة 

أما النسبة  من أعوان التنفيذ، %63.63مسؤولهم يلجؤون إلى زملائهم للتحدث في الأمر، بنسبة غالبة 
 ممن لا يبالون عندما لا يعجبهم تصرف مسؤولهم.  %18.30الأضعف فهي 

 
نستنتج من هذا التحليل الإحصائي أن غالبية العمال يتحدثون مع مسؤولهم المباشر إذا لم يعجبهم  

تصرفه وهذا واضح مع أغلب الإطارات باعتبارهم يتمتعون بمكانة هامة داخل المؤسسة وفي الشون 
ولهم من ناحية الخبرة والمردودية، وهو ما لا يدع حرجا في أن التسييري فهم لا يقلون شونا من مسؤ
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يتحدث الإطار مع مسؤوله المباشر في كل صغيرة وكبيرة وفي كل الأمور العملية وحتى الشخصية فكل 
مسؤول أو رئيس لديه عين على زميله وعلى مرؤوسيه والعكس، حتى يكون على علم ودراية بكل ما 

العمل لذلل فالحديث الصريح بين العامل والرئيس يذيب  كل غموض وكل يمكن أن يؤثر ويعرقل سير 
 .الشوائب ويزد العلاقة ثقة واحتراما

  
 بيتهم منفيما يرى آخرون أن الحديث مع الزملاء أحسن إذا لم يعجبهم تصرف مسؤولهم وغال        

اتقاءا  هونه،إرشادات ويوج أعوان التنفيذ، لأن زملائهم يشعرون بما يشعر به ويقدرون شعوره ويعطونه
ي خانة ونه فللمواجهة الكلامية، فيما لا يبالي العديد منهم في حال لا يعجبهم تصرف مسؤوليهم ويضع

 الأمر الطبيعي.
 

فالرئيس أو المسؤول أثناء أدائه للأدوار المختلفة فإنه مصدر المعلومة فإنه يقيم علاقات ويتصل  
دام استخ بادل المعلومات أو مصدر المعلومات وهو ما يفرض عليهبالعمال كثيرا ما يوصف المسؤول ت

وسلوب بي بل الأساليب التي تضمن فعالية الاتصال وعدم انجاز المهام والأعمال في المؤسسة بشكل فرد
 جماعي يعتمد على كافة قدرات ومهارات كل فرد من أفراد المؤسسة.

  

 ل الرئيس عند القيام بعمل ناجح: العلاقة بين منصب العمل ورد فع 17 جدول رقم 
 

 المنصب
 رد الفعل 

 المجموع تنفيذ تنسيق إطار

 45 يشجعك
62.50 

24 
53.33 

07 
70 

76 
59.84 

 12 يكافئك
16.66 

00 
00 

00 
00 

12 
9.44 

 15 لا يبالي
20.83 

21 
46.66 

03 
30 

39 
30.70 

 72 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

127 
100 

  

شجعهم رئيسهم من العمال ي %59.84الجدول أن الاتجاه العام له يتمثل في نسبة يمكن أن نلاحظ في     
الي رئيسهم من العمال لا يب %30.70من أعوان التنفيذ مقابل  %70عند القيام بعمل ناجح، مدعمة بـ 

 عند القيام هماختص بها العمال الذين يكافئهم رئيس %9.44عند القيام بعمل ناجح أما أضعف نسبة هي   

 بعمل ناجح وكلهم من الإطارات.
نلاحظ من خلال هذا أن غالبية الرؤساء يشجعون ويكافئون عمالهم فيما يوجد آخرون لا يبالون،  

فوة ة والمكامجازاهذا ما يجعلنا نستنتج أن هنال نوعين من الرؤساء فالأول يقوم بالمدح والثناء وحتى ال
عامليه  ما يقدمهالي بي نفسية عامليه، أما النوع الثاني لا يببهدايا خاصة و امتيازات، يبعث بها الحرارة ف

ر لأواممن مجهود ويعتبره من الطبيعي فهو لا يمزح ولا يمدح ولا يغازل بل يكتفي فقط بإعطاء ا
 والتوجيهات والحديث في إطار الرسميات.

 
المؤسسة فكل  فوجود هذين الفئتين من الرؤساء يعكس بحق طبيعة المجتمع المغلق السائد داخل 

في  تناقصتفرد يحمل قيما ومعايير وحتى تقاليد ومنهم من يسكن الريف والمدينة ما يجعل أفكارهما 
 إطار هذا التنظيم وتنذر بوجود هذين النوعين وكذلل بالنسبة لباقي العمال. 
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 : توزيع العمال حسب نوع مساعدة المسؤول لهم 18 جدول رقم 
 
 

 المنصب

 عدة المسؤولمسا

 المجموع  عون تنفيذ عون تنسيق  إطار 

 39 يشاركك مهامك 
10.29 

29 
12.18 

05 
11.11 

73 
11.02 

لا يشاركك في أداء 
 مهامك

26 
6.86 

14 
5.88 

04 
8.88 

44 
6.64 

يستشيرك في أمور 
 العمل

46 
12.13 

29 
12.18 

06 
13.33 

81 
12.23 

لا يستشيرك في أمور 
 العمل

18 
4.74 

09 
3.78 

00 
00 

27 
4.07 

 42 يعاملك بثقة 
11.08 

27 
11.34 

07 
15.55 

76 
11.48 

 19 لا يعاملك بثقة
5.01 

16 
6.72 

02 
4.44 

37 
5.58 

يضغط عليك لأداء 
 مهامك 

23 
6.06 

16 
6.72 

02 
4.44 

41 
6.19 

 38 لا يضغط عليك
10.02 

22 
9.24 

04 
8.88 

64 
9.66 

 15 يهدد بالعقاب
3.95 

03 
1.26 

00 
00 

18 
2.71 

 50 لا يهدد بالعقاب
13.19 

33 
13.86 

07 
15.55 

90 
13.59 

 24 يتفهم المشاكل الخاصة
6.33 

09 
3.78 

02 
4.44 

35 
5.28 

لا يتفهم المشاكل 
 الخاصة

39 
10.29 

31 
13.02 

06 
13.33 

76 
11.48 

 379 المجموع
100 

238 
100 

45 
100 

662 
100 

  
من العمال يؤكدون أن المسؤول  %13.59يتمثل في يبدو من خلال الجدول أن الاتجاه العام له  

ي أمور فمن العمال يؤكدون أن المسؤول عليهم يستشيرهم  %12.23لا يهددهم بالعقاب، تليها نسبة 
لهم بثقة أن المسؤول يعام %11.48من أعوان التنفيذ فيما توكد نسبة  %13.33العمل، مدعمة بنسبة 

         أنه لا يتفهم المشاكل الخاصة بهم وبنفس النسبة المعبر عنها يرى آخرون 
 من العمال يوكدون أنه يهددهم بالعقاب. %2.71أما أضعف نسبة فهي 
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نستنتج أن طبيعة التنظيم السائد في المؤسسة يفرض عليها وعلى رؤسائها تفاعلا فعالا بين كل   

لال من خ فراد فيها، وهذاالاتجاهات والجماعات في المؤسسة ليصلوا إلى تكامل نشاطها وأهداف الأ
 لعمالفرصة الحوار وليس سياسة التهديد والعقاب فسياسة الحوار مبينة على التشاور في أمور ا

بل عليهم  سلطة،والمعاملة والاحترام وتفهم المشاكل الخاصة للعمال وتغيير نظرة الرؤساء إلى مفهوم ال
 تحديد المسؤوليات ضمن توزيع منسجم للوظائف والمهام.

 
لذلل وجب على المسؤول عدم التلاعب بمشاعر العمال والعمل على خلق عامل التحفيز والرفع  

ت علاقامن الروح المعنوية بل الضغط عليهم في أداء مهامهم ومن هذه العوامل التمسل بمبادئ ال
على  ياناتالشخصية، مناقشة مشاكل العمال وتركهم يدلون بآرائهم، الوضوح والتفهم للمعلومات والب

لى حرية الاتصالات في كل الاتجاهات، اتخاذ القرارات على مختلف المستويات في المؤسسة فع
 المسؤولين داخل المؤسسة إدرال هذه الحقيقة إذا كانت من جانبهم نية الاستمرارية.

 

 : توزيع العمال حسب تصنيفهم للاتصال 19 جدول رقم 
  
 المنصب

 تصنيف الاتصال

 المجموع ن تنفيذعو  عون تنسيق إطار 

 24 جانب إعلامي
18.76 

11 
15.49 

01 
7.14 

36 
16.74 

جانب علاقات 
 اجتماعية

21 
16.15 

12 
16.90 

01 
7.14 

34 
15.81 

 85 أداة عملية
65.38 

48 
67.60 

12 
85.71 

145 
67.44 

 130 المجموع
100 

71 
100 

14 
100 

215 
100 

 

يصنفون الاتصال كوداة عملية تدعمها نسبة من العمال  %67.44يظهر الاتجاه العام في نسبة  
به يصنفون الاتصال في جان %16.74من أعوان التنفيذ فيما توتي النسبة الثانية بـ  85.71%

ت من العمال يصنفون الاتصال كجانب من العلاقا %15.81الإعلامي، أما أضعف نسبة قدرت بـ 
 الاجتماعية.

 

رة و ضروصال كوداة عملية بفضلها يسير العمل فهنستنتج مما سبق أن أغلب العمال يرون الات
ال الاتصلا بد منها لحياة المؤسسة في خلق ديناميكية وحرال وتواصل بين العمال أثناء عملهم، ف
ي كثر فأوالتفاعل بين العمال أمر ضروري كي يؤدي كل فرد منهم الدور المنوط به، فوهميته تبرز 

فيذ ن التنالهرم التنظيمي كما هو واضح في الجدول مع أعواالاتصال بين الرئيس والعمال في قاعدة 
 فالرئيس هو حلقة الوصل بين الإدارة والعمال.

ئل ف وساأما الاتصال في جانبيه الإعلامي حسبهم يكتفي فقط في إعطاء معلومة عن طريق مختل
 الاتصال منها الإعلانات والفاكسات والانترنيت لا غير.

الاتصال كعلاقات إنسانية واجتماعية فالفرد في المؤسسة لا يستطيع  فيما يرى البعض الآخر أن 
طيه ي وتعأن ينعزل عن باقي العمال فهو بحاجة إلى أن يرتبط وأن يضع علاقات تمنحه صفة الاجتماع

 استقرارا وتوازن فهذه العلاقات تجعل العمال متفاهمين متعاونين متضامنين.
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 وسيهمية مع مرؤلعمال حسب المنصب واقتراحاتهم لتفعيل العملية الاتصال: توزيع ا 20 جدول رقم 
  

 المنصب

 الاقتراحات
 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق  إطار 

 65 عقد اجتماعات
59.63 

21 
48.83 

03 
27.27 

89 
54.60 

 15 إصدار تعليمات
13.76 

04 
9.30 

04 
36.36 

23 
14.11 

 10 طلب مقابلة خاصة
9.17 

06 
13.95 

01 
9.09 

17 
10.42 

النشاط الرياضي 
 والثقافي

09 
8.25 

05 
11.62 

01 
9.09 

15 
9.20 

 10 النشاط النقابي 
9.17 

07 
16.27 

02 
18.18 

19 
11.65 

 109 المجموع
100 

43 
100 

11 
100 

163 
100 

 

من العمال يفضلون عقد  %54.60يبدو من خلال الجدول أن الاتجاه العام له تختص به نسبته  
ات، تليها نسبة من الإطار  %59.63ماعات كاقتراح لتفعيل العملية الاتصالية، تدعم هذه النسبة بـ الاجت

بة عف نسمن العمال يفضلون إصدار التعليمات كاقتراح لتفعيل العملية الاتصالية، أما أض 14.11%
 ية.تصالمن العمال يفضلون النشاط الرياضي والثقافي كاقتراح لتفعيل العملية الا %9.20فهي 
 

نستنتج مما سبق أن أغلب العمال يفضلون المواجهة المباشرة أثناء الاتصال ومع مختلف شرائح  
احاتهم اقتر العمال وطبقاتهم، لما له من منفعة عامة للجميع وإزالة كل غموض، كما يسمح لهم بتقديم

عد ات تبفمن الاجتماعشكاويهم وانشغالاتهم وإيصالها إلى الإدارة حتى تتخذ الإجراءات اللازمة، 
تمد يع يعالمركزية والاستبداد بالقرارات وفرضها، بل مناقشتها وتحليلها من أجل تحقيق رضا الجم
رارات أو ق آخرون على إصدار التعليمات كهدف لتفعيل العملية الاتصالية، فإصدار تعليمات أو لوائح

مهمة نب السماح بخلق نقاش حول الجواصماء وتوجيهها للتطبيق دون تعزيزها بالتوضيحات الكافية وال
عمل على يؤسسة فيها، يقلل من فرص نجاحها والالتزام بتنفيذها، فالمعلومات غير الكافية حول واقع الم

 كبح العملية الاتصالية.
 

 كما كانتية ربأما القلة من العمال يفضلون النشاط الرياضي أو الثقافي لتفعيل العملية الاتصال
 تيجة لنقص وسائل الترفيه هذا سواء الرياضية أو الثقافية.إجاباتهم هكذا ن
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 : تقييم العمال لطريقة الاتصال الحالية داخل المؤسسة  21 جدول رقم 
 

 المنصب

 طريقة الاتصال
 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

تزيد من الثقة اتجاه 
 الإدارة

22 
18.48 

11 
20 

06 
30 

39 
20.10 

عنويات ترفع من الم
 أثناء العمل

11 
9.24 

03 
5.45 

04 
20 

18 
9.27 

 37 تخفف من التوتر
31.09 

19 
34.54 

03 
15 

59 
30.40 

تزيد من تعاون 
 العاملين

17 
14.28 

06 
10.90 

02 
10 

25 
12.88 

 10 تزيد من الضغط
8.40 

08 
14.54 

01 
05 

19 
9.79 

تدفع إلى امتجارح 
 العمال

15 
12.60 

06 
10.90 

03 
15 

24 
12.37 

يجعلك راضي عن 
 عملك

07 
5.88 

02 
3.63 

01 
05 

10 
5.15 

 119 المجموع
100 

55 
100 

20 
100 

194 
100 

  

 من العمال يرون أن طريقة الاتصال الحالية في  %20.10من خلال الجدول تتضح نسبة  
و  %12.88ة من أعوان تنفيذ أما ثاني نسب  %30المؤسسة تزيد من الثقة اتجاه الإدارة، مدعمة نسبة 

دفع إلى ن، وتعلى التوالي من العمال يرون أن طريقة الاتصال الحالية تزيد من تعاون العاملي 12.37%
صال من العمال يعبرون بالرضا عن طريقة الات %5.15احتجاي العمال ، فيما تدو أضعف نسبة بـ

 الحالية. 
 

 يد من الثقة اتجاه الإدارة،نستنتج أن غالبية العمال يرون أن الاتصال الحالي في المؤسسة يز 
 ت العامةعلاقاوهذا دليل على أن إدارة المؤسسة تعطي أولوية كبيرة لعملية الاتصال باعتمادها على ال

ر  تعكلاوعلاقتها بالعمال في تحسين أدائهم على مستوى المؤسسة عن طريق القيام بونشطة مختلفة 
ل تسهيل ن خلاملمسؤولية الاجتماعية اتجاه العمال منطق الربح المطلق أو الحق الكامل في الربح، بل ا

ا هم وهو معام لعملية انسياب الآراء المختلفة في مواقف العمل وضبط احتياجاتهم وكذا احترام الرأي ال
 يعزز الثقة اتجاهها.

 
كما يرى بعض العمال أن الاتصال يزيد من التعاون وأغلبهم من الإطارات باعتبار الإطار له  
ريقه طفعن  سن من عون التنسيق والتنفيذ في نظر الإدارة فهو أقرب في التعامل مع الإدارةمكانة أح

دفع إلى صال يتحمل الرسالة إلى باقي العمال من أعوان التنفيذ والتنسيق أما الباقي فيصرح بون الات
في  فيذ يوتيالتن الاحتجاي لدى عمال مهام التنفيذ نتيجة عدم التساوي في التعامل من طرف الإدارة، فعون

 قاعدة الهرم السليم داخل المؤسسة مما يشعره بالتهميش والاحتقار وعدم الثقة به.
 فيما يبدي بقية العمال رضاهم عن العملية الاتصالية الحالية داخل المؤسسة.
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  : توزيع العمال حسب العلاقات  مع المسؤول في العمل 22 جدول رقم 
 

 المنصب

 العلاقة 

 المجموع عون تنفيذ ن تنسيق عو إطار

 60 جيدة  
92.30 

36 
80 

08 
80 

104 
86.66 

 05 سيئة  
7.69 

09 
20 

02 
20 

16 
13.33 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

120 
100 

 

من العمال يرون أن العلاقات الجيدة مع المسؤول تزيد من  %86.66يبدو من خلال الجدول أن  
لعمال من ا %13.33من الإطارات مقابل  %92.30نسبة مقدرة ب نسبةال هذه الروح المعنوية، وتدعم

عوان التنفيذ من أ %20يرون أن العلاقات الجيدة مع المسؤول لا تزيد من الروح المعنوية، مدعمة نسبة 
 والتنسيق على التوالي.

 
اني ألزم نلاحظ أن العمال يوكدون على ضرورة العلاقات الجيدة مع المسؤول فوهمية البعد الإنس  

خاطر ل الموجود سمات يتمتع بها كل فرد للعمل كفريق من أهمها التعاون، المشاركة، الالتزام وتحم
ه بتصال بشكل جماعي، فالرئيس الناجح هو الذي يفتح قنوات الاتصال أمام مرؤوسيه ويسهل لهم الا

 العلاقاتم، فقة في مؤسستهويمنحهم فرصة إبداء الرأي أو طلب المعلومات التي يحتاجونها مما يكسبهم ث
تحمل روف والجيدة مع المسؤول تتحكم فيها عوامل عدة منها قدرة الرئيس أو المسؤول على تقييم الظ

لائم ل المالمسؤولية، احترام حاجات العمال واستعدادهم، طبيعة المشكل والوقت المتاح لإيجاد الح
ين داقة بالاجتماعية، إشباع الرغبات الصفالعلاقات الجيدة مع المسؤول تعمل على وجود العلاقات 

لروح االعمال، العون والمساعدة، الأمن والجماعة وتبادل المعلومات، هذه الخصائص كلها تجعل 
 المعنوية للعمال في زيادة واستمرار.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستنتاج الجزئي الأول
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ولى وجود شبكة من لقد أثبتنا من خلال هذه التحليلات البسيطة لجداول الفرضية الأ 
الاتصالات الداخلية المتنوعة والمتعددة، فالمؤسسة لها وسائل اتصالية كبيرة تتمثل في الانترنيت الهاتف 

 والفاكس الاجتماعات، العمل النقابي... ما يسمح للعمال اختيار الوسيلة الملائمة لذلل.
لأنها تسمح بتقديم الانشغالات ووجد أن الاجتماعات أكثر الوسائل ملائمة بالنسبة لكل العمال  

حبذها يسيلة والاقتراحات مباشرة مع المسؤولين وتسمح بحرية الاتصال والتعبير، وأن النقابة أضعف و
 العمال لأنها لا تهتم بالمشاكل الخاصة لهم وتكتفي بالقضايا المصيرية والكبرى.

، فالأول يقوم بالمدح ويظهر جليا أن هنال نوعين من المسؤولين )القادة( داخل المؤسسة 
ل تباد والثناء وتفهم المشاكل الخاصة للعمال بفتح قنوات الاتصال أمام مرؤوسيهم ويسهل عملية

ي نفسية وية فالمعلومات وإبداء الآراء واحترام حاجات العمال وتحمل المسؤولية ما يبعث الروح المعن
 ل الخاصةلمشاكاامر والتوجيهات وعدم تفهم العاملين والثاني لا يبالي بما يقدمه العمال ويكتفي بالأو

 ه كل فرديحمل للعمال والتلاعب بمشاعرهم، ما يعكس طبيعة المجتمع السائد والمنغلق داخل المؤسسة لما
 من قيم ومعايير يجعل أفكارهم تتناقص في إطار هذا التنظيم.

بإعطاء المعلومة أو  يرى أغلب العمال أن الاتصال أداة عملية أكثر منها جانب إعلامي يكتفي 
 حرال جانب علاقات إنسانية بين كل العمال وشرائحهم وإنما هو أداة ضرورية لسير العمل ووجود

 وديناميكية وتواصل مع الآخرين.
وأن الاتصال يزيد من التعاون والثقة نحو الإدارة والمسؤولين وأغلبهم إطارات لمستواهم  

ي دون فهم، على عكس أعوان التنفيذ والتنسيق الذين يجالمهني وقربهم من الإدارة وبحسب أقدميت
 غالباوالاتصال أنه غير مرضي لأن هنال عدم التساوي في المعاملة من طرف المسؤولين والإدارة 

لاحترام قة واوحسبهم حرية الاتصال والمعاملة والتساوي يجعلهم يحققون درجة من التماسل ويكسبهم الث
 وصداقة وأخوة بين المسؤول والعامل. حتى تكون العلاقة علاقة عمل

وأن أساس الصراحة بين العمال المسؤول إذا لم يعجبهم تصرفه يزيل كل غموض ويزيد  
ض يه بعفالعلاقة احتراما، كذلل الحديث إلى الزملاء في حال لم يعجبهم تصرف المسؤول الذي يرى 

 كل الخاصة.العمال أنه يتعامل مع الجماعة المقربة إليه ولا يتفهم المشا
فطبيعة التنظيم في المؤسسة يفرض على المسؤولين تفاعلا بين كل الأفراد من خلال الحوار  

ح في الوضوووليس التهديد والعقاب، الحوار المبني على المعاملة المتساوية وتفهم المشاكل الخاصة 
جري ما يعون على كلالمعلومات ما يؤكد بحق عامل التحفيز والرفع من المعنويات، أغلب العمال مطل

ا بهة مخاري أوقات العمل مرده للعلاقات الخاصة بينهم، خاصة في مناصب العمل والوظائف المتشا
ملهم عدروا نشير إليه أن الحاجة البسيكولوجية للتحفيز يؤكد عليها العمال لمسؤوليهم دوما حتى يق

علاقات ، فالهم ورغباتهم وحاجاتهمويحترمونهم، ما يحتم عليهم أن يكونوا على دراية وافرة بإشغالات
 الجيدة تفتح قنوات الاتصال المسهلة لوصول المعلومات.

وما يثير الانتباه هو أن وصول المعلومات في وقتها بالنسبة للإطارات من دون باقي العمال  
 لهاستعماوهذا راجع لشدة تعاون الإطارات، ما يؤدي إلى احتكار كمية ونوعية المعلومات الواجب ا

 والتبعية لباقي العمال.
ما يفرض على المسؤولين التخلص من هذه العقلية لأنها تثني من عزيمة العمال وإراداتهم  

ظيم التن وكبح رغباتهم والتقليص من مهامهم وتحقيق أغراضهم ما يدعوا بنا إلى التصريح أن طبيعة
ز في لتمييامسؤولين الخالية من السائد داخل المؤسسة تنقصه المرونة الاتصالية البناءة من طرف ال

 المعاملة بين العمال والخالية من الاحتكار وغير المشجعة على الاستمرارية.
 
 
 
 . تحليل جداول الفرضية الثانية:اتخاذ القرارات وعلاقتها بتحفيز العاملين6.8 

 
 : أسباب استشارة المسؤول للعمال في مسائل تسيير المؤسسة 23 جدول رقم 
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 المنصب

 باب الاستشارة أس

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

 29 طبيعة منصبك
37.17 

11 
23.40 

02 
33.33 

42 
32.06 

 08 طبيعة القرار المتخذ
44.44 

03 
6.38 

00 
00 

11 
8.39 

طبيعة شخصية 
 المسؤول

18 
23.07 

09 
19.14 

00 
00 

27 
20.61 

 05 حلقا للقوانين الداخلية
6.41 

02 
4.25 

01 
16.66 

08 
6.10 

 18 لا يستشيرك
23.07 

22 
46.80 

03 
50 

43 
32.82 

 78 المجموع
100 

47 
100 

06 
100 

131 
100 

 

من العمال الذين لا  %32.82 يبدو من خلال هذا الجدول أن الاتجاه العام له يظهر في نسبة 
ن التنفيذ، امنهم من أعو %50يستشيرهم المسؤول عليهم في مسائل التسيير والنسبة الغالبة المدعمة هي

لنسبة في ا أما العمال الذين يستشيرهم المسؤول عليهم في أمور التسيير وهذا لطبيعة منصبهم تتمثل
لذين لا من العمال ا %20.61إطارات، تليها نسبة  %37.17منهم النسبة الغالبة المدعمة بـ 32.06%

ذين من العمال ال %6.10يستشيرهم مسؤولهم وهذا لطبيعته الشخصية، أما أضعف نسبة مسجلة هي 
ذ بنسبة لتنفيايستشيرهم مسؤولهم في أمور التسيير وهذا لطبيعة القوانين الداخلية، أغلبهم من أعوان 

16.66%. 
 

نستنتج مما سبق أنه عدم استشارة العمال في مسائل التسيير من طرف المسؤول بدافع أن  
أو  ة إذا كانت القرارات مصيريةالتسيير منظور خاص بالإدارة وأنه من صلاحيات العمال، خاص

 قها.تطبي الاستراتيجيات لا تخص الجانب العمالي وليست هنال ضرورة في إخبارهم في الوقت إلى حين
أما الذين يستشيرهم مسؤولهم المباشر وهذا لطبيعة مناصبهم وليس لكفاءتهم وخبرتهم سواء  

 ي أنفسهميحز ف الإطار وترل رأي عون التنفيذللعمال الإطارات أو أعوان التنسيق والتنفيذ ولأخذ برأي 
إلى  الكره وعدم الاحترام ونشوب صراعات خفية هو ما يثير فريق العمل في التحسيس بالانتماء

وص بالخصوالمؤسسة وبالمصير المشترل والغاية، هو ما لا يرجع بالخير والفائدة على جميع عمالها 
 من هم في الأدنى.

 
العمال في مسائل التسيير وهذا لطبيعتهم الشخصية، نجد أن المسؤول  أما عن الذين يستشيرون 

م ن والمهاقوانيالذي ينظر بمنظور الفريق والصالح العام والبعد عن المصالح الضيقة والعمل في إطار ال
ئدة افة الساالثق هم من يستشيرون زملائهم من العمال ويعملون على احترام الأكفاء الذين يعملون في إطار

د لتجديامعايير العقلانية، على العكس من المسؤول الذي يعمل في إطار بيروقراطي والمتخوف من و
وضع يع الروخاصة من الرأسمال البشري وطموحاته وإبداعاته وهم من الذين استفادوا منهم في سنوات 

اصب لا لى منإا مفتقرة إلى الإطارات والطلبة الجامعيين، فانتهزوا الفرصة ووصلو الجزائرعندما كانت 
ير غبطرق ويصلها الكثيرين من الإطارات ذوي المستوى الرفيع في وقتنا ووجود معايير غير عقلانية 
 رسمية، لا يستشرون زملائهم في العمل خوفا على مناصبهم وموالاتهم الكبيرة لمؤسستهم.

 
ذلل فهنال  كما أن طبيعة ونوعية القرار المتخذ تملي على المسؤول استشارة  العمال في 

قرارات مصيرية لا يبث فيها إلا الطاقم الإداري وهذا ربما لاعتبارات الزمن ما يسمح بعدم الاستشارة 
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وكذلل في القرارات المتعلقة بالعلاقات الخارجية للمؤسسة، أما عن القرارات الداخلية منها التي تمس 
 يرة وصغيرة.العمال وجب على الإدارة أو القيادة استشارة عمالها في كل كب

 
في الأخير يوتي دور القانون الداخلي الذي تسير عليه المؤسسة في التسيير وتحديد العلاقة  

قية تسمح رم كاتفاالمب الموضوعة بين العمال والإدارة، فعملية التسيير الثنائية لكليهما يحددها هذا القانون
ن مرفين ودة فيه ولذا وجب على الطللعمال بالمشاركة إلى في حدوده وعدم الخروي عن البنود لموج

 إدارة وعمال احترامه والعمل به.

 

ولين في : توزيع العمال حسب منصب العمل وإتاحة الفرصة لهم من طرف المسؤ 24 جدول رقم 
 الأمور المتعلقة بالمؤسسة

 
 المنصب

 الرأي

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار  

 28 طرق تحسين العمل
38.25 

08 
14.54 

03 
21.42 

39 
27.46 

 02 الزيادة في الإنتاجية
2.37 

05 
9.09 

01 
7.14 

08 
5.63 

 20 المساهمة في التسيير
27.39 

10 
18.18 

03 
21.42 

33 
23.23 

لا تتاح الفرصة 
 لمستواي المهني

15 
20.54 

05 
9.09 

02 
14.28 

22 
15.49 

لا تتاح لي الفرصة 
لتهميشي من طرف 

 المشرف

07 
 

9.58 

04 
 

7.27 

02 
 

14.28 

13 
 

9.15 

لا تتاح الفرصة فقط 
 للإطارات

01 
 

1.36 

23 
 

41.18 

03 
 

21.42 

27 
 

19,01 

 73 المجموع
100 

55 
100 

14 
100 

142 
100 

 

من العمال تتاح لهم الفرصة  %27.46يبدو من خلال الجدول أعلاه أن الاتجاه العام له هو  
ة من الإطارات في حين تبدوا نسب %38.35لإبداء رأيهم في طرق تحسين العمل، مدعمة بنسبة 

ن م %19.01من العمال الذين تتاح لهم الفرصة للمساهمة في التسيير فيما تظهر نسبة  23.23%
ة ليها نسبقط، تفالعمال الذين لا تتاح لهم الفرصة في إبداء آرائهم وهذا بسبب الاعتماد على الإطارات 

الفرصة  ح لهمسبب  مستواهم المهني، أما الذين لا تتامن العمال الذين لا تتاح لهم الفرصة ب 15.49%
 من أعوان التنفيذ. %14.28منها  %9.15بسبب التهميش من طرف المشرف عليهم قدرت بنسبة 

 
نستنتج مما سبق أن ما يريده العامل من طرف مسؤولي مؤسسته، هو إدماجه وإتاحة له الفرصة  

ة لاجتماعياقات اخ التنظيمي السائد ووسائل الترفيه والعلاليتدبر معهم طرق تحسين العمل معنى هذا المن
ق يقوبالتالي تح الجيدة، كما يريد منهم إدماجه في التسيير من اجل أن نزيد سيرورة العملية الإنتاجية،

 الاندماجية والبعد عن البيروقراطية المحتكرة.
 

ئهم في أمور المؤسسة راجع ويبقى منظور العمال أن الكابح في عدم السماح لهم في إبداء آرا 
لثلاث أسباب، عدم احترام المستوى المهني لديهم وتعمد التهميش من طرف المشرفين عليهم، والاعتماد 
على آراء وانطباعات الإطارات فقط، هذه الثلاث عوامل كلها تشجع على عدم المساواة بين العمال، مما 
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اف وجود علاقات اجتماعية سيئة تسود التنظيم يضفي وجود ضغائن لدى بعضهم البعض وفي نهاية المط
فعدم احترام المستوى المهني ومعاملة العمال كل حسب منصب عمله، والأخذ بوغلب أراء الإطارات 

 لأحسن دليل على ذلل.
 

إن المشاركة تِؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين، حيث لا يقتصر دورهم على مجرد  
 ق بالعمليتعل ليمات الإدارة والقيادة بل هم يمارسون دورا ايجابيا فيماالخضوع والطاعة للأوامر وتع

 وإجراءاته.
 : توزيع العمال حسب تقديم  الاقتراحات في مجال العمل 25 جدول رقم 

 
 المنصب

 الاقتراحات

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

 14 نعم
21.53 

16 
35.55 

00 
00 

30 
25 

 14 لا
21.53 

20 
44.44 

03 
30 

37 
30.83 

 37 أحيانا
56.92 

09 
20 

07 
70 

53 
44.16 

 65 المجموع
100 

45 10 120 
100 

 
من العمال يؤكدون أنهم يقدمون شكاويهم  %44.16يظهر الاتجاه العام للجدول في نسبة  

ين تنفيذ، أما الذمن أعوان ال %70واقتراحاتهم أحيانا، أي وقت ما يسمح لهم ذلل، تتدعم بالنسبة الغالبة 
من أعوان  %44.44من %30.83لا يقدمون شكاوي واقتراحات في مجال العمل قدرت بنسبة 

بشكل  من الذين يؤكدون أنهم يقدمون الشكاوي والاقتراحات %25التنسيق، في حين أضعف نسبة بـ 
 مستمر.

 
يمكن أن نستنتج مما سبق أن شكاوي واقتراحات العمال لا تلقى أذانا صاغية إلى في بعض  

د ده لا يجل لوححيان وهذا إلا ما تسمح به الاجتماعات داخل المؤسسة فالتمثيل الشخصي من أحد العماالأ
ن عدم ظيم عمن يستمع له ما لم يكن في صيغته الجماعية، فعادة ما يعتبر بعض العمال في قاعدة التن
 قابلتات إن لم رضاهم عن بعض القرارات بسبب أنها قرارات فوقية أو جاءت من فوق، وهذه القرار
 ي الغالبعيق فبالرفض، فإنها لا تطبق كما يجب أن تطبق، وهو ما يميز حالة المؤسسة الجزائرية التي ت

 نمو الاتجاه الثاني في الاتصال من تحت إلى فوق.
 

جية ديولوأما عن الذين لا يقدمون شكاوي واقتراحات في مجال عملهم فهو مرتبط ومتعلق بالإي
يوعا شلأكثر التي تتبناه المؤسسة في رأيهم وهو ما يعرف عن المؤسسات الجزائرية اوالنمط القيادي، 

وامر قي الأويكتفي باحتكار المعلومة ومراقبتها والتحكم في توزيعها ونشاطه الاتصالي يختصر في تل
ات تراحواق غالاتوالتعليمات بغية تنفيذها مباشرة، دون استعمال الديمقراطية المتمثلة في السماع للانش

 وشكاوي العمال.
 
وهو ما تترجمه إجابات العمال حول قيادتهم برفع الشكاوي والاقتراحات إلى مؤسستهم وسماعها  

 بهذه الاقتراحات والشكاوي ما يكرس مبدأ النمط الديمقراطي في التسيير.
  

 : رد فعل المسؤول من الاقتراحات وتأثير ذلك في العمل 26 جدول رقم 

 
 المجموعأخذ كل الاقتراحات أخذ بعض الاقتراحات لم يعر اهتماما  رد الفعل 
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 أثيره في العملت

 والشكاوي والشكاوي للاقتراحات والشكاوي

 18 زيادة الرغبة في العمل
27.69 

13 
28.88 

01 
10 

32 
26.66 

الشعور بالإحباط 
 والملل

33 
50.76 

16 
35.55 

07 
70 

56 
46.66 

عدم إعطاء الآراء 
مرة   والاقتراحات 

 أخرى 

14 
 

21.53 

16 
 

35.55 

02 
 

20 

32 
 

26.66 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

120 
100 

 

من العمال الذين يؤكدون  %46.66نلاحظ من خلال الجدول أنه يقدم اتجاهه العام في نسبة  
عدم عمل ومن الذين يؤكدون على الرغبة في ال %26.66الشعور بالإحباط والملل من مسؤوليهم مقابل 

يؤكدون  من %28.88إعطاء الآراء والاقتراحات مرة أخرى في نسبة متساوية، وتتدعم هذه النسبة بـ 
عدم  ممن يؤكدون %35.55الرغبة في العمل بالرغم من الأخذ ببعض من  الاقتراحات والشكاوي، و 

 إعطاء الآراء والاقتراحات مرة أخرى لأنه أخذ ببعض الاقتراحات والشكاوي فقط.
 

كن أن نستنتج أن هنال نوعين من العمال فهنال من يريد عدم المشاركة وإبداء الآراء يم 
رغبون يخرون والاقتراحات مرة أخرى لأنه لم يقدروا رأيه والأخذ بشكاويه التي تقدم بها من قبل، وآ

لعمل الهم  بالزيادة في العمل رغم عدم الأخذ باقتراحاتهم وشكاويهم إيمانا منهم بفرصة أخرى تتيح
لعمل في واباقتراحاتهم في المستقبل، ما يجعل هؤلاء يحاولون تعميق معارفهم وتوكيد رصيدهم المعر
ت ى سمحعلى إخفاء أفعالهم مدعم جعلها مقدرة لدى رؤسائهم من أجل فرض وجودهم واثبات ذاتهم مت

 الفرصة في ذلل.
ول من العمال الذين لا يريدون ولكل طريقته وإستراتيجيته حسب محدودية عقلانياتهم، فالفرع الأ 

بحضور   كتفاءالتقدم باقتراحات وشكاوي مرة أخرى راجع لعدم تلبية رغباتهم في الآجال المحدودة والا
كد ما يؤمالاجتماعات التي تحدث مرة في الشهر وهي مدة غير كافية تمكن من صياغة حلول عقلانية، 

ضل وعن المشورة ومناقشة الآراء وتقديم أفعزوف المسؤولين عن البحث في القرارات المرضية 
 الحلول التي ترضي الجميع.

 
في حين أن باقي العمال عبروا عن شعورهم بالملل والإحباط بالرغم من الأخذ بكل اقتراحاتهم  

ض لى ارعوشكاويهم، التي حسب العديد من العمال تبقى مجرد وعود كاذبة لم تطبق بعد ولم نلمسها 
 .جورة إلينا مجرد خيبات أمل متكررة، خاصة الشكاوي المتعلقة بالمنح والأالواقع وهي بالنسب

  
لقياس مصداقية الفرضية لمراد تحليلها، فإن  2deux X -khiومن خلال الاحتكام إلى اختبار  
مقابل القيمة  DD.L .de liberté  degrés 4 بدرجة حرية  5.84المحسوبة تساوي  2Xقيمة 

كبر من القيمة ( أ5.84وبالمقارنة بينها نجد أن القيمة المحسوبة ) 1.06قيمة  النظرية التي تشير إلى
 .( فهي ذات دلالة إحصائية وبالتالي الفرضية محل الدراسة1.06النظرية )

 
 : حدوث مفاجآت للعمال في مجال العمل 27 جدول رقم 

 
 المنصب

 حدوث مفاجآت

 المجموع  عون تنفيذ عون تنسيق  إطار

 07 نعم
13.46 

10 
20.40 

10 
52.63 

27 
22.56 

 93 09 39 46 لا 
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86.53 79.59 47.36 77.56 

 52 المجموع
100 

49 
100 

19 
100 

120 
100 

  
من العمال يؤكدون عدم وجود  %77.50يبدو من خلال الجدول أن اتجاهه العام يتمثل في  

ي فون وجود مفاجآت يؤكد % 22.50منهم إطارات ، مقابل  %86.53مفاجآت في عملهم، مدعمة بـ 
 عملهم.

 
نستنتج مما سبق أن أغلب العمال لا تحدث لهم مفاجآت في عملهم وإن كانت فإنهم يرونها في  

وبيخ من تم أو البديهة خاصة الإطارات الذين لديهم مكانة لا يمكن زعزعتها، سواء بتغييرهم من مناصبه
ذ لتنفيهم، على العكس من ذلل أعوان اطرف مسؤوله أو تحويله لمكتب أو مصلحة أخرى دون استشارت

 م وهو ماشارتهالذين يرون أنها مفاجآت بالنسبة إليهم، سواء تحويلهم إلى مصلحة أو مكتب آخر دون است
 يمس كرامة وكبرياء العامل ويشعره بعدم الثقة في المؤسسة وفقدان العزيمة في العمل.

 
 داء العملأجآت في العمل وأثر ذلك على : العلاقة بين ما يحدث للعمال من مفا 28 جدول رقم

 
 المفاجآت 

 تأثيرها

تحويلك إلى 

 مصلحة أخرى

تحويلك لمكتب 

 آخر

توبيخ من طرف 

 المسؤول المباشر

عدم تقديرك 

من طرف 

 الزملاء

 

 المجموع

 02 التغيب عن العمل
22.22 

02 
40 

01 
11.11 

 

01 
25 

06 
22.22 

 02 التأخر عن العمل
22.22 

00 
00 

05 
55.55 

2 
50 

09 
33.33 

 05 تغيير مكان العمل
55.55 

03 
60 

03 
33.33 

01 
25 

12 
44.44 

 09 المجموع
100 

05 
100 

09 
100 

04 
100 

27 
100 

 

من العمال يؤكدون تغيير مكان  %44.44يبدو من الجدول أن الاتجاه العام له متمثل في نسبة  
خرى لم أن عملهم بسبب تحويلهم لمكاتب من الذين غيروا مكا %60عملهم وتتدعم هذه النسبة بنسبة 

ن م %56.55من العمال يؤكدون توخرهم عن عملهم، بنسبة مدعمة بـ  %33.33يفضلونها، في حين 
من  %22.22الذين يتوخرون عن عملهم بسبب توبيخ المسؤول المباشر لهم، أما أضعف نسبة قدرت بـ 

بسبب تحويلهم  من الذين يتغيبون عن العمل %40 العمال يؤكدون تغيبهم عن العمل، منها النسبة الغالبة
 إلى مكاتب عمل أخرى.

 
نستنتج مما سبق أن الذين غيروا مكان عملهم لم يكن بمحض إرادتهم ولم يكن أحدهم راضي عن  

مل العا هذا التغيير، فقرار تغييرهم لم يكن عن طريق اختيارهم ومشورتهم فلو كان كذلل لاختيار
اجه وفي ه ومزو المكتب الذي أراد والذي يراه يكافئ خبرته ومستواه ويراعي ميولالمجموعة التي أحب أ

 رأي العديد منهم أن القرار قرار تعسفي رأيهم في هذه الخطوة بالذات.
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أما عن الذين يتوخرون عن عملهم بسبب توبيخ المسؤول لهم عبارة عن رسالة واضحة إلى  
نتهجها معهم وأخذوا التوخر عدا أي وسيلة أخرى للتعبير عن المسؤول بعدم الرضا عن المعاملة التي ي

عدم الرضا ومتخلين عن المواجهة المباشرة والاحتجاي الذي يؤدي إلى التصادم والصراع، في حين 
باقي العمال يتغيبون عن عملهم بسبب تحويلهم إلى مكاتب أخرى لصعوبة اندماجهم مع زملائهم الجدد 

مع المجموعة والمحيط العام السائد ما يجعل العامل في خوف على منصبه ما وعدم القدرة على التوقلم 
 يفرض عليه كسب ود المجموعة الجديدة رويدا رويدا.

 
لقياس مصداقية الفرضية المراد تحليلها فإن  2deux X -khiومن خلال الاحتكام إلى اختبار  
وبة مقابل القيمة المحس de liberté   grésde  6بدرجة حرية  7.18تساوي   المحسوبة 2Xقيمة 

لقيمة المجدولة ا( أكبر من 7.18وبالمقارنة بينهما نجد أن القيمة المحسوبة ) 2.20التي تشير إلى قيمة 
 ( فهي ذات دلالة إحصائية وبالتالي توكيد الفرضية محل الدراسة.2.20)
 

 : تلقي القرارات المفاجأة للعمال  29 جدول رقم 
    

 المنصب
 ت المفاجئةالقرارا

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق  إطار 

 09 نعم 
18.36 

12 
24 

10 
47.61 

31 
25.83 

 40 لا 
81.63 

38 
76 

11 
52.38 

89 
74.16 

 49 المجموع
100 

50 
100 

21 120 
100 

   
من العمال لا يتلقون قرارات مفاجوة اتجاههم،  %74.16يبدو من خلال الجدول أعلاه أن نسبة  
من العمال يتلقون قرارات اتجاههم وتخصهم منهم  %25.83إطارات، مقابل  %81.63مدعمة 
 أعوان تنفيذ. 47.61%

 
نستنتج مما سبق أن أغلب العمال لا يتلقون قرارات مفاجوة اتجاههم وهم من الإطارات الذين لا  

الي في وى عستيمكن حرمانهم من الأجور أو الترقية أو الاستفادة من التكوين وهم في مرتبة وخبرة وم
ن ة للتكويالنسببمنظور الإدارة والمسؤولين فلولا الترقية لما وصل العديد منهم إلى ما هو عليه وكذلل 

 راراتكضرورة لمسايرة التنظيم العصري والدولي للمؤسسات، فيما عبر باقي العمال عن تلقيهم ق
عدل ق عدم السر بحن التكوين وهو ما يكمفاجوة وأغلبهم أعوان التنفيذ كحرمانهم من الترقية والاستفادة م

 .والمساواة بين كل العمال دون النظر إلى وظائفهم ومستواهم المهني

 

 : العلاقة بينما يحدث من قرارات مفاجأة اتجاه العمال 30 جدول رقم 
 وكيف يؤثر ذلك على العمل

 
 مفاجأة اتجاهك

  تأثيرها على العمل
م استفادتك من عد حرمانك من الترقية خصم من الأجر

 تكوين

 المجموع

 01 التهاون في العمل
100 

02 
9.09 

01 
12.50 

04 
12.90 

 00 عدم إتقان العمل
00 

05 
22.72 

00 
00 

05 
16.12 

 00 نقص الروح المعنوية
00 

15 
68 

07 
87.50 

22 
70.96 

 31 08 22 01 المجموع
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من العمال يؤكدون نقص  %70.86م في نسبة يبدو من خلال الجدول أعلاه أن اتجاهه العا 
نقص الروح لمنهم لم يستفيدوا من تكوين ما أدى  %87.50الروح المعنوية لديهم، تتدعم بنسبة غالبة 

بسبب  %22.72من العمال يؤكدون عدم إتقانهم للعمل مدعمة بنسبة  %16.12المعنوية، تليها نسبة 
كدون من العمال يؤ %12.90ا أضعف نسبة مقدرة بـ عدم تلقيهم وحرمانهم من الترقية فيما تبدو

 ممن يتهاونون في عملهم بسبب حرمانهم من التكوين. %12.50تهاونهم في عملهم منها 
 

نستنتج مما سبق أن غالبية العمال في المؤسسة يشتكون من حافز الترقية والتكوين ويعتبرونه  
ل كواكبة فمؤسسة بحجم سونلغاز يفرض عليها ممن الحوافز الجد مهمة لهم في حياة وسيرة كل عامل، 

سب ها بكالتطورات والتكنولوجيا والتسيير العالمي ما يفرض عليها وضع برنامج تكوين يسمح لعمال
غير أنه  ربية،خبرة وتقنيات حديثة سواء التكوين الداخلي أو الخارجي في شكل دورات على البلدان الأو

تي ؤسسة والل الموان التنسيق والتنفيذ فنسب الترقية قليلة جدا داخيبقى حكرا على الإطارات منها عن أع
 اصبهمرغم أنها تلح عليها وهذا راجع للمسؤولين والمسيرين أنفسهم الذين رسخوا جذورهم في من

ديد، جم من وعرفوا كل ما يحيط بهم ومن ثم يرفضون كل ما من شونه أن يعيد حساباتهم واستراتيجياته
ارجي ن الخعتهم من مناصبهم ويجعل الترقية تمشي بصفة بطيئة جدا، أما عن التكويما يبعث بعدم زعز

ؤسسة ى للمفيخص الإطارات والمسيرين أما التكوين الداخلي فيتم عن طريق الورشات في الفروع الأخر
نصبهم في م ويخص أعوان التنسيق والتنفيذ، فعدم استفادة العاملين من أي تكوين يسمح لهم بالترقية

 ؤدي به إلى نقص الروح المعنوية والتهاون في العمل وعدم إتقانه.ي
 

لقياس مصداقية الفرضية المراد تحليلها فإن  2deux X-Khi ومن خلال الاحتكام إلى اختبار 
مقابل القيمة  degrés de liberté D.D.L 4.بدرجة حرية  9.18المحسوبة تساوي   2Xقيمة 

أكبر من القيمة  (9.18، وبالمقارنة بينهما نجد أن القيمة المحسوبة )1.06النظرية التي تشير إلى قيمة 
 ( فهي ذات دلالة إحصائية وبالتالي توكيد الفرضية محل الدراسة.1.06النظرية )

 
 
 

 : العلاقة بين منصب العمل وتأثير القرارات على أداء العمال 31 جدول رقم 
 

 المنصب

 تأثير القرارات
 المجموع فيذعون تن عون تنسيق إطار

 10 الزيادة في العمل
18.18 

06 
12.76 

00 
00 

16 
  14.54 

 10 إتقان العمل
18.18 

06 
12.76 

00 
00 

16 
14.54 

 06 الثقة في علاقات العمل
10.90 

04 
8.51 

01 
12.50 

11 
10 

 00 عدم التأخر عن العمل
00 

00 
00 

01 
12.50 

01 
0.90 

الحضور في المنصب 
 خارج أوقات العمل

19 
34.54 

13 
27.65 

03 
37.50 

35 
31.81 

 10 لم تأثر على الأداء
18.18 

18 
38.29 

03 
37.50 

31 
28.18 

 55 المجموع
100 

47 
100 

08 
100 

110 
100 
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من العمال يؤكدون أن القرارات التي تتم  %31.81يبدو من خلال الجدول أن الاتجاه العام له 
من  %37.50ي أوقات العمل مدعمة بنسبة في صالحهم تجعلهم يداومون على الحضور حتى خار

من العمال يؤكدون أن القرارات التي تتم في صالحهم لم توثر على  %28.18أعوان التنفيذ، تليها نسبة 
من العمال يؤكدون أن القرارات التي تتم في صالحهم تجعلهم    %14.54أدائهم، فيما تبدوا نسبة 

من العمال يؤكدون أن    %0.90أضعف نسبة هي  يزيدون في عملهم ويعملون على إتقانه، أما
 القرارات التي تصب في صالحهم تجعلهم لا يفكرون في التوخر عن العمل مرة أخرى.

 
نستنتج مما سبق أن القرار الذي يكون في صالح العمال يزيدهم تمسكا وولاء للمؤسسة مما  

ة لمؤسسحفيزا ومبادرة في نماء ايوحي لهم بون المؤسسة تهتم بهم وبما يخصهم ما يجعلهم أكثر ت
كب ن يرتوحضور العديد من العمال في أوقات عملهم دليل على ذلل، فمعروف على العامل الجزائري أ
يل على له دلخروقات فيخري مباشرة بعد نهاية عمله أو التسلل قبل نهاية عمله فبقائه خاري أوقات عم

ي فيصب  لعديد من العمال على أن القرار الذيمحبته لمؤسسته وزملائه وما يحيط حوله، فيم عبر ا
 صالحللصالحهم منطقي جدا فيوم لل ويوم عليل يوم يصيبل الخذلان واليوس عندما لا يطبق قرارا 

 .ويوم تشعر بالثقة والاحترام أين يصادق على قرار لصالحل وما  يجعل الأمور من البديهة
 

أو دورات تكوينية أو الزيادة في المنح وغيرها وأحيانا تكون قرارات مشجعة مثل قرار الترقية  
م قليل منهلى الإتجعل العامل أكثر زيادة في العمل وإتقانه ردا للجميل الذي منح له، وهي فرصة ينالها 

 والمحظوظين من العمال فقط.
 

وهو ما ركز عليه هربرت سيمون في نظريته على عملية اتخاذ القرار والأثر المتبادل بين  
ؤثر التالي ية، وبلتنظيم، فيه ويركز على التفاعل بينهم كمتغير أساسي يؤثر في تكويناتهم النفسيأعضاء ا

ثار ار الآفي كيفية اتخاذهم للقرارات بحيث أن " كل مسؤول يتخذ قرارا عليه أن يوخذ بعين الاعتب
 . المتوقعة لهذا القرار، ورد الفعل المنتظر لدى أعضاء التنظيم

 
 

 العلاقة بين الجوانب المهم الاستشارة فيها وموقف العمال : 32 جدول رقم 
 في حالة عدم استشارتهم 

  
 الجوانب 

 
 الموقف 

التسيير 
اليومي 
 للمصلحة

تنظيم 
علاقات 

 العمل

 
 التحويلات

 
 تقسيم 
 العمل

تغيير  
الهيكل 
 التنظيمي

تقسيم 
رسائل 
 العمل

حوافز العمل 
 المختلفة

 
 

 المجموع

الإلحاح على 
 رةالإدا

07 
11.11 

03 
15 

01 
25 

04 
13.33 

09 
13.23 

03 
9.09 

07 
26.92 

34 
13.93 

أدائك لمهامك 
 بصفة عادية

30 
 

47.61 

11 
 

55 

03 
 

75 

14 
 

46.66 

26 
 

38.23 

16 
 

48.4  

08 
 

30.76 

108 
 

44.26 

القيام بجهد 
 أدنى

04 
 

6.34 

00 
 

00 

00 
 

00 

03 
 

10 

02 
 

2.64 

03 
 

9.09 

02 
 

7.69 

14 
 

5.73 

 09 الاهتمام عدم
14.28 

00 
00 

00 
00 

05 
16.66 

10 
14.70 

02 
6.06 

03 
11.53 

29 
11.88 
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 05 الاحتجاج

07.93 
02 

10 
00 

00 
01 

3.33 
08 

11.76 
04 

12.12 
03 

11.53 

23 
9.42 

المواجهة 
 الكلامية

08 
12.69 

04 
20 

00 
00 

03 
10 

13 
19.11 

05 
15.15 

03 
11.53 

36 
14.75 

 63 المجموع

100 

20 

100 

04 

100 

30 

100 

68 

100 

33 

100 

26 

100 

244 

100 

 

من مجموع العمال يفضلون أداء مهامه بصفة  %44.26يبدو من خلال الجدول، الاتجاه العام له في      
ادية في من العمال يفضلون أداء عملهم بصفة ع %55عادية في حالة عدمن استشارتهم، مدعمة بنسبة 

مية في حال يفضلون المواجهة الكلا %14.75ت العمل تليها نسبة حالة عدم استشارتهم في تنظيم علاقا
ت التي منهم يفضلون المواجهة في حال القرارا  %20اتخاذ قرارات دون استشارتهم، مدعمة بنسبة 

حال  من العمال يفضلون الإلحاح على الإدارة في %13.93تخص علاقات العمل، فيمل تبدوا نسبة 
ة عدم من العمال يفضلون الإلحاح في حال   %26.92، مدعمة بنسبة اتخاذ قرارات دون استشارتهم

 استشارتهم في الحوافز المتعلقة بالعمل.
 

من العمال يفضلون القيام بجهد أدنى في حالة اتخاذ قرارات عدم  %5.73أما أضعف نسبة فهي  
في  ستشارتهممن العمال يفضلون القيام بجهد أدنى في حال عدم ا %10استشارتهم، مدعمة بنسبة 

 قرارات تقسيم العمل.
 

نستنتج مما سبق أن عدم استشارة العمال في علاقات العمل وما يسود بداخلها من القانون الداخلي  
ة امهم بصفون مهوالاتفاقية الجماعية والعلاقات العامة لا يؤثر بشكل كبير في حياة العمال ويبقون يؤد

لتواجد على ا يكتفي بها المدير ونوابه الذين تجدهم مصممينعادية خاصة القرارات الإستراتيجية التي 
ت قرارافي كل الاجتماعات وهو ما يبرهن على المركزية في السلطة وفي القرار بحيث يتم بناء ال
في  طاراتالإستراتيجية بشكل يقتصر على المدير ونوابه على الغالب، قد يتسع الاجتماع ليشمل الإ

تعدى يمال من أعوان التنسيق والتنفيذ، التي ترى حضورها شكلي لا استثناءات محدودة وبعض الع
 ل.المصادقة، فيما يفضل آخرون المواجهة الكلامية كحل لكثير من القرارات المتعلقة بالعم

 
وكما يظهر أيضا أن العديد من العمال يفضلون الإلحاح على الإدارة لإشراكهم في القرارات التي  

لال ن استغعمهم متعلق بمصير كل العمال وسيرتهم المهنية، وبعد الإداريين تخص الحوافز لأنها شيء 
 ذلالا أوإعتبر يرهانات السلطة وفق عقلانيتهم وبالتالي توسيع مجال تقديرهم لأفعال العمال، والذي لا 

جال ح المضعفا بل تجسيد للإستراتيجية العامة والهدف العام على مستوى المؤسسة بكاملها حتى يتا
اتخاذ  ية فيملائم والضروري لكل عامل، ومن ثم يظهر الاتصال الإداري الاستراتيجي في غاية الأهمال

 القرارات المتضمنة للاستغلال كل الموارد المتاحة.
 

لقياس مصداقية الفرضية المراد تحليلها فإن قيمة  2deux X -khi ومن خلال الاحتكام إلى اختبار  
 2X  رجة حرية  بد 38.08المحسوبة تساويdegrés de liberté D.D.L 30  مقابل القيمة

( أكبر من 38.08وبالمقارنة بينهما نجد أن القيمة المحسوبة ) 20.59المجدولة التي تشير إلى قيمة 
 .( فهي ذات دلالة إحصائية وبالتالي توكيد الفرضية محل الدراسة20.59القيمة المجدولة )

 

 مصادر التوتر داخل المؤسسة: توزيع العمال حسب  33 جدول رقم 
 

 المنصب

 مصادر التوتر
 المجموع عون تنفيذ  عون تنسيق إطار 
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يستشيرونك في اتخاذ 

 القرارات
34 

19.35 
07 

4.89 
00 

00 

41 
11.81 

لا يستشيرونك في 
 اتخاذ القرارات

28 
16.18 

10 
6.94 

00 
00 

38 
10.95 

التسرع في إصدار 
 القرارات

28 
16.18 

24 
16.66 

04 
13.33 

56 
16.13 

عدم التسرع في إصدار 
 القرارات

18 
10.40 

20 
13.88 

06 
20 

44 
12.68 

القرارات ليست في 
 صالحكم غالبا

16 
9.24 

15 
10.41 

03 
10 

34 
9.79 

القرارات ليست في 
 صالحكم أحيانا

09 
5.20 

28 
19.44 

07 
23.33 

44 
12.68 

القرارات ليست في 
 صالحكم دائما

00 
00 

01 
1.38 

00 
00 

01 
0.28 

القرارات ليست في 
 صالح التسيير الجيد

17 
9.82 

13 
9.02 

04 
13.33 

34 
9.79 

القرارات  في صالح 
 التسيير الجيد

02 
1.15 

00 
00 

00 
00 

02 
0.57 

 16 القرارات غير جدية
9.24 

05 
2.77 

03 
10 

24 
6.91 

 05 القرارات جدية
2.89 

21 
14.58 

03 
10 

29 
8.35 

 173 المجموع
100 

144 
100 

30 
100 

347 
100 

 

يصرحون أن مصدر التوتر يرجع للتسرع في إصدار  %16.13من الجدول أعلاه يتضح أن  
صرحون من العمال ي %12.68منهم أعوان تنسيق مقابل نسبة  %16.66القرارات، تتدعم نسبة غالبة 

ست في ( يصرحون أن القرارات لي %12.68بعدم التسرع في إصدار القرارات وبنفس النسبة )
رتهم في من العمال يؤكدون استشا %11.81أعوان تنفيذ، تليها نسبة  %23.33صالحهم أحيانا، منهم 

من العمال يؤكدون أن مصدر  %10.59من الإطارات، مقابل  %19.65إصدار القرارات، منهم 
ر صدممن العمال يؤكدون أن  %9.79التوتر هو عدم استشارتهم في إصدار القرارات، تليها نسبة 

الي، التو التوتر هو أن القرارات ليست في صالحهم غالبا، وكذلل ليست في صالح التسيير الجيد على
حون منهم يصر %6.91من العمال يصرحون بجدية القرارات المتخذة مقابل  %8.35فيما تظهر نسبة 

ي بعدم بجدية القرارات هو مصدر التوتر داخل المؤسسة، أما أضعف نسبة تظهر في الجدول ه
من أعوان  %1.38من العمال يصرحون أن القرارات ليست في صالحهم دائما، منهم  0.28%

 التنسيق.
نستنتج مما سبق أن هنال اختلاف في أراء العمال فيما يخص القرارات حيث يؤكد جلهم أنهم  

احية ي النيشاركون في اتخاذ القرارات وأغلبهم من الإطارات، وهذا للمكانة التدبيرية المرموقة ف
لبدني ظور االاستشارية والمعلوماتية والمساهمة في مفاوضة وبناء أهداف العمل ولا يتخذون من المن

م شارتهوالفكري خاصة إذا كان ذو مستوى جامعي وذو خبرة وسن كبيرتين فيما يؤكد آخرون عدم است
رات لقراااهمة في في اتخاذ القرارات ما يوضح الهيمنة الواضحة للمسؤولين الذين لا يسمحون بالمس

زم ذي يلويجزمون على عجز التنظيم الحالي دون مشاركة باقي العمال لأنه يضر بمكانة العامل وال
 .لسوداء انطقة الإدارة بمعاودة رهاناتها ، فهم لا يسمحون للعمال باعتبارهم تابعين ويضعونهم في الم

وهو             
ست في وكما عبر العديد من العمال أن القرارات ليما يؤكد على حساسية الموضوع ووجوب دراسته 

 تؤمن صالحهم غالبا وليست في صالح التسيير الجيد كذلل وهو أمر غير طبيعي لا بد للمؤسسة أن
 بالمساهمة العامة لعمالها في القرارات والتوجيهات المستقبلية.
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ي اجتماعي واقتصادي ومن هذا المنطلق يحاول مسيرو هذه المؤسسة على سيرورة تغييرية ووع 

الم ي للعكمعطى في إدرال المؤسسة لأنهم يجدون صعوبة في إدرال هذا المحيط، نتيجة للتصور الشخص
ظاهر عن م الذي يسايرونه فعلى المؤسسة كبيئة اقتصادية واجتماعية أن تتكيف مع كل الأوضاع وتخري

مجلس ار الي منها مراعاة عدم احتكالفوضى في التدبير والتسيير وتنطلق في الفعالية وهو ما يستدع
استخدام رسة والإداري للقرارات، وعليها استخدام قسم كبير من العمال ذوي شهادات أعلى للمهام المما

 كل الإمكانيات المتوفرة البشرية أولاها.
 

 : كيفية إعلام العمال في حالة ظهور قرارات جديدة ورد 34 جدول رقم 
 فعلهم من هذه القرارات 

  
علام العمالإ  

 رد فعلهم

عن طريق 

 اللوائح

 المجموع الزملاء  النقابة الاجتماعات  مسؤولك المباشر

 28 احتجاج 
31.11 

33 
45.20 

19 
41.30 

13 
29.54 

16 
43.24 

109 
37.58 

 02 تغيب
2.22 

00 
00 

00 
00 

01 
2.27 

00 
00 

03 
1.03 

اللجوء إلى 
 النقابة 

38 
42.22 

24 
32.87 

17 
36.95 

16 
36.36 

13 
35.13 

108 
37.24 

الخضوع للأمر 
 الواقع

22 
24.44 

16 
21.91 

10 
21.73 

14 
31.81 

08 
21.62 

70 
24.13 

 90 المجموع
100 

73 
100 

46 
100 

44 
100 

37 
100 

290 
100 

  

من العمال يفضلون الاحتجاي  %37.58يبدو من خلال الجدول أن اتجاهه العام يتمثل في نسبة  
هور ظمن العمال يفضلون الاحتجاي في حالة  %45.20ديدة، مدعمة بنسبة في حالة ظهور قرارات ج

ضلون من العمال يف %37.20قرارات جديدة لا ترضيهم من طرف مسؤولهم المباشر فيما تظهر نسبة 
للجوء امن العمال يفضلون  %42.22اللجوء للنقابة في حالة ظهور قرارات جديدة لا ترضيهم منها 

يفضلون  من العمال %1.03ي لا ترضيهم عن طريق اللوائح، أما اضعف نسبة هي للنقابة للقرارات الت
يدة يتم منهم يفضلون التغيب في حالة قرارات جد %2.27التغيب في حالة قرارات لا ترضيهم، منها 

 إعلامهم بها من طرف النقابة.
 

تمرير قرارات لا نستنتج كمما سبق أن غالبية العمال يفضلون الاحتجاي لدى مسؤولهم في حالة  
ن سسة أترضيهم ،وهو دليل على عدم السماع والتشاور حول القرارات مع العمال، فإذا أرادت المؤ
ي ؤثر فتستمر وتتطور فعلى المسؤول أن يتفاوض ويقنع ليمرر فعله، فالتفاوض والتحاور هو نسق ي

تشاور ي فالواقعها التنظيمالتنظيم وهو عبارة عن اتصال يهدف إلى تنظيم المؤسسة وتحديد سياستها و
طرة، المس حول القرار ينتج عنه ارتياح عملي نتيجة معرفة العمل المنتظر أو المهام وفقا للأهداف
خل في لا تدوفالكثير من العمال يتخوفون من الظهور والحضور البدني فهم يعوا جيدا أن لا كلام لهم 

 نهم.سخر ميلموا أو يتناسى تدخلاتهم إذا لم حضرة مسؤولهم الذي قد يتباهى إمامهم ويقاطعهم إن تك
 

إن أهمية التشاور حول القرار يمنح لهم الفرصة في إدراي وتحرير بعض استراتيجياتهم الخاصة  
)العمال( والكشف عنها، لذلل يجب التركيز عليهم لا على التنظيم وترل لهم هامش من الحرية والعقلانية 

ديد من العمال إلى النقابة في حالة ظهور قرارات لا ترضيهم وهم والأهداف والحاجات، فيما يلجو الع
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يفضلون النقابة لأنها أكثر مصداقية وتنظيما في العمل على تعديل أو نقض هذه القرارات، في حين يعبر 
 آخرون عن عدم قبول هذه القرارات بالتغيب عن العمل.

 
 2X قيمة  رضية المراد تحليلها تشيرلقياس الف  2deux X-khiومن خلال الاحتكام إلى اختبار  

وهي أكبر من القيمة النظرية   degrés de liberté D.D.L 12بدرجة 09.54المحسوبة إلى 
 وبالتالي هي ذات دلالة إحصائية وبالتالي توكيد الفرضية محل الدراسة. 6.30

 
 : الأساليب المحبذة من طرف العمال في اتخاذ القرارات 35 جدول رقم

 لمسؤولمن طرف ا
 

 المنصب

 الأساليب

 المجموع عون تنفيذ  عون تنسيق إطار 

 35 الإقناع
36.45 

19 
35.18 

06 
50 

60 
37.03 

 00 الإجبار
00 

02 
3.70 

00 
00 

02 
1.23 

 41 التحاور والمناقشة
42.70 

15 
27.77 

04 
33.33 

60 
37.03 

 20 التعاون 
20.83 

18 
33.33 

02 
16.66 

40 
24.69 

 96 المجموع
100 

54 
100 

12 
100 

162 
100 

  

من العمال يحبذون أسلوب الإقناع والتحاور والمناقشة  %37.03من خلال الجدول تظهر نسبة  
 %24.69من أعوان التنفيذ، في حين  %50في اتخاذ القرارات مع المسؤول، تتدعم هذه النسبة بـ 
نسبة  التنسيق، أما اضعف من أعوان %33.33يفضلون التعاون في وضع القرارات مع المسؤول، منهم

 %3.70من العمال يفضلون أسلوب الإجبار كحل في اتخاذ القرارات مع مسؤوليهم منهم %1.23فهي 
 من أعوان التنسيق.

 
نستنتج مما سبق أن غالبية العمال يفضلون التشاور والتعاون و المناقشة في اتخاذ القرارات مع  

تي تقر ية الار والبيروقراطية المجسدة واستعمال العقلانالمسؤول والبعد عن أسلوب الإجبار والاحتك
لى ؤكد عياستشارة ما أمكن من العمال إلى أن تصل إلى أفضل قرار يتفق عليه الجميع ويرضونه مما 

سة ضرورة اتسام المسؤول بالسمة المدعمة بتشجيع المشاركة في وضع القرارات مع إهمال ممار
نها برى مطرق العتيقة، بحيث تعتمد حاليا التنظيمات وخاصة الكالسلطة الهرمية التي تعتبر من ال

للعامل  لحريةسونلغاز على الاحتكال الإنساني وتوسيع المهام ودوران المناصب مع الإبقاء على هامش ا
ليا وسائل على أن العامل هو المقرر الذي يوفق آ H. Simonفي اتخاذ القرارات، وهو ما ينظر إليه 

ت تغيراضع أهداف واضحة وبسيطة ما أمكن بل على العكس، فإنه يواجه التنوع والمؤسسته من أجل و
عناصر  قف للغير المتوقعة والسلوكات في كل وضعية، ويبحث عن التحكم التعقد بواسطة الاختبار الموا
تمنع  حدود الملائمة حسب رأيه، وتكون عقلانية هذه المنهجية أكثر تحديدا لأنه كل نسق معلومات له

 لعامل من الحصول على المعلومات الكافية لتحديد ما يلاءم المؤسسة مما يعيقها. ا
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  الاستنتاج الجزئي الثاني
 

لا يمكن أن نعتبر المسؤول )القائد( مدبرا ومسيرا إلا إذا كان يتميز عن غيره بخصائص  تجعله  
أو  ابعيهاصة تحقيقه لأهدافه التي يدرجها في سياق أهداف تمنفردا في تفكيره وطريقة تعامله، وخ

 الأهداف العامة التي تسعها إليها المؤسسة لتجسيدها.
وقد دعونا هذه الخصائص بالسمات القيادية التي يتسم بها المسؤول خصوصا عند اتخاذ القرارات  

لدواء ابذكر  الاجتماع لا نكتفالتسييرية للمؤسسة ويحاول ضمان نجاحها وفعاليتها وبما أننا في علم 
ن ل نقول أ، لذلللداء بل نعطي أسباب الدواء وكيفية المعالجة ولا نحكم على الأشياء بل نفهمها ونعيها

لال خأنجع سمة بين هاته السمات والتي تبنيناها وفرضها البحث وخاصة البحث الاستطلاعي ومن 
 رات.القائد في تشجيع المشاركة في القراتعاملنا مع العمال ولو لمدة وجيزة للتوكد من سمة 

ومن خلال تحاليلنا لجداول الفرضية الثانية اكتشفنا إلى حد بعيد المسؤول من حيث اتخاذ القرارات  
حسين العمل تالفرصة الكاملة في اتخاذ القرارات وطرق   وهو على حد تعبير أغلب العمال لا يتيح لهم

رأي بلأخذ اعة المناصب والوظائف فالأخذ برأي الإطارات وعدم والأخذ برأي جميع العمال وإنما لطبي
ي فعمال الأعوان الآخرين يؤدي إلى نقص التحفيز ونشوب تصادم بينهما، فالمسؤول القائد يشرل ال

ن هم مصممين تجدالقرارات لنوعية هذه القرارات، لأن القرارات المصيرية يكتف بها المدير ونائبيه الذي
ذا هة في ل الاجتماعات دون باقي العمال من الأعوان وهو ما يبرهن على المركزيعلى التواجد في ك
 النوع من القرارات.

فاتخاذ القرار مبني على ايدولوجية النمط القيادي المحتكر للمعلومة وإعطاء الأوامر و التعليمات،  
التحاور والات على الانشغدون استعمال الديمقراطية المتمثلة في السماع والإعفاء والمشاركة والاطلاع 

ها، شف عنوالتفاوض في القرارات، التي تسمح بتحرير بعض استراتيجيات وأهداف العمال الخاصة والك
م ين عدعكس القرارات الإجبارية والبيروقراطية التي لا تسمح للمؤسسة بون تتطور، على المسؤول

 ام أكثر في إدماي العمال.احتكار القرارات والتكيف مع كل الأوضاع في التسيير والاهتم
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أغلب العمال يفضلون الإلحاح على الإدارة لإشراكهم في القرارات التي تخص الحوافز والشؤون  
المهنية، فالقرار في صالحهم يزيدهم تمسكا وولاء للمؤسسة خاصة المرونة في الاتصال والمشاركة في 

على الإطارات للمكانة التدبيرية المرموقة  القرارات ومختلف الحوافز من ترقية وتكوين وألا تبقى حكرا
من الناحية الاستشارية والمعلوماتية والمفاوضة وهو تعسف لم يراعي ميول ومزاي باقي العمال 
الآخرين خاصة أثناء عدم تغيير مناصب عملهم مثلا، الشيء الذي يجعلهم لا يبدون أرائهم في القرار 

لأنه يسمح لهم بتعميق معارفهم ورصيدهم في العمل رغم مرة أخرى لعدم الأخذ بها وآخرون يرغبون 
 الوعود الكاذبة.

ما يساعد المسؤولين أو القادة هو تقديرهم لأفعال العمال من خلال الاعتماد على التعاون والحرية  
ق مما يعي راديةالنسبية والابتعاد عن السلطة والتخلي عن صفة الانغلاق التي تكسر صفة القرارات الانف

 ل العاملا يجعمء المسؤولين والعمال معا، فعليهم التحلي بروح المشاركة والتشاور من أجل التغيير أدا
 يبدع ويخري ما عنده مع عدم الاعتماد على الإطارات فقط.

ومن بين النتائج المتوصل إليها هو أن التعاون يتم بطريقة أفقية ومرد ذلل أن التعاون يكون بين  
ذوا م أن يتخكن لهلذين يؤدون مهام متشابهة هذا ما يتوفر عند المدير ونائبيه، فيمذوي المنصب المماثل ا

 قرارات دون انتظار تعقيبات محرجة. 
ومن هذا المنطلق تعتبر رهانات السلطة من بين أهم الركائز المؤدية إلى صياغة القرارات التي  

يجب  اتية لتمريرها وهو ما لايصيبها المسؤول لتحقيق أغراضه الخاصة والبحث عن الفرصة المو
 إدراجه دوما،لأنه يعيق استمرارية وتواصل المؤسسة.

 
 
 
  عاملينحفيز التية في تحليل جداول الفرضية الثالثة : يؤثر مستوى  الاهتمام بالعلاقات الإنسان 6.9 

 

 : نوع العلاقة بين العمال ورئيسهم وأثرها على المعنويات 36 جدول رقم 
  

 نوع العلاقة

 تأثيرها

 المجموع علاقة عمل فقط زمالة صداقة 

الشعور بالراحة 
 النفسية

03 
21.42 

09 
30 

06 
9.83 

18 
17.14 

العمل بحماس 
 وجدية

05 
35.71 

08 
26.66 

08 
13.11 

21 
20 

الشعور بالملل 
 والتوتر

04 
28.57 

04 
13.33 

14 
22.95 

22 
20.95 

التعاون في مجال 
 العمل

02 
14.28 

09 
30 

33 
54.09 

44 
41.90 

 14 المجموع
100 

30 
100 

61 
100 

105 
100 

 

من العمال يؤكدون  %41.90يظهر من خلال الجدول أن الاتجاه العام له يتمثل في نسبة  
سبهم هذه من العمال يؤكدون التعاون في مجال العمل فح %54.09التعاون في مجال العمل، مدعمة بـ 

الملل والتوتر، من العمال يؤكدون الشعور ب %20.95تليها نسبة العلاقة هي الرابط بينهم وبين رئيسهم، 
فيما تبدوا  منهم يشعرون بالملل  بالرغم من علاقة الصداقة التي تربطهم برئيسهم، %28.57مدعمة بـ 

من العمال يؤكدون الحماس  %35.71من العمال يؤكدون العمل بحماس وجدية منها  %20نسبة 
كدون من العمال يؤ %17.14ي تربطهم برئيسهم، أما أضعف نسبة هي والجدية لعلاقة الصداقة الت

لزمالة التي من العمال يؤكدون راحتهم النفسية لعلاقة ا %30الشعور بالراحة النفسية، مدعمة بنسبة 
 تربطهم برئيسهم.
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نستنتج أن أغلب العمال يؤكدون التعاون في مجال العمل فإن العلاقة التي تربطهم برئيسهم هي  

انبية جلاقة علاقة عمل فقط فالعمل هو الرابط بينهما لا غير، فلا علاقات إنسانية أو اتصال أو أي ع
كتفاء قط الافتربطهما عدى عملهما المشترل، فبعد الخروي أو الانتهاء من العمل فلا أحد يعرف الآخر 

 من حديث علهاإلا ما يج بالسلام أثناء الدخول والخروي وعدم الخوض في العلاقات الشخصية أو العائلية
 في الجانب المهني والمؤسسة.

 
أما الذين عبروا أنهم يشعرون بالملل والتوتر بالرغم من علاقة الصداقة التي تجمعهم برئيسهم   

ذا فسر هفتبدوا غير منطقية، نتحرى منها عدم الصدق في الإجابات لدى العديد منهم وإلا بماذا ن
جعل يهو ما وعن نطاق المسؤول فالعلاقات الإنسانية بينهما جيدة جدا التناقص، فربما راجع أو خاري 

ا من ض حتمالمحيط السائد من البيئة الداخلية وظروف العمل والحوافز وغيرها السبب في ذلل ما يفر
غير  ين أوالمسؤولين والمسيرين الاهتمام بالعلاقات الإنسانية بين كل العمال المسؤولين المباشر

 ية.حماس وجدعمل با يبعث بعامل التحفيز والمبادرة والاحترام والشعور بالراحة النفسية والالمباشرين مم
 2X قيمة  لقياس الفرضية المراد تحليلها، فإن  2X deux -Khiومن خلال الاحتكام إلى اختبار  

 شيرتمقابل القيمة المجدولة التي  degrés de liberté D.D.L 6بدرجة 15.77المحسوبة تساوي  
  2.20مجدولة ( أكبر من القيمة ال15.77وبالمقارنة بينهما نجد أن القيمة المحسوبة ) 2.20إلى قيمة 

 فهي ذات دلالة إحصائية وبالتالي توكيد الفرضية محل الدراسة.
 
 

 : توزيع العمال حسب السماح لهم بالتعبير عن انشغالاتهم 37 جدول رقم 
 أثناء الاتصال بالمسؤول

 
 المنصب

 ير عن الانشغالالتعب

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار 

 49 نعم
75.38 

27 
60 

05 
50 

81 
67.50 

 16 لا 
24.61 

18 
40 

05 
50 

39 
32.50 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

120 
100 

 

من العمال يؤكدون على سماح المسؤول لهم بالتعبير  %67.50نلاحظ من خلال الجدول أن  
ات يؤكدون من الإطار %75.38اء الاتصال به، تتدعم هذه النسبة بالنسبة الغالبة عن انشغالاتهم أثن
ن طرف من العمال يصرحون بعدم السماح لهم بالتعبير عن انشغالاتهم م %32.50ذلل، تليها نسبة 

 من أعوان التنفيذ. %50مسؤولهم أثناء الاتصال به، مدعمة بنسبة غالبة 
 

مال يصرحون أن مسؤولهم يسمح لهم بالتعبير عن انشغالاتهم أثناء نستنتج مما سبق أن غالبية الع 
لتنظيم افراد أالاتصال به، مما يؤكد وعي المسؤولين بضرورة دعم العلاقات الإنسانية والاتصال مع كل 

افة كنجاز بغية نقل وتبادل الأفكار والعواطف والأحاسيس كما يحس العاملين بوهميتهم ودورهم في ا
ي ه أن يؤدن شونت التي تقوم المؤسسة من أجلها، لأن تجاهل العامل الإنساني في التنظيم مالاستراتيجيا

ن أغلبهم موؤسسة على الإحساس بالاستياء والإحباط من قبلهم مما ينعكس في النهاية على السير العام للم
رابة خبرة وق شدهمذ وأالإطارات لقربهم الدائم وأهميتهم في الهرم السلمي أكثر من أعوان التنسيق والتنفي

هم ماح لمن المسؤولين واحتكاكا بهم، ودليل على ذلل ما صرح به أغلب أعوان التنفيذ في عدم الس
 بالتعبير عن انشغالاتهم أثناء قصد مسؤوليهم.
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حول ضرورة  اهتمام المديرين والمسؤولين في  follet و  Barnardونذكر هنا ما قدمه 

د هم عنمي بالجانب النفسي والاجتماعي لمرؤوسيهم، وضرورة استشارتمختلف مستويات الهرم التنظي
 القيام بإعداد إستراتيجية المؤسسة، لأنه في الأخير العمال هم من يقوم بتنفيذها.

 

 : سماح المسؤول للعمال بالتعبير عن انشغالاتهم 38 جدول رقم 
 

 المنصب

 التعبير

 عن الانشغال 

  عون تنفيذ عون تنسيق إطار 

 لمجموعا

 20 نعم
90.90 

35 
87.50 

18 
31.03 

73 
60.83 

 02 لا
9.09 

05 
12.56 

40 
68.96 

47 
39.16 

 22 المجموع
100 

40 
100 

58 
100 

120 
100 

            

من العمال يعبرون   60.83%يبدو من خلال الجدول أعلاه أن اتجاهه العام يتمثل في نسبة  
ح لهم لا يسم %39.16منهم إطارات، مقابل   %90.90ة بـ بالسماح بالتعبير عن انشغالاتهم، مدعم

 منهم أعوان التنفيذ.   %68.96بالتعبير عن انشغالاتهم، أغلبهم 
 

نستنتج أن هنال إرادة من طرف المسؤول في دعم العلاقات الاتصالية بسينه وبين باقي العمال  
على  تعمل ن شكاويهم واقتراحاتهموهذا بتركه حرية التعبير عن انشغالاتهم خاصة الإطارات منهم لأ

ح دم السماعن ع إزالة كل غموض وتسمح بالتفاهم أكثر والصراحة التامة بينهما، بينما يعبر باقي العمال
با ثهم مطالبحدي لهم بالتعبير عن انشغالاتهم وهو من أعوان التنسيق بسبب تعنت مسؤوليهم وعدم الاهتمام

 لمتبادل.رام احر وعدم الاحتااء إليهم ما يشعرهم بالإحباط والتنالتوجيل دوما وعن مناقشاتهم والإصغ
 

  لعملا علىذلك  : توزيع العمال حسب طرق التعبير عن الانشغالات مع المسؤول واثر 39 جدول رقم 
 

 طرق التعبير

 الأثر  

 المجموع يناقشك يصغي إليك يدون ما تقول  لا يهتم لحديثك يطالب بالتأجيل

تتعاون في 
 ملالع

03 
17.64 

03 
27.27 

02 
12.50 

05 
33.33 

03 
21.42 

16 
21.91 

 08 لا تعمل بإتقان 
47.05 

02 
18.18 

04 
25 

02 
13.33 

02 
14.28 

18 
24.65 

 04 تعمل عاديا
23.52 

04 
36.36 

10 
62.50 

07 
63.63 

09 
64.28 

34 
46.57 

تتغيب عن 
 العمل

02 
11.76 

02 
18.18 

00 
00 

01 
6.66 

00 
00 

05 
6.84 

 17 مجموعال
100 

11 
100 

16 
100 

15 
100 

14 
100 

73 
100 

 

 %64.28من العمال يعملون عاديا، مدعمة بنسبة  46.57% من خلال الجدول تظهر نسبة  
من العمال يعملون عاديا لأن رئيسهم يسمح لهم بالتعبير عن انشغالاتهم ويناقشهم في كل شيء يهمهم، 

لا يعملون بإتقان لأن    47.05ان، تتدعم هذه النسبة  من العمال لا يعملون بإتق %24.65مقابل 
من العمال   %6.84المسؤول عليهم يطلب التوجيل دوما في انشغالاتهم في ما تبدوا أضعف نسبة بـ 
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من العمال يتغيبون عن العمل لن مسؤولهم لا يهتم لحديثهم   %18.18يتغيبون عن العمل منهم 
 ولانشغالاتهم.

 
ن العمال يعملون عاديا لأن مسؤولهم يكن لهم كل الاحترام والمشورة نستنتج مما سبق أ  

لتنظيم في ا والمناقشة في الأمور التي تخصهم، ولا يتناسوا جانب العلاقات الإنسانية كما هو الحال
فكرا أو مء هو التايلوري الذي يعتبر الإنسان كآلة ومجرد يد فقط بحيث نسوا أن هذا العامل قبل كل شي

 كثر ملموسية هو عون مستقل قادر على الحساب والمشاركة وقابل للتكيف مع الظروفبمعنى أ
لذين لا يهم اوالنشاطات مع زملائه والقائمين حوله فيما عبر آخرون عن عدم إتقانه لعمله بسبب مسؤول
اح لسمعدم اوينظرون إلى انشغالاتهم ويطلبون دوما التوجيل في قضاياهم ومن وراء ذلل نية مراوغتهم 
مسبقا  رفتهملهم مجددا وهكذا دواليل حتى يمل منهم العمال ولا يقصدونهم مرة أخرى لعدم ثقتهم ولمع
يلجئون فليهم بنتيجة رد فعلهم، وهو نفس الشيء يحدث لباقي العمال الذين لا يهتم لحديثهم المسؤول ع

 للتغيب عن العمل تعبيرا منهم عن عدم الرضا والقبول.
 

 لقياس مصداقية الفرضية المراد تحليلها، فإن  2X deux -Khiكام إلى اختيار ومن خلال الاحت   
ولة مقابل القيمة المجد degrés de liberté D.D.L12 بدرجة 18.78المحسوبة تساوي   2X قيمة 

القيمة المجدولة   ( أكبر من18.18وبالمقارنة بينهما نجد أن القيمة المحسوبة ) 6.30التي تشير إلى قيمة 
 فهي ذات دلالة إحصائية وبالتالي توكيد الفرضية محل الدراسة. 6.30

 

 : توزيع العمال حسب الانشغالات التي يسمع لهم إليها المسؤول 40 جدول رقم 
 

 المنصب

 الانشغالات

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار 

 40 خاصة بالعمل
61.53 

18 
40 

05 
50 

63 
52.50 

 11 أمور شخصية
16.92 

10 
22.22 

02 
20 

23 
19.66 

خاصة بالعلاقات 
 الإنسانية

14 
21.53 

17 
37.77 

03 
30 

34 
28.33 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

120 
100 

 

من العمال يؤكدون أن مسؤولهم يسمع إليهم في الأمور   %52.56من خلال الجدول تظهر نسبة  
العمال يصرحون  ل الإطارات، تليها نسبة منمن العما  %61.53المتعلقة بالعمل، تتدعم بالنسبة الغالبة 

وان التنسيق، من أع   %37.77أن مسؤولهم يستمع إليهم ويدعم العلاقات الإنسانية بينهم، مدعمة بنسبة 
 من العمال يصرحون أن المسؤول عليهم يستمع لأمورهم الخاصة   %19.16أما أضعف نسبة هي 

 من أعوان التنسيق.  %22.22أغلبهم 
أن الاختلاف في أراء العمال في ما يخص  الانشغالات مع مسؤوليهم في سير العمل  نستنتج  

اليومي وأمور العمل أو الأمور الشخصية أو الخاصة بالعلاقات الإنسانية، فوغلبهم يصرحون أو 
مسؤوليهم يهتمون بالعمل أكثر من أمورهم الشخصية فيما توتي العلاقات الإنسانية في الصف الثاني 

في المؤسسات الحديثة توتي في المرتبة الأولى قبل القيام بالأعمال والمهام، فكلما كان هنال اهتمام  والتي
بتوضيح العمل وتشجيع الأداء الجيد والتفاهم المتبادل مع العمال كان سير العمل في أحسن ظروف، فعدم 

ف يؤثر على العملية توفير الظروف المناسبة للعامل وعدم معاملته كشخص يحتاي عناية، فإنه سو
الاتصالية، وهو ما يجعلنا نجزم أن شخصية المسؤول وطريقته في التعامل واعتباره القائد والمحرل 
الرئيسي للمؤسسة يجعل العمال أكثر تحفيزا إذا كان ديمقراطيا ودبلوماسيا في التعامل مع العمال وجعل 

راء والاقتراحات والعكس في حال استبداد الجو السائد يكون فيه تفاعل ايجابي ومحفز على تبادل الآ
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المسؤول ما يجعل العمال يفزعون منه ويتمردون على النظام الداخلي من خلال العمل اليومي لهذا 
 العامل بحيث لا ينجز العمل كما ينبغي ويتناسى المهام الموكلة إليه لكي يثير انتباه رئيسه.

 
تصال والعلاقات الإنسانية داخل المؤسسة حيث وهو ما يجزم أن هنال علاقة وظيفية في الا   

ن لحد ميؤدي الاتصال إلى محاصرة الإشاعات وإزالة سوء الفهم وبالتالي تخفيف أسباب التحفظ وا
ة أو عائليالحوافز السيكولوجية كما يؤدي التفاعل  بين مختلف الأطراف وفي كل الأمور الشخصية ال

حور شكل متإلى بناء المعاني حول الكثير من القضايا التي الخاصة بالعمل، إلى تصحيح المعلومات و
 اهتمام الفرد داخل المؤسسة.

 
 
 
 
 

 : التمييز في المعاملة بين العمال من طرف المسؤول 41 جدول رقم 
 

 المنصب

 التمييز بين العمال

 المجموع عون تنفيذ  عون تنسيق إطار

 26 نعم
40 

22 
48.88 

04 
40.00 

52 
43.33 

 39 لا
60 

23 
51.11 

06 
60 

68 
56.66 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

120 
100 

 

من العمال يؤكدون أنه   %56.66نلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام له يتمثل في نسبة  
هنال  من العمال يؤكدون أن  %43.33لا يوجد تمييز في المعاملة من طرف مسؤولهم، مقابل نسبة 

 منهم أعوان تنسيق.  %48.88طرف مسؤولهم، منها  تمييز في المعاملة من
 

نستنتج كما سبق أن رأي العمال انقسم إلى اثنين أغلبهم يعبرون أنه لا يوجد تمييز بين العمال من  
و رات أطرف مسؤولهم،وهو المفروض أن تسيير به المؤسسة وباعتبار كل العمال سواسية سواء الإطا

مال بين الع تمييزحد أحسن أو أسوء من الآخر في مجال العمل، والعكس الأعوان التنفيذ أو التنسيق، فلا أ
يحدث بطبع وشخصية المسؤول وطبع وشخصية كل عامل، فالإنسان بطبعه يخطو ويصيب ويحب 

رة الضروبويكره، فالمسؤول يحب العامل الودود والمنضبط ويكره غير المنضبط والمنطوي مما يجعله 
أو أسدى  ئلية،إذا كان ابن نفس المنطقة التي يعيشون فيها أو ذو قرابة عا يفضل أحدهم عن الآخر خاصة

 ين كلله خدمة من قبل، شرط ألا تظهر هذه العلاقات بشكل طاغي يؤدي إلى خلق التوتر والكره ب
 الزملاء ين كلالعمال، فعلى الإدارة والمسؤولين الحرص على جعل العلاقات الإنسانية الجيدة بينهم وب

 .العمال
 : تمييز المسؤول للعمال في المعاملة 42 جدول رقم 

 
 المنصب

 التمييز

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار 

 15 نعم 
37.50 

19 
45.23 

20 
52.63 

54 
45 

 25 لا
62.50 

23 
54.76 

18 
47.36 

66 
55 

 120 38 42 40 المجموع
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100 100 100 100 

 

  %   62.50رحون بعدم التمييز بينهم مدعمة بـ من العمال يص% 66يبدو من خلال الجدول أن 
   %  52.63 من العمال يصرحون بون هنال تمييز بينهم وأغلبهم أعوان التنفيذ بـ% 54إطارات، مقابل 

 
م أغلبهونستنتج مما سبق أن هنال رأيين، الرأي الغالب هو أنه لا يوجد تمييز بين العمال 

لوظيفة ساس اأون بوجود تمييز بينهم وهذا ما ينظر إليه على إطارات مقابل أعوان التنفيذ الذين يصرح
ا بسبب هذ لعمالوالخبرة والأقدمية التي لا تكرس لمحو هذه الثقافة التي تؤدي إلى الصراع الخفي بين ا

تهاون ة والالتمييز خاصة إذا كان مبني على أساس قرابي أو علاقات شخصية ثنائية ما يحدث عدم الثق
 هو ليس في صالح الجميع. والعداوة والذي

 
 : تمييز المسؤول بين العمال وأثر ذلك على سير العمل 43 جدول رقم 

  
 أساس التمييز

 أثره

 المجموع علاقات شخصية القرابة منصب العمل

 يحدث تنافر 
 بين الجماعة

08 
50 

09 
50 

05 
25 

22 
40.74 

 04 عدم الثقة بينهم
25 

05 
27.77 

07 
35 

16 
29.62 

في العداوة  التهاون
 بينهم

04 
25  

04 
22.22 

08 
40 

16 
29.62 

 16 المجموع
100 

18 
100 

20 
100 

54 
100 

 

من العمال يؤكدون أن التمييز بين  %40.74يبدو من خلال الجدول أعلاه أن اتجاهه العام هو  
ناصب لم من العمال يؤكدون أن ذلل التمييز راجع %50العمال يحدث التنافر بينهما، مدعمة بنسبة 

يز يحدث من العمال يؤكدون أن التمي %29.62عملهم وللقرابة التي تجمعهم بالمسؤول، تليها نسبة 
صية التي منهم يؤكدون هذا التمييز بسبب العلاقات الشخ %40التهاون والحديث بينهم مدعمة بنسبة 

عدم الثقة يؤدي ل من العمال يؤكدون أن التمييز %29.62تربطهم بالمسؤول، ومع نفس النسبة السابقة 
 .منهم يرجعون هذا التمييز بسبب العلاقات الشخصية مع المسؤول  %35بينهم، مدعمة بنسبة 

 
نستنتج مما سبق أن هنال اختلاف في أراء العمال حول التمييز بينهم فمنهم ما يرد التمييز    

تجمعهم  التي بحسب القرابةلنوع المنصب الذي يحتله العامل، فالإطار حسبهم  ليس كعون التنفيذ، وكذا 
الجديد  لعاملابالمسؤول والقدم داخل المؤسسة فالعامل القديم في العمل يعرفه المسؤول بشكل جيد أما 
ي إلى ا يؤدمفيهابه لأنه لا يعرف عنه شيء وكذلل إذا كان يعمل معه احد من أقربائه أو ابن منطقته 

 فلكل أقرانه فسهم، وكذا العلاقات الشخصية الضيقة،التنافر بين المسؤول والعامل وحتى بين العمال ن
لل داوة، لذوالع يساعدوه ويتكل عليهم في كل شيء مما يظهر التمييز بينهم الذي بدوره يؤدي إلى التهاون

 قة بينهالعلا فاهتمام  المسؤول له أثر كبير في رفع مستوى الأداء والتحفيز على العمل أكثر من خلال
ن حيث مداء ختلاف في طريق التعامل مع العمال يؤدي إلى اختلاف النتائج في الأوبين العمال وأن الا

 المميزة سانيةالنوعية والكمية، وهو ما يفرض البعد عن التمييز بين كل العمال وتمجيد العلاقات الإن
 والجيدة معهم.

 
 تحليلها، فإن لقياس مصداقية الفرضية المراد  2X deux -Khiومن خلال الاحتكام إلى اختبار   
مقابل القيمة النظرية التي  degrés de liberté D.D.L4 بدرجة 3.39المحسوبة تساوي   2X قيمة 
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( أكبر من القيمة المجدولة  3.39وبالمقارنة بينهما نجد أن القيمة المحسوبة ) 1.06تشير إلى قيمة 
 فهي ذات دلالة إحصائية وبالتالي توكيد الفرضية محل الدراسة. 1.06

 
 
 
 
 

 : توزيع العمال حسب اللجوء للمساعدة في حال وجود صعوبات 44 جدول رقم 
 ومشاكل في العمل

   
 المنصب

 طلب المساعدة 

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

 33 المسؤول المباشر
34.73 

22 
45.83 

04 
44.44 

59 
38.81 

 42 الزملاء
44.21 

15 
31.25 

02 
22.22 

59 
38.81 

 12 النقابة
12.63 

07 
14.58 

01 
11.11 

20 
13.15 

 08 الإدارة
8.42 

04 
8.33 

02 
22.22 

14 
9.21 

 95 المجموع
100 

48 
100 

09 
100 

152 
100 

 
من العمال يؤكدون لجوئهم إلى المسؤول المباشر في  %38.81يبدو أن الاتجاه العام له هو  

نفس النسبة أعوان التنسيق تليها وبمن  %45.83حال وجود صعوبات في العمل، تتدعم بالنسبة الغالبة 
بة ( من العمال يصرحون بلجوئهم للزملاء في حال وجود صعوبات في العمل، مدعمة بنس38.81%)

د من العمال يؤكدون اللجوء إلى النقابة في حال وجو %13.15منهم إطارات، في حين  44.21%
حال  اللجوء إلى الإدارة في من العمال يؤكدون   %9.21صعوبات في العمل، أما أضعف نسبة هي 

 وجود صعوبات في عملهم.
نستنتج أن هنال رأيان مختلفان في هذه المسولة، بحيث أن بعض العمال يفضلون اللجوء إلى  

 المسؤول المباشر وآخرون يفضلون اللجوء إلى الزملاء في حال وجود صعوبات تعترض عملهم،
 ن قبلر لأنه قد تعامل مع مثل هذه الصعوبات موحسب رأي الأول فإن المسؤول هو الأدرى والخبي

لأقرب لأنهم ا زملاءويستطيع مجابهتها كلها إلا في حالة عدم التفهم والإصغاء، أما النوع الثاني فيلجو لل
ون ادل دإليهم وأكثر احتكاكا ومعاملة وإحساسا من المسؤول فيتحدثون بكل عفوية وراحة وصدق متب

 وحدهم فيبيه فا هو الحال مع المسؤول  فيمكن تشبيه العلاقة بالابن مع أوجود حاجز يمنعهم عن ذلل كم
  .الأعلى والآخر في الأسفل )العلاقة مع المسؤول(

 
أما نوع آخر من العمال فيلجئون إلى النقابة في حال وجود صعوبات، وهذا بعد أن يجد كل  

عطائه هدة لإبة لمساعدته ، فتعمل جاالأبواب مغلقة في وجهه مع كل الزملاء والمسؤولين فيذهب للنقا
 لل منالحلول المرضية، ولا تكيف بإعطاء الوعود مثل الزملاء أو المسؤولين دون حلها فهذا يق

 مصداقيتها ودورها والهدف الذي وقعت من أجله.
 

أما لجوء باقي العمال إلى الإدارة فهذا راجع لنوع المشاكل والصعوبات التي يتلقاها العامل  
دا كثر تعقينها أف من الإدارة فيفضل المسؤول أو الزملاء أو النقابة على أن يلجو إلى الإدارة لأوالخو

 وصعوبة للوصول إليها.
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 داخل المؤسسة : توزيع العمال حسب الأسباب التي تثير الخلاف 45 جدول رقم 

 
 المنصب

 أسباب الخلاف

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

 44 بالعمل أسباب متعلقة
49.43 

20 
38.46 

06 
46.15 

70 
45.45 

 22 أسباب متعلقة بالزملاء
24.71 

09 
17.30 

01 
7.69 

32 
20.77 

 18 أسباب متعلقة بالإدارة
20.22 

18 
34.61 

03 
23.07 

39 
25.32 

 05 أخرى
5.61 

05 
9.61 

03 
23.07 

13 
8.44 

 89 المجموع
100 

52 
100 

13 
100 

154 
100 

 

من العمال يردون الأسباب   %45.45جدول أعلاه أن الاتجاه العام يتمثل في يبدو من خلال ال 
رات، تليها منهم إطا49.43%   التي تثير الخلاف داخل المؤسسة إلى أسباب متعلقة بالعمل، مدعمة بـ 

سيق، منهم أعوان التن  %34.61من العمال يردون أسباب الخلاف إلى الإدارة مدعمة بـ  25.32%
أعوان  منهم   %23.07من العمال يردون الخلاف إلى الزملاء،مدعمة بـ   %20.77نسبة  فيما تبدوا

 عبر عنها بوخرى. %8.44التنفيذ، أما أضعف نسبة هي 

 
نستنتج أن أراء العمال قد اختلفت في الإجابات وهذا منطقي فلكل عامل كيف يرى مشكله ومع  

خطاء أوإلى  العمل اليومي والروتيني الذي يعيشونهمن حدثت له، غير أن غالبيتهم أرجعوا السبب إلى 
التي  زاماتحديث لهم تكرهم لوظيفتهم وكل ما يحيط بالجو السائد في العمل من قوانين وضغوطات والت

جازم مقرر والها اللا توجد ما يقابلها من ترفيه عن النفس، أما عن الذين أوجعوا السبب إلى الإدارة فلأن
مهمة حيانا تغفله، فعندما يطلب أحد العمال عطلة أو قرضا أو ترخيصا للمصيرهم في كل شيء فو

ئما لخلاف قاجعل ايوغيرها ولا تسمح له الإدارة فيعتبر العامل سببا يعيق عمله الدائم ويكون رد فعله ما 
نوع وبينهما، والأسباب الأخرى للخلاف توتي من طرف الزملاء في العمل كل حسب درجته وميزته 

مع  علاقةينه وبين زميله فيما أرجع بعض العمال أسباب الخلاف داخل المؤسسة إلى سوء الالخلاف ب
سابق لى العالمسؤولين المباشرين أو غير المباشرين وعموما إن العلاقات العامة السائدة التي يجب 

 ذكرهم العمل على احترامها من أجل السيرورة العامة لهذا المجتمع )المؤسسة(.
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 : منصب العمل وعلاقته بالارتياح مع الزملاء 46 ل رقم جدو
 

 المنصب

 الارتياح

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

الشعور بالارتياح مع 
 الزملاء

57 
78.08 

38 
79.16 

10 
100 

105 
80.15 

 02 لا يحترمك الزملاء
2.73 

01 
2.08 

00 
00 

03 
2.29 

تمس بالمقاربة من طرف 
 الزملاء

03 
4.10 

04 
8.33 

00 
00 

07 
5.34 

عدم إقناعك بكفاءة 
 العمال  

06 
8.21 

03 
6.25 

00 
00 

09 
6.87 

وجود جهوية في 
 الجماعة

05 
6.84 

02 
4.16 

00 
00 

07 
5.34 

 73 المجموع
100 

48 
100 

10 
100 

131 
100 

 

من العمال يشعرون بالارتياح مع   %80.15يبدو من الجدول أعلاه أن الاتجاه العام له في  
 يشعرون من العمال لا %6.87من أعوان التنفيذ تليها نسبة   %100زملاء،تتدعم بالنسبة الغالبة ال

من  %5.34من الإطارات فيما عبر آخرون بـ  %8.21بالارتياح لعدم اقتناعهم بكفاءة العمال، منها 
هي عة وماالعمال لا يشعرون بالارتياح لأنهم مراقبون من طرف زملائهم وكذا لوجود صعوبة في الج

من العمال لا يشعرون   %2.29أما أضعف نسبة فهي  %5.34بنفس النسبة المعبر عنها سابقا
 بالارتياح لعدم الاحترام بين زملائهم.

 
نستنتج مما سبق أن هنال اختلافا في أراء العمال بحيث أن أغلبهم يشعرون بالارتياح مع  

ليهم فرض عيم قي نفس المنصب والسلم الهرمي ما الزملاء منهم الغالبية في أعوان التنفيذ باعتباره
اعة علاقات متضامنة وأخوية ومصيرية فكل قرارا يتخذونه يكون مشتركا ونابعا من قناعة الجم

هو جانب وبها  ومبادئها، فيما عبر البعض بعدم ارتياحهم مع الزملاء لعدم كفاءتهم المهنية واقتناعهم
الجميع  نالهايا خاصة إذا حصل أحدهما على بعض الحوافز التي لا عملي يغذي الغيرة والحسد فيما بينهم

ترام الاح كالتكوين  أو الترقية وهو ما يفرض المراقبة على بعضهم البعض والخوف وهو ما يملي عدم
 والتقدير.

 
وهنال من الذين عبروا بالتهميش من طرف الزملاء، ولأن بعض العمال يفكرون بالانطواء  

 .العائليةصية والتي لا تفهم ما يريده، لأنه لا يشرح لهم انشغالاتهم العملية والشخ واعتزال الجماعة
فيما تلعب الجهوية دورا كبيرا في التلاعب بالعلاقات الإنسانية لأن العديد من العمال لديهم قرابة  

 هذهل من أخ أو عم أو جار أو ابن المدينة ما يخلق تكتلات داخل المؤسسة فعلى المؤسسة كسر ك
 الطابوهات وفرض سيادة العلاقات الإنسانية الجيدة.

 

 

 

 

 

   ين العمالب: العلاقة بين المعاملة ورد الفعل في حال عدم وجود اتصال فعال  47 جدول رقم 
 

 المجموع  إطار العمل  عادية  معاملة جيدة معاملة الزملاء
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 رد الفعل

 18 الاستياء من الزملاء
9.41 

02 
6.66 

00 
00 

10 
6.71 

 09 طلب تحويل العمل
10.58 

00 
00 

04 
11.76 

13 
8.72 

 24 لا تهتم بذلك
28.23 

09 
30 

12 
35.29 

45 
30.20 

 44 البحث عن الأسباب
51.76 

19 
63.33 

18 
52.94 

81 
54.36 

 85 المجموع
100 

30 
100 

34 
100 

149 
100 

  

ل يبحثون عن أسباب عدم من العما %54.36نلاحظ من خلال هذا الجدول أن الاتجاه العام له  
لمعاملة امن العمال يبحثون عن الأسباب عدم الاتصال برغم  %63.33اتصال الزملاء بهم، مدعمة بـ 

لعمال لا امن  %35.29من العمال لا يهتمون بعدم الاتصال بينهم، مدعمة بـ  %30.20العادية، تليها 
عمال من ال  %6.71ا اضعف نسبة هي يهتمون بالاتصال ويعتبرون التعامل في إطار العمل فقط، أم

غم من العمال مستاءون من زملائهم بر  9.41%يستاءون من زملائهم لعدم الاتصال بهم، منهم 
 المعاملة الجيدة لهم.

 
نستنتج مما سبق أن أغلب العمال يبحثون عن أسباب عدم الاتصال بينهم وبين زملائهم  

 ما هي فلاكحالة وء الفهم والسكوت عن هذه الحقيقة يبقي الوالآخرين برغم المعاملة العادية لأن بقاء س
ل لاتصاابد من التحاور والمبادرة من أحد الطرفين لفضح كل غموض بينهما، ولا يبقون على عملية 

ء بينهم لزملاالبسيطة القائمة أوقات العمل فقط ولكن حتى خاري أوقات العمل وخاري المؤسسة فعلاقة ا
علاقة ود تكون لدى العامل الواحد علاقة جيدة أو حسنة مع بعض الزملاء  تختلف من شخص لآخر فق

لعمل ترل ايسيئة مع البعض الآخر ، فإذا كان الجو الداخلي غير مساعد على العمل فنجد أن كل عامل 
 مال فهذان العللآخر ويتهرب من المسؤولية مما يؤثر على الأداء العام، في حين إذا كان الجو أخوي بي

ي سير فأثر  هم يتقاسمون الأعمال ويتحملون المسؤولية جميعهم، لذلل فعلاقة العامل مع الزملاءيجعل
مع  قتهمالعمل حسب طبيعة هذه العلاقة، كما نجد أن البعض من العمال يعملون عاديا ولا تؤثر علا

 زملائهم في سير العمل وهذا يرجع إلى نوع التعامل بين العمال وشخصية كل واحد فيهم.
 

 لقياس مصداقية الفرضية المراد تحليلها، فإن  2X deux -Khiومن خلال الاحتكام إلى اختبار  
 مقابل القيمة النظرية degrés de liberté D.D.L6 بدرجة  7.43المحسوبة تساوي  2X قيمة 
ذات فهي   2.20( أكبر من القيمة المجدولة 7.43وبالمقارنة بينهما نجد أن القيمة المحسوبة ) 2.20

 دلالة إحصائية وبالتالي توكيد الفرضية محل الدراسة.
 
 
 
 
 
 

 : توزيع العمال حسب نوع الاستشارة فيما بينهم 48 جدول رقم 

 
 المنصب

 نوع الاستشارة

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار 

 65 متعلقة بالعمل
56.52 

26 
56.52 

05 
41.66 

96 
55.49 
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 28 أمور شخصية

24.34 
11 

23.91 
04 

33.33 

43 
24.85 

 22 أمور عائلية 
19.13 

06 
13.04 

02 
16.66 

30 
17.34 

 00 لا يستشيرك الزملاء
00 

03 
6.52 

01 
8.33 

04 
2.31 

 115 المجموع
100 

46 
100 

12 
100 

173 
100 

 

من العمال يستشيرون زملائهم في الأمور المتعلقة  55.49% يبدو من خلال الجدول أن نسبة  
 %33.33من العمال يستشيرون زملائهم في الأمور الشخصية منهم،  %24.85سبة بالعمل، تليها ن

لعائلية، من العمال يستشيرون زملائهم في الأمور ا %17.34من أعوان التنفيذ، في حين توتي نسبة 
 ض.من العمال أنهم لا يستشيرون بعضهم البع %2.31من الإطارات، في حين عبر  %19.13ومنهم 

 
ق أن غالبية العمال يستشيرون زملائهم في الأمور المتعلقة بالعمل المبنية على نستنتج كما سب 

 رة نتيجةلمبادالتعاون المميز والمحدد لهدف كل فرد داخل المؤسسة، قصد التحفيز والتشجيع والقيام با
رف من ط إحساسهم بالنقص والحاجة إلى أهمية التعاون والاستشارة، خاصة في الضغط الممارس عليهم

ة لشخصيالإدارة والمسؤولين، أما الذين يستشيرون بعضهم خاري إطار العمل وفي إطار العلاقات ا
فة وكد صتوالعائلية دليل على تضامنهم ومرونة العمل الجماعي والشبكي وهي ثقافة تسييرية جديدة 
صغر تمع مالزملاء فالكل سواسية والكل زملاء، فالاحتكال في العمل يؤكد أن المؤسسة عبارة عن مج

 بما فيه الصراعات والمخاطر والوشايات وغيرها.
 

والواقع هنا يظهر دور المؤسسة في القيام بوداء عملها كما يجب والأمر يتضح في الاستياء  
 الوحيد البارز الذي يكبحه التعاون كمنهج لاستخراي أحسن العلاقات بين كل العمال.

 
 للعمال وحدهم أو مع الزملاء: توزيع العمال حسب تفضيلهم  49 جدول رقم 

 
 

 المنصب

 العمل

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

 50 العمل مع الزملاء
76.92 

14 
31.11 

05 
50 

69 
57.50 

 15 لوحدك
23.07 

31 
68.88 

05 
50 

51 
42.50 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

120 
100 

 

 فضلون العمل مع الزملاء، منهم ي 57.56%يبدو من خلال الجدول أن الاتجاه العام له  
 من العمال يفضلون العمل لوحدهم، مدعمة بنسبة  42.50%منهم إطارات، مقابل %76.92
 منهم أعوان تنسيق.%68.88

 
نستنتج مما سبق أن سيرورة العمل لا يمكن أن تتم إلا عن طريق التعاون والتضامن بين كل  

مردودية عالية، فالاحتكال يولد دراية ومعرفة وخبرة  الزملاء لأن الانعزال والعمل الفردي لا يعطي
جديدة تتركل تعرف عملل بشيء تدريجي وتكتشف عدة مميزات ترسمها ميزة الجماعة التي تعمل معها 
تبث فيل قيم وثقافة جديدة كنت تعيشها لوحدل منذ فترة، وخير دليل على ذلل العمال الجدد، فغي بادئ 

يدركون ضرورة الاندماي في الجماعة لأن الجماعة مركز ثقل الفرد  الأمر يلجئون إلى العزلة ثم
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وصفاته شخصيته المكتسبة التي عليه أن يعيش بها معهم وتضمن حياتل الجديدة معها فيعمل وفق 
 المبادئ التي تتبناها، ما يجعل الجماعة في انسجام تسودها علاقات إنسانية محفزة للتواصل.

 
 مال حسب العوامل التي تدفعهم أكثر للعمل: توزيع الع 50 جدول رقم 

 
 المنصب

 العوامل

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

 26 الاتصال الجيد
62.20 

10 
18.51 

02 
16.66 

38 
20.99 

العلاقات الجيدة مع 
 الزملاء

40 
34.72 

21 
38.88 

03 
25 

64 
35.35 

المشاركة في اتخاذ 
 القرارات

32 
27.82 

14 
25.92 

04 
33.33 

50 
27.62 

 17 الأجر
14.78 

09 
16.66 

03 
25 

29 
16.02 

 115 المجموع
100 

54 
100 

12 
100 

181 
100 

 

من العمال يؤكدون أن الشيء  %35.35يبدو من خلال الجدول أن الاتجاه العام له في نسبة  
نسبة يها من أعوان التنسيق، تل %38.88الذي يدفعهم للعمل هي العلاقات الجيدة مع الزملاء، منهم

نسبة بمن العمال يؤكدون أن ما يدفعهم للعمل هو المشاركة في اتخاذ القرارات، مدعمة  27.62%
تصال من العمال يؤكدون أمم ما يدفعهم للعمل هو الا %20.99من أعوان التنفيذ، في حين 33.33%

 من العمال يؤكدون أن ما %16.02من الإطارات، أما  أضعف نسبة هي  %22.60الجيد، منهم 
 من أعوان التنفيذ. %25يدفعهم للعمل هو الأجور منهم 

 
من هذا الجدول نستنتج أن ثلاث أشياء تبعث في العمال عامل التحفيز والرضا والزيادة في  

اتخاذ  كة فيالأداء ولا يختلف حولها كل العمال وهي الاتصال الجيد والعلاقات بين الزملاء والمشار
مل محفز ء كعاالمنح، غير أن أغلبهم يؤكدون على العلاقات بين الزملاالقرارات والحفاظ على الأجور و

ب ح، يليها لواحديوتي في الأول، لاعتبار المصير الواحد والمعيشة الواحدة والطبقة الواحدة، والمنصب ا
 اء رأيهمن إعطالعمال للمشاركة في صنع القرار داخل المؤسسة، لأنهم جزء من التنظيم السائد فلا بد م

راء إبداء الآركة وستشارتهم والتخطيط والتنظيم وأغلب هؤلاء من عمال التنفيذ لإبقائهم غالبا في المشاوا
ها خاصة تصميموحول العديد من القضايا، والاتصال الجيد الذي يجب أن يدعم بالوسائل التقنية الجديدة 

بد  حفيز فلاع للتخير الأجر كدافوسيلة الانترنيت مما يجعل الشبكة الاتصالية مرنة وبسيطة ويوتي في الأ
تقد أنه لقديم يعان في المؤسسة بمراعاة والاهتمام به وهذا بزيادة الأمر القاعدي والمنح المختلفة فالأجر كا

ة ات الجيدلعلاقالأول والأخير في دفع العامل للزيادة في عمله ولكن الحديث التنظيم الحديث يظهر أن ا
 نية.لإنساال هو الأول والأخير وهو ما تعرضت له مدرسة العلاقات اوالمشاركة في القرارات والاتص

 : اقتراحات وملاحظات العمال حول الاتصال بالمؤسسة 51 جدول رقم 
 

 المنصب

 الاقتراحات

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

تشجيع الاتصال الفعال 
 بين كل العمال 

30 
46.15 

13 
28.88 

03 
30 

46 
38.33 

جتماعات تفضيل الا
لدى العملية الاتصالية 

 داخل المؤسسة 

16 
 
24.61 

11 
 

16.92 

02 
 

20 

29 
 

24.16 

تطوير وسائل الاتصال 
 المختلفة 

12 
18.46 

16 
35.55 

04 
40 

32 
26.66 
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 07 أخرى

10.76 
05 

11.11 
01 

10 

13 
10.83 

 65 المجموع
100 

45 10 
100 

120 
100 

 

من العمال يقترحون تشجيع الاتصال  %38.33م له هو يبدو من خلال الجدول أن الاتجاه العا 
وسائل  من العمال يقترحون تطوير %26.66من الإطارات، تليها نسبة  %46.15بين كل العمال منهم 
لعدم  من العمال يفضلون الاجتماعات %24.16من أعوان التنفيذ في حين  %40الاتصال، مدعمة بـ 

 .%10.83ر عنها بوخرى وهي العملية الاتصالية، أما أضعف نسبة فعب
 
نستنتج أن أغلب العمال يفضلون الاتصال بين كل العمال كاقتراح لتفعيل الاتصال فمن الناحية   

بير امه للتعيق أمالنفسية يشعر العامل أن له قيمة ذاتية معتبرة لدى زملائه ومسؤوليه لما يتم فتح الطر
  حظتهذات علاقة بالعمل تشعره أن رأيه وملا عما يجوش بداخله وغير ذلل من الأمور الشخصية أو

ي ل الجماعالعم أخذت بعين الاعتبار فيتوثر في أدائه وحالته المعنوية، كما يساعد على التعاون وتحقيق
 . وتبادل الأفكار والمعلومات بين كل الجماعات الأخرى

 
لأنهم لم يستفيدوا من  كما يقترح بعض العمال بتطوير وسائل الاتصال وأغلبهم من أعوان التنفيذ 

 عدة وسائل الاتصال مثل الانترنت والهاتف والفاكس حتى تكون في مستوى المؤسسات الأخرى
تمام ص باهالمنافسة، فيما يفضل آخرون الاجتماعات كدعم للعمل الاتصالي فهي من الأساليب التي تخ

لقرارات ام في دل الآراء وإشراكهالعمال إذ تشعرهم باهتمام الإدارة والمشرفين عليهم وتسمح لهم بتبا
قات به علاوشرح أهداف المؤسسة بدقة وهو ما يجعلنا نقول أن الاتصال يسمح بتوفير جو اجتماعي تشو

 التقدير والاحترام والاندماي في محيط العمل.
 

كما أن بعضهم ينادي بضرورة التكوين في مجال الاتصال وإثراء الموضوع بالمحاضرات  
 ال.العم استعمال الإدارة للإصغاء كوسيلة لحل النزاعات، والشفافية التامة بين والندوات، وكذا

 
 
 
 
 
 
 
 

 : اقتراحات وملاحظات العمال حول القرار في المؤسسة 52 جدول رقم 
 

 المنصب

 الاقتراحات

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار

البعد عن تفضيل 
منصب لمنصب آخر في 

 القرارات

22 
 
33.84 

11 
 

16.92 

03 
 

30 

36 
 

30 

تشجيع الإدارة للتشاور 
 في كل القرارات

20 
 

30.76 

14 
 

31.11 

03 
 

30 

37 
 

30.38 

احترام أراء العمال في 
 كل القرارات

23 
20 

20 
33.33 

04 
30 

47 
25.83 

 120 10 45 65 المجموع
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من العمال يقترحون تشجيع  %30.83يبدو من خلال الجدول أن اتجاهه العام يتمثل في نسبة  
قترحون من العمال ي %30من الإطارات، تليها نسبة  %30.76الإدارة للتشاور في القرارات، منها 

حترام من العمال يقترحون ا %25.83البعد عن تفضيل المناصب والمستويات في القرارات، في حين 
ى وهي عف نسبة فعبر عنها بوخرمن أعوان التنسيق، أما أض %33.33أرائهم في كل القرارات منهم 

13.33% . 
 

ة لإدارونستنتج أن كل العمال يؤكدون أن ضرورة استشارتهم ومشاركتهم في القرارات ودعم ا
ال في العم في ذلل وأن لا تكتفي فقط بالمشاركة والاستشارة ولكن ضرورة الأخذ بكل أراء واقتراحات

نويات الإدارة يعد عاملا حساس ومؤثر على معالقرارات واحترامها عن طريق فتح المجال من طرف 
دارة ع الإمالعمال لأن عدم مشاركتهم ينعكس سلبا على مواقف وسلول العمال، فعملية مشاركة العمال 

سية النف في اتخاذ القرارات لا تعني الهدف بحد ذاته بقدر ما هي وسيلة من وسائل إشباع الحاجات
أن الإدارة  ذا ما طلب منه إعطاء رأيه في موضوع أو قرار ما،والاجتماعية للعمال، إذ يحس العامل إ

 تهتم به كإنسان آدمي أولا وكعامل له وجوده في المؤسسة ثانيا. 
 

 : اقتراحات وملاحظات العمال حول الحوافز في المؤسسة 53 جدول رقم 

 
 المنصب 

 الاقتراحات

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار 

 العمل بنظام الحوافز
 العالمي

17 
26.15 

05 
11.11 

03 
30 

25 
20.83 

المطالبة بالاهتمام 
بالمطالب المهنية 

 السوسيومهنية 

18 
 

27.69 

19 
 
42.22 

03 
 
30 

40 
 

33.33 

الزيادة في الأجور منها 
 الأجر القاعدي

18 
 
2769 

18 
 
40 

02 
 
20 

38 
 

31.33 

 12 أخرى
18.46 

03 
6.66 

02 
20 

17 
14.16 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 
100 

120 
100 

  
نية من العمال يطالبون بالحاجات المهنية والسوسيومه %33.33من خلال الجدول يتضح أن 

قاعدي، من العمال يقترحون الزيادة في الأجر ال %31.66من أعوان التنسيق، مقابل  %42.22منهم 
حوافز العمل بنظام المن العمال يطالبون ويقترحون  %20.83من أعوان التنفيذ، فيما  %40منهم 

 . %14.16من أعوان التنفيذ، أما أضعف نسبة فعبر عنها بوخرى وهي  %30العالمي منهم
 
نستنتج مما سبق أن أغلب العمال يقترحون الاهتمام بالمطالب المهنية والسوسيومهنية كوولى  

الحالة دة وعمل الجيالمطالب الضرورية وهي الحفاظ على المحيط السائد من العلاقات الحسنة وظروف ال
 شرعي الاجتماعية والشخصية للعمال كما يطالب آخرون بضرورة الزيادة في الآجر القاعدي كمطلب
يز د تحفوقانوني فكلما كان نظام المكافئات )أجور وعلاقات( ذا اهتمام من طرف المؤسسة كلما زا

جر ذا أن الأإدها، ها لكسب ولاء أفراالأفراد نحو عملهم، لذا فالحوافز لا يمكن لأية مؤسسة الاستفادة عن
ق تحقي الذي يتلقاه الفرد من طرف المؤسسة كمقابل للمجهودات المبذولة في العمل يكون دوره هو

 .الحاجات المعيشية لهم
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وغيرهم كثير ممن يطالبون العمل بنظام الحوافز العالمي  في شقيه المادي والمعنوي خاصة في   
تشجيعات المسؤولين وثناءهم والاحترام المتبادل بينهم كذلل في إطار قيم شقه المعنوي والقائم على 

 العمل.
 

 : اقتراحات وملاحظات العمال حول العلاقات  54 جدول رقم 
 الإنسانية في المؤسسة 

 
 المنصب

 الاقتراحات

 المجموع عون تنفيذ عون تنسيق إطار 

دعم الإدارة للعلاقات 
الاجتماعية للعمال 

 وتشجيعها 

40 
 

61.53 

19 
 

42.22 

04 
 

40 

63 
 

52.50 

التضامن أكثر بين 
 العمال فيما بينهم

20 
 

30.76 

16 
 

35.55 

02 
 

20 

38 
 

31.66 

احترام المسؤول لمثل 
 هذه العلاقات ودعمها

05 
 

7.69 

10 
 

22.22 

04 
 

40 

19 
 

15.83 

 65 المجموع
100 

45 
100 

10 120 
100 

 

من العمال يقترحون دعم الإدارة للعلاقات  %52.50ي يبدو أن الاتجاه العام له يتمثل ف 
ضامن من العمال يقترحون الت %31.66من الإطارات، مقابل  %61.53الاجتماعية وتشجيعها، منهم 

 من العمال %15.83من أعوان التنسيق، أما أضعف نسبة فهي  %35.55أكثر فيما بينهم، منهم 
 علاقات ودعمها.يقترحون على المسؤول المباشر احترام هذه ال

 
نلاحظ من خلال الجدول أن رأي العمال أنفسهم في ناحيتين، بعضهم يطالب بدعم الإدارة   

مع   لعمالاللعلاقات الاجتماعية وتشجيعها، وبعضهم يطالب بالتضامن أكثر بين زملائهم الآخرين من 
وسيع ميقها وتية تعز عليها وكيفمساعدة الإدارة في ذلل، فكلهم يؤمنون بمبدأ العلاقات الإنسانية والتركي

، حيث ة للعامللمهنياانتشارها وتطبيقها ما يتماشى ومبادئها لأن العلاقات أنواع عديدة ومختلفة في الحياة 
ين كل ضاة بتنشو عنها أثار مباشرة بمجرد استكمال إجراءاتها وإبرامها، وفق الشروط والأفكار المم

حديد ما تة في نظم المعمول بها بحكم طبيعتها وغاياتها المتمثلالعمال والمسؤولين ووفق القوانين وال
كل  لتزمايترتب عنها من حقوق والتزامات على أطرافها، أي أن العامل وصاحب العمل أو المؤسسة، ي
نامج البر منهما بحقوق الطرف الآخر والعكس صحيح وتظهر جليا في إشرال العمال في التشاور وإعداد

 تمام بالحوافز والاتصال المرن مع المسؤولين والإدارة بصفة عامة.وكذا التفاوض والاه
 

كما عبر آخرون بضرورة التضامن بين كل الزملاء لعدم العلاقات الإنسانية القائمة على التعاون  
م هذه احتراوالمساعدة خاصة إذا لم تلمس تعاونا من طرف الإدارة والمسؤولين هذا الأخير المطالب ب

 ها.العلاقات ودعم
 
 

 الاستنتاج الجزئي الثالث

  
من خلال تحاليلنا لجداول الفرضية الثالثة نجد ثلاث عوامل تبعث العمال على التحفيز والرضا 
والروح المعنوية العالية ولا يختلف حولها العمال وهي الاتصال الجيد العلاقة مع المسؤول ومع الزملاء 



  

164 

 

 

 

 

المسؤول كحافز أول مبني على عدم التمييز بين كل العمال والمشاركة في اتخاذ القرارات، فالعلاقات مع 
باعتبارهم سواسية وعدم تفضيله للإطارات عن أعوان التنسيق والتنفيذ، سواء التفضيل المبني على 
أساس المنصب أو المبني على أساس العلاقات القرابية والجهوية أو الأنثوية، لأن الإنسان بطبعه يحب 

لمسؤول يحب أحدهم عن الآخر ربما لأنه أخ أو عم أو جار أو ابن نفس ويكره، يخطو ويصيب، فا
المنطقة وهو ما يؤدي في نهاية المطاف إلى التنافر بين العمال والمسؤول والتهاون والعداوة ما يفرض 

 عليه البعد عن التمييز بينهما.
شورتهم ومناقشتهم العمال يعملون عاديا حتى في حال عدم احترام مسؤولهم المباشر لهم وعدم م 

ؤول في الأمور التي تخصهم لأنه يكتف بالعمال دون علاقات تحيي العمل وتنميه، فشخصية المس
بحق  وطريقته في التعامل يجعل العامل أكثر تحفيزا من خلال نقل العواطف والأحاسيس ما يكرس

 العمل. ظروفالداخلية و العلاقات الإنسانية الجيدة وهي الأخيرة التي يفرضها المحيط السائد للبيئة
كما للعلاقات الإنسانية بين العمال تشعرهم بالراحة باعتبارهم من نفس المنصب متضامنين  

اصة إذا نهم خومتآخين فكل قرار يتخذونه يكون نابعا من الجماعة ومبادئها، بعيد عن كل غيرة وحسد بي
تحاور لا بد للفلعمل تكون العلاقة في حدود ا نال أحدهم حافزا لا يناله الجميع مثل التكوين والترقية وألا

لاقة ديه عالمبادرة من أحد الطرفين في حالة وجود سوء تفاهم من أجل إزالة الغموض، لأن العامل ل
، في لأداءحسنة مع أحد وسيئة مع آخر وبالتالي للتهرب من بعضهم البعض ما يؤثر في السير العام ل

دية مثل مردو لأعمال ويتحملون المسؤولية فالعمل الفردي لا يعطيحين الجو الأخوي يجعلهم يتقاسمون ا
 جماعة فيعل الالعمل الجماعي بين كل العمال فالاحتكال يولد خبرة ومعرفة جيدة وثقافة وقيم جديدة تج
وتحقيق  مبادئانسجام، لأن التعاون المميز المحترم لهدف كل فرد داخل المؤسسة يؤدي إلى التشجيع وال

 وهو ما أدرجه ميشال كروزيه  الحاجات، 
M. Crozier    كشف أسس إصالة منهجه الذي يكمن في استعمال الثقافة كوداة منهجية تسمح ب وبينه

م ينقلون ين بدورهد الذالعلاقات الإنسانية، التي تكون الثقافة فيها ثمرة سيرورة التنشئة الاجتماعية للأفرا
ول على قدرة المسؤ  Crozier    .Mلمؤسسة، ولذلل يجد هذه القيم الثقافية ضمن علاقاتهم داخل ا

لمؤسسة التي على رية اتسيير صلاته مع باقي الفاعلين والعمال بواسطة هذه القدرة الثقافية، فالثقافة التسيي
ذه هبة وكسر القراوإتباعها هي عدم التلاعب بالعلاقات الإنسانية مع العمال والبعد عن التكتلات والجيرة 

لفكر عن ا ات، وعليها بعدم إتباع سياسة الانغلاق التي ليست في صالح التنظيم ككل والبعدالطابوه
 ال في كلالعم التايلوري وتشجيع التعاون والإبداع وكل ماله علاقة بالتجديد وتغيير الذهنيات وإدماي

بية غال هاشيء يبت في أهدافهم وأهداف المؤسسة وهو عين الصواب، لأنها ثقافة تسييرية تفتقر إلي
 الجزائرية.المؤسسات 

 الاستنتاج العام 

  
ية البن تعتبر المؤسسة هيئة معقدة تضم عناصر متفاعلة فيما بينها وهي البنية التحتية أي

نية خيرا البات وأالتكنولوجية للنشاطات الإنتاجية والبنية السوسيولوجية للعلاقات بين الأفراد والجماع
ن اجل لمؤسسة مهها االتحتية الارتباطات التكنولوجية والتنافسية التي  تواج العلوية للقيم، توافق البنية

بنية ، أما النتايالحفاظ على كيانها وتطوير نشاطاتها، ويقصد بها مجموعة الحلول التكنولوجية لمشاكل الإ
ام قسم المهتلوقت السوسيولوجية فإنها تشمل التنظيم الإداري وهندسة العلاقات بين أفرادها فهي في نفس ا

ن أو أ وتجمعها في وحدات ودوائر متخصصة وقد تكون أنظمة مراقبة رسمية موجهة لتنسيق النشاطات
ين اد وبتكون شبكة العلاقات الاجتماعية الناجحة عن الصلات المتعلقة بتوزيع السلطة بين الأفر

 تلاتلات أو التكالجماعات، في حين البنية العلوية البعد الرمزي للمؤسسة فهي مجموعة التمثي
تحقيق يقي لوالتوويلات للحياة الجماعية التي يجزئها القادة والمسؤولين ومن ثم كانت المصدر الحق

 الأهداف العامة.
فالمسؤولين )القادة( عنصر مؤثر في هندسة العلاقات الاجتماعية بين أفرادها من خلال القيام  

الاتصال والمشاركة في اتخاذ القرارات بعدة نشاطات منها على وجه الخصوص الحرص على دعم 
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وتنمية العلاقات الإنسانية، فتمتع القائد أو المسؤول بذهنية التحفيز والتشجيع على الأداء يجعل تابعيه 
 يحرصون عليها.

وبذلل فإن التعامل والمعاملة له مكانة خاصة وحساسة للغاية لدى العمال بالخصوص الإبداع  
لعاملين رات الا أن هذا لا يمنعنا من التوكيد على وجود سوء استغلال لمهاواستخراي أحسن ما عندهم إ

داف في الأه شاركةوإخماد قدراتهم الاتصالية المحترمة للفرد ومنصبه وإبداعاته وأرائهم في التسيير والم
 وعدم التمييز ووجود التكتلات وسياسة الإغلاق التي ليست في صالح التنظيم.

الخاصة وأهدافهم الشخصية تهديدا واضحا لهم، وما ضعف نسبة الحرية وتعد استراتيجياتهم  
هم في وضعيتلوالوصول إلى المعلومات إلا دليل على ذلل بحيث يظهر رفض الأعوان )التنسيق، التنفيذ( 
 عونها.ي يتبتوخر وصول المعلومات وفي إظهارها للمسؤولين أنهم بحاجة إليهم رغم مركزية السلطة الت

الخبرة والأقدمية  خلال  الاعتماد على السائد في البيئة الداخلية للمؤسسة والذي يواجهونه منإن الخوف  
الي ى العوليس الإبداع والتجديد الذي يظهر عند الإطارات الذين يتفوقون عن باقي العمال للمستو
يعاب ن، وبووالخبرة والذين نجدهم نوعا ما أحرارا بالنسبة لغيرهم ولكنهم مرصودون بشدة فهم مراق

في  عليهم سوء الاحتكال والتفاوض الذي لا يشغلونه كما يجب ومن ثم يطالبون بإدراي العمال
 إستراتيجية المؤسسة وهو عين الصواب ما يسمح بدوران العمل وإثراء المهام والجودة.

ي لداخلاعتماد المؤسسة على احتكار المسؤولية والبيروقراطية المشخصة وصلابة التنظيم ا 
تسيير، لما بعيد كل البعد عن العقلانية في ال The one best wayلمعتمد على القاعدة التايلورية ا

ل ا بوقيوجب عليها إدراي المرونة لأن التنظيم المرن قابل للصدمات والتكيف لضمان استمراريته
 الأخطار.
يبعث عامل التحفيز إن تقليص هامش الحرية للعمال الذي يقر بالطاعة والانصياع والاستقامة لا  

ان بالامتن دوما فيهم، لذلل على المؤسسة الاعتماد على ذكاء المورد الإنساني ورغباته فالعمال يطالبون
 ويعانون من صلابة القواعد والإجراءات الإدارية.

 أما فيما يخص النتائج التي توصلنا إليها فيمكن حصرها في ما يلي: 
 لمؤسسة ولكن ليست في متناول الجميع مثل الانترنت.* وسائل اتصال كبيرة وهائلة داخل ا

اشرة راحات مبالاقت* الاجتماعات أكثر وسيلة ملائمة بالنسبة لكل العمال لأنها تسمح بتقديم الانشغالات و
 مع المسؤولين وتسمح بحرية الاتصال والتعبير.

 ب علاقاتو جاناء المعلومة أ* العمال يرون أن الاتصال أداة عملية أكثر منها جانب إعلامي يكتف بإعط
تواصل ويكية إنسانية بين كل العمال وشرائحهم وإنما هو أداة ضرورية لسير العمل ووجود حرال ودينام

 مع الآخرين.
لون ن يشغ* الاتصال الأفقي في المؤسسة هو أسرع طرق الاتصال فهو يتم في إطار زملاء العمل الذي

 نفس المناصب.
صة اكل الخاالمش ين )القادة( داخل المؤسسة، الأول يقوم بالمدح والثناء وتفهم* هنال نوعين ما المسؤول

 والثاني جاتهمللعمال بفتح قنوات الاتصال أما مرؤوسيه ويسهل عملية تبادل المعلومات معهم ويحترم حا
 لا يبالي بما يقدمه العمال ويكتف بالأوامر والتوجيهات وعدم التفهم للمشاكل الخاصة.

مهني هم اليزيد من التعاون والثقة نحو المسؤول والإدارة وأغلبهم من الإطارات لمستوا * الاتصال
لأنه  مرضي وبحسب أقدميتهم وخبرتهم عكس أعوان التنفيذ والتنسيق الذين يجدون في الاتصال أنه غير

ي اقن بملا توجد معاملة متساوية من طرف المسؤولين والإدارة غالبا )الإطارات أكثر استقلالية 
 العمال(.

 مال.* احتكار كمية ونوعية المعلومات ووصولها في وقتها بالنسبة للإطارات من دون باقي الع
مييز في ن التم* طبيعة التنظيم السائد تنقصه المرونة الاتصالية البناءة من طرف المسؤولين الخالية 

 رارية.المعاملة بين العمال والخالية من الاحتكار وغير المشجعة على الاستم
لعمال ميع اج* المسؤول لا يتيح الفرصة الكاملة في اتخاذ القرارات وطرق تحسين العمل والأخذ برأي 
رارات ذ القوإنما لطبيعة المناصب الوظائف ولنوعية القرار المتخذ )علاقة تناسبية طردية بين اتخا

 والصعود في السلم الهرمي(.
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لقرارات التي تخص الحوافز والشؤون المهنية ولا تبقى * العمال يلحون على الإدارة لإشراكهم في ا
 حكرا على البعض للمكانة المرموقة التي يمتلكونها من الناحية الاستشارية والمعلوماتية. 
ون مهام ن يؤد* التعاون يتم بطريقة أفقية ومرد ذلل أن التعاون يكون بين ذوي المنصب المماثل والذي

 بات.لتعقيادير ونائبيه الذين يمكن أن يتخذوا قرارات دون انتظار متشابهة، وهذا ما يتوفر عن الم
قيق ل لتح* رهانات السلطة من بين أهم الركائز المؤدية إلى صياغة القرارات التي يصيغها المسؤو

عيق يأغراضه الخاصة والبحث عن الفرصة المواتية لتمريرها وهو ما لا يجب إدراجه دوما لأنه 
 تواصل المؤسسة.

ني ضيل المبالتف لاقات الإنسانية بين المسؤولين والعمال مبنية غالبا على التمييز والتفضيل سواء* الع
 على أساس المنصب أو على أساس العلاقات القرابية والجهوية والأنثوية.

أو  لقرارات،خاذ ا* الحوافز غير المادية أثبتت بقوة دورها في تحفيز العمال سواء الاتصال المشاركة، ات
 علاقات الإنسانية.ال

ال ين عم* وجود قوي للاتصال غير الرسمي داخل المؤسسة وأحسن دليل على ذلل التضامن والتعاون ب
اون من التع المناصب والوظائف المتشابهة، فالعلاقة بين الاتصال الرسمي وغير الرسمي يجب أن يسوده

 أجل تحسين القرارات والسير العام للمؤسسة.
 سؤول وطريقته في التعامل تلعب دورا في تحفيز العمال.* طبيعة شخصية الم

كل قرار آخي ف* العلاقات الإنسانية السائدة بين العمال فيها بينهم تشعرهم بالراحة  والتضامن والت
 يتخذونه نابع من الجماعة ومبادئها.

 .* يقوم المسؤول بتعديل سلوكه وفق الموقف الموجود فيه ووفقا لتطور الأحداث من حوله
 .* تساعد السمات القيادية للمسؤول في دعم وإمداد العلاقات الاجتماعية والعمل الجماعي

من خلال هذا يمكننا القول أن عامل التحفيز داخل المؤسسة من طرف المسؤولين والقادة يبقى  
بحجم  سةت مؤستنقصه الدعم والتشجيع سواء الاتصال أو اتخاذ القرار أو العلاقات الإنسانية إذا أراد

كز سونلغاز من الوصول إلى مصاف المؤسسات والشركات العالمية فالحافز المعنوي يبقى المرت
وافز. ن الحالأساسي لها عكس الحافز المادي التي تتحكم فيه القوانين وتضبطه ويدخل ضمن المضمون م

        
ن ستحسالتي إذا وهذه بعض الأفكار والمطالب التي التمسناها من خلال احتكاكنا بالعمال وا

 استغلالها  تزيد من عامل التحفيز والفعالية والتي هي:
 * تشجيع الاتصال بين كل العمال وإشعارهم بذلل لما له من قيمة على أدائهم.

 * تفضيل الاجتماعات لدعم عملية الاتصال والمواجهة وشرح الظروف والمطالب بدقة.
 مصاف الشركات الكبرى.* تطوير وسائل الاتصال المختلفة حتى تكون في 

 * البعد عن تفضيل منصب عن منصب آخر.
 * تشجيع الإدارة للتشاور والمشاركة في القرارات لأنه وسيلة من وسائل إشباع الحاجة.

 * احترام أراء العمال في كل القرارات.
 * العمل بنظام الحوافز العالمي )المادي والمعنوي(.

 (.ماعيةيومهنية )المحيط العام من  ظروف عمل وعلاقات اجت* المطالبة بالمطالب المهنية والسوس
 * المطالبة بالزيادة في الأجر  القاعدي كمطلب شرعي وقانوني.

 * دعم الإدارة للعلاقات وتشجيعها.
 * التضامن أكثر بين كل العمال )التعاون والمساعدة(.

 تعاون.* احترام المسؤول لمثل هذه العلاقات ودعمها من خلال التشاور وال
وختاما يمكن القول أننا بحاجة ماسة إلى إجراء المزيد من البحوث وإثرائها في مجال السلول  

 .ةزائريالجالتنظيمي على أن تركز هذه البحوث اهتمامها على القيادة والتحفيز خاصة في المؤسسات 
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 خاتمة

 

لقيادة اوضوع ولوجية حاولنا فيها تقديم ما أمكن لملقد كان تناولنا لهذا البحث من زاوية سوسي
ل ن من خلاعامليوالتحفيز التي تمحورت حوله الإشكالية الأساسية هل للقيادة الإدارية علاقة بتحفيز ال
ة مؤسسة لحال الاتصال واتخاذ القرار والعلاقات الإنسانية، والتي حاولنا الإجابة عليها في دراستنا

، الغربية ؤسساتلمؤسسة الجزائرية سونلغاز فتية في ميدان التحفيز مقارنة مع المسونلغاز، فوجدنا أن ا
، فحسب لكافيلأن الأفراد في المؤسسة لم يصلوا إلى إشباع الحاجات الفيزيولوجية والمادية بالشكل ا

ام هتمخذ الاتصنيف الحاجات وفقا لسلم "ماسلو" نجد أن الحاجة الفيزيولوجية في المرتبة الأولى وتو
 ي المنصبرار فالأكبر، حيث يبقى تحقيقها للهدف الأساسي لدى أفراد المؤسسة، ثم حاجة الآمان والاستق

لذين رات اللحفاظ على المصدر الذي يسمح لمواجهة الحاجة الفيزيولوجية وهو ما ظهر جليا مع الإطا
يز تعز ذي يمكنهم منيسعون للحفاظ عليه ضمن الهرمية التنظيمية ومن خلال كسب ود المسؤولين وال

تماعية الاج سلطتهم وأولويتهم اتجاه الفئات العمالية الأخرى كوعوان التنفيذ والتنسيق، ثم الحاجة
 والإنسانية التي تهدف من ورائها العمال إلى تعزيز الانتماء إلى المجموعة.

ادلة خاصة ذوي فالأفراد في المؤسسة تربطهم علاقات اجتماعية تتميز بالتفاهم والمساعدة المتب 
ات، لقراراالمناصب والوظائف المتشابهة في مجموعة عملهم، بالإضافة إلى حاجة المشاركة في اتخاذ 

 ة. لمؤسسلخاصة القرارات المصيرية غير المبنية على إستراتيجية العمال الشخصية ونظرتهم العامة 
ة ديناميكيين الهم يتورجحون بكما أن المسؤولين والقادة يختلفون حسب طبيعة العلاقة مع العمال ف

 والتشجيع والقساوة والانضباط.
عموما فإن موضوع القيادة والتحفيز في المؤسسة الجزائرية مازال ينقصه الاهتمام وهو ما 
يستوجب المتابعة الدائمة، خصوصا وأن العامل الجزائري مازال يعاني من نقص التحفيز في بعض 
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ري مازال بعيدا نوعا ما عن التسيير الموضوعي للأفراد، لذا المؤسسات والمسير والمسؤول الجزائ
يستوجب الاعتناء والدراسة الدائمة للطرق والإجراءات العقلانية لتحفيز الأفراد ودراسة كل عنصر من 
عناصر التحفيز كالأجور والاتصال واتخاذ القرار والعلاقات الإنسانية بحكم أن كل عنصر من عناصر 

 هم في إثراء العملية التحفيزية.تسيير الأفراد يسا
ت، لهفواوعليه يمكن أن نعتبر من تجربة حياة مؤسسة سونلغاز الجزائرية لتفادي الأخطار وا

لعلاقات ات واواعتماد أسلوب ناجح وفعال في التسيير يحتكم إلى اعتماد الاتصال والمشاركة في القرار
ي الرفع بالتالولربح ثقة العمال وكسب مصداقيتهم الإنسانية الحقيقية بكل جوانبها وفي جميع المجالات 

ذلل  ودهم،من معنوياتهم وجعلهم مرتاحون أكثر في ميدان العمل ويكون هدفهم الرئيسي الرفع من مجه
 بغية تحقيق التنمية والازدهار للمؤسسة وبالتالي التنمية الشاملة. 

 زائريلأفراد المجتمع الج هذه التنمية التي لا يمكن فصلها عن التطور الفكري والسلوكي
 وطبيعة العلاقات التي تربط بينهم وتحكمهم خاصة في ميدان عملهم.

لأن فهم الأطر الثقافية والجذور التاريخية للمجتمع الجزائري يؤدي حتما إلى فهم أخلاقيات  
توثير  أنما كالتسيير والقيادة والمعاملة بين العمال في المؤسسة على اختلاف مستوياتهم ووظائفهم، 
ف ظيمية سوالتن الأطر الثقافية والجذور التاريخية على أساليب وطرق المعاملة في المؤسسات من الناحية

الها في ستعملايؤدي إلى إمكانية اعتماد وتبني قواعد عملية نابعة من الواقع المعاش للفرد الجزائري 
تي مة الإلى تحقيق الصورة العا رسم وتوجيه مسار المؤسسة الجزائرية نحو الطريق الصحيح الهادف

 من خلال م إلاتخدم العمال والقادة في نفس الوقت وتشجيع حاجات كل الأطراف المكونة لها، وهذا لا يت
 إرساء أسس ومبادئ المشاركة العمالية في كل المجالات.

 
 

 

 :قائمة المراجع
 

 .20001،بيروت، ط باشرا حيل، صناعة القائد، دار ابن حزم،  فيصل ، طارق سويدان . 1 

  . 8197، مكتبة لبنان، بيروت، بدوي  أحمد زكي ، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية. 2

 
 .1997، 1أحمد الطارق، علي سعيد ، سيكولوجية القيادة، مركز عبادي للدراسات والنشر صفاء، ط .4
 
 .2000 ،اهرةالقة الإيمان،مطبع رجب عبد الحميد ، دور القيادة في اتخاذ القرارات خلال الأزمات، 5.
 
د،س. ،بيروت ،مكتبة لبنان ،الادارة الفعالة ،. محمود المساد6   
 
.1993 ،القاهرة ،غريب ة. شوقي طريف محمد فري ، السلول القيادي وفعالية الإدارة، مكتب7  

 
 .1984 ،بيروت ،. عيسوي  عبد الرحمان ، علم النفس الاجتماعي، دار النهضة العربية8
 

.1985 ،يالجزء الثان ديوان المطبوعات الجامعية ، مدخل لتسيير الجزائر، محمد رفيق الطيب،.  9    
    
ئر، ة، الجزا، مبدأ تدري فكرة السلطة الرئاسية، المؤسسة الوطنية للفنون المطبعي عمار عوابدي. 10
 .1984، 1ط
 الحديث، الجامعي المكتب، الإنسان والمجتمع ومقدمة في السلول التنظيمي، محمد شفيق. 11

 .1997 ،الإسكندرية



  

169 

 

 

 

 

 
 .2000 ،ريةالإسكند ،عبد الوهاب  محمد رفعت ، أساليب الإدارة العامة، دار المطبوعات الجامعية.12
  
 . 2000  ،مصطلح إداري، دار التوزيع الإسلامية، القاهرة 766فتحي  محمد ، . 13
  

م.9219 ،نوفمبر 30 -28دولي الجزائر  . عبد الحفيظ مقدم، الثقافة وتسيير الأعمال، ملتقى14  
 

 .2003 ،الجزائر ،دادي عدون  ناصر ، إدارة الموارد البشرية وسلول التنظيم، دار المجموعة 15.

 
 .1993 ،. طلعت  إبراهيم لطفي ، علم اجتماع التنظيم، دار غريب، القاهرة16 
 

 .2003 ،1خالد ، إدارة الموارد البشرية، دار وائل، ط مطر الهيتي .17
  

 18. عبيدات فايز ، الزغبي محمد ، أساليب الإدارة الحديثة، دار المستقبل، عمان،1997 
 

. 1978 ،منصور ، إدارة القوى البشرية في الصناعة، دار النهضة العربية فهمي.  19 
 

 .1990 ،دراسات في علم النفس الاجتماعي، دار النهضة العربية، لبنان عبد الرحمان، عيسوي 20. 
 

رة، ت، القاهدراسا. بربر كامل، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية لل21
 .2000 ،2ط
 

2001 ،الإدارة المدرسية الحديثة، دار الشروق، القدس ،محمد عبد القادر عابدين.  22 
  

 .2001 ،1الإسكندرية، ط ،نظريات الاتصال، مكتبة الشعاع ،محمد عمر الطنوبي. 23
 

الحديث  المكتب الجامعي المجتمع الحديث، الاتصال ووسائله في ،خليل الجميلي خيري. 24
 .1997 ،الإسكندرية

 
 1ط،ة القاهر، عالم الكتبالاتصال الشخصي في عصر التكنولوجيا، ،عبد المنعم البكري فؤاده. 25

2002. 
 

اسات، ة للدرالإدارة، المؤسسة الجامعيمصطفى،  الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانية و حجازي. 26
 .2000،3بيروت، ط

 
 د.س. ،عاطف غيث محمد ، قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الاجتماعية، الإسكندرية. 27
 

 .1994 1ط ،عمان ،نظريات المنظمة، دار المسير ،محمود وخفير كاظم محمد حسن الشماع خليل. 28
 

 .1984 ،رالجزائفي علم الإدارة، ديوان المطبوعات الجامعية، الاتجاهات الحديثة  ،عمار بوحوش. 29

 
 .1980 ،بغداد ،. الشماع  محمد حسن ، مبادئ إدارة الأعمال، وزارة التعليم العالي30
 



  

170 

 

 

 

 

(، 1العدد، )،الكويت ،محمد حسن ، العلاقات الإنسانية في العمل، مجلة العلوم الاجتماعية ربحي.  31 
 . 1976 ،السنة الرابعة

 
 .1994 ندرية. الشنواني  صلاح ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة الإسك32
 
 .1997 1ط ،بيروت ،معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين، مكتبة لبنان ،حبيب الصحاف.33 
 

 2طبيروت، مصر، ، أحمد زكي ، معجم مصطلحات العلوم الإدارية، دار الكتاب المصري بدوي. 34
1994. 

 
لإدارة، اعلم الاجتماع  علم النفسالعلاقات الإنسانية في مجالات  ،حسين عبد الحميد  رشوان. 35

 .1997،دون طبعة،المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية 
 
 سد. ،محمد عليش ، العلاقات الإنسانية في الصناعة، القاهرة، مكتبة عين شمس ماهر . 36  
 
 2هرة، طأصول الإدارة العامة، مكتبة الأنجلومصرية، القا ،ليلى وتكلا الكريم عبد درويش . 37 

1976. 
 
ة في ظل قتصاديتوثير العلاقات الإنسانية على إنتاجية العمل في المؤسسة الا ،عبد المجيد نيس. أو38 

 . 2004 ،زائرالجالتحول إلى اقتصاد السوق، دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، قسم التسيير، جامعة 
 
 علمعهدر منشورة مغيرسالة ماجستير أنماط القيادة في إطار التغير التنظيمي، ،سعيد لوصيف. 39 

 .1992 ،تخصص تنظيم وعمل، الجزائر ،النفس وعلوم التربية
 
لطاهر ، أنماط القيادة واستراتيجيات اتخاذ القرارات، رسالة ماجستير غير ا. بن تونس   40 

1997،  الجزائرالنفس والتربية، تخصص تنظيم وعمل،  منشورة معهد علم  
  

. راوية محمود حسن الدسوقي، دراسات حديثة في علم النفس الصناعي والتنظيمي  41     
1999 ، ، مكتبة  النهضة المصريةوالإداري  

  
 .  2000،الدار الجامعية ،السكندرية، كيف ترفع مهارتل في الاتصالاحمد ماهر،. 42

 
1990 ،بد الرحمان ، علم النفس الانتاي ،دار النهضة العربية، بيروتع عيسوي. 43 
   

0200 ،الإسكندرية ،. صقر عاشور أحمد ، إدارة القوى العاملة، دار المطبوعات الجامعية 44 
  

 1999، 3ط ،جازية ، اتجاهات معاصرة في القيادة، مكتبة عين الشمس، القاهرة زعتر .45
 

 46. هاشم هيثم ، مبادئ الإدارة، دار طربين، دمشق، ط2، 1988
   

1992 ،.  سعيد عبد الفتاح  محمد ، الإدارة العامة، الدار الجامعية، الإسكندرية 47 
 



  

171 

 

 

 

 

الاتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، ذات السلاسل للطباعة، ، زكي محمود هاشم.48
 1979 2ط
 

 49. بوفلجة غيات، مبادئ التسيير البشري، دار الغرب للنشر، وهران، ط2، 2004
 

 50. حسون توفيق ، فلسفة الإدارة، منشورات جامعية، دمشق، ط5، 1996
 

9821 ،عبد الغني ، أصول الإدارة العامة، الدار الجامعية، الإسكندرية بسيوني عبد الله.  51 
 

 52    1990عة. عبد الرحمان عيسوي، الكفاءة الانتاجية، دار النهضة العربية، دون طب
 

 53 1980 ،شفيق ، أصول الإجارة العامة، دار الأنجلومصرية، القاهرة رضوان. 
 
احمد مصطفى خاطر، محمد بهجت كشل، ادارة المنظمات الاجتماعية وتقويم المشروعات، . 54 

.  1999مكتبة الجامعة الحديثة، الاسكندرية،  
 

 55.المغربي محمد كامل ، السلول التنظيمي مفاهيم وأسس، دار الفكر، عمان، ط2، 1995
 

  1971،اهرة، القخميس ، القيادة الإدارية، دراسة مقارنة، القاهرة، عالم الكتاب السيد إسماعيل.56
 

  1999 ،علي منصور محمد، مبادى الادارة اسس ومفاهيم، طرابلس، دون طبعة.57
 

2000 ،بنما مصطفى ، إدارة السلول التنظيمي رؤية معاصرة، جامعة أحمد سيد.  58 
 

 59 2005بعةمحمد اسماعيل بلال، النظرية والتطبيق ، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية،  دون ط.
 

.1980 ،بيروت ،عباس ، علم النفس الاجتماعي، دار النهضة العربية عوض محمد.   60 
 

 .0022 ،اهرةالق ،دار الجامعية الجديدة سلطان محمد سعيد ، السلول الإنساني في المنظمات،.61
 

 احمد صقر عاشور،ادارة القوى العاملة ،دار النهضة العربية،بيروت،دون طبعة ،د،س..62
 

مة هشام ن، ترجالقيادة الإدارية، أراء مجموعة من كبار المدراء التنفيذيي  ،رقيوا هارفارد بيزنس.63
 .1996 ،1البشير، الأردن، ط دارالله، عبد 

 
 .1990 ،7القاهرة، ط ،هارات، الدار الجامعيةمدخل بناء الم  ،ماهر أحمد.64
 

 د.س.،، سلول المنظمة، سلول الفرد والجماعة، الأردن، دار الشروق ماجدة العطية65.
 
الإسكندرية  ،أبو العزم عطية مصطفى كامل ، السلول التنظيمي، المكتب الجامعي الحديث. 66 

   د.س.
 



  

172 

 

 

 

 

الحديثة، دار الجامعة الحديثة، الاسكندرية، دون . محمود السيد ابو النيل، مبادى الادارة  67 
1998طبعة  

 
 . 1994 1ط،القاهرة  ،المعارفدار والتنظيمي، قراءات في علم النفس الصناعي،فري  عبد القادرطه.68
 

 2002 ،محمد المصري  سعيد ، التنظيم والإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية.69
 

ون دالجزائر،  ديوان المطبوعات الجامعية، س الاجتماعي،خير الله عمار، ميادين علم النف.70
 1984،طبعة
 

لقاهرة، بي، ادارالفكرالعرمطلع القرن الحادي والعشرين، الادارة المدرسية في ،احمد ابراهيم احمد.71
 .2003، 3ط
 

 .1989،بيروت،علي ، تنظيم إدارة الأعمال، دار النهضة العربية الشرقاوي عمرو غنايم.72
 

د د أحمجونز ، الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل، ترجمة رفاعي ومحمد سي وجاريث لزهل سار.73
 .2001عبد المتعال، دار المريخ للنشر، المملكة العربية السعودية، الرياض، 

 
 .1980،القرار الإداري، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية ،محمد محمود حافظ.74
 

 سكندرية أساليب الإدارة والتنظيم، دار المطبوعات الجامعية، الإ، الله عبد محمد الرحيم عبد.75
1992. 

     .2002محمد أكرم ، العمل المؤسسي، دار ابن حزم، الكويت،  العدلوني.76 
 

 .س.دالإسكندرية  ،محمود ، نمو الفرد في المجموعات الصغيرة، دار الكتاب الجامعية حسن. 77
 

 د.س. ،ت مديري الإدارات، مكتبة جزيرة الورد، المنصورة. السيد عليوة ، تنمية مهارا78
 

سسة ،  مؤسياسات الأعمال والممارسات في المنظمات الصناعية والتجارية ،عبد السلام أبو قحف .79
 .1989شباب الجامعة، الإسكندرية 

 
 1997، . فري عبد القادر طه، علم النفس الصناعي والتنظيمي، دار روتانيت، القاهرة،ط80
 

 عارفدار الم ،. ابراون، علم النفس الاجتماعي في الصناعة، ترجمة السيد محمد خيري وآخرون81
 د.س. 2ط
 

 2ط،الجزائر ،مقدمة في علم النفس الاجتماعي، ديوان المطبوعات الجامعية ،بوفلجة غياث. 82
2006  . 

 
 .1988. عبد الرحمان توفيق، قمة الاداء، دار اليرمول، القاهرة، ط ، 83
 



  

173 

 

 

 

 

محمد إبراهيم ، توثير مركز التحكم كعامل وسيطي في علاقة الأداء الوظيفي والرضا  التويجري. 84 
( 1عشر، العدد ) للعلوم الإدارية، المجلد الثاني المنظمة العربيةالمجلة العربية للإدارة، الوظيفي،
 م.1988

 
  2002ن طبعة . طارق الحاي فليج حسن، الاقتصاد الاداري، دار الصفاء، عمان، دو85 
 

 .1976 ،قرارات في تنمية الموارد البشرية، وكالة المطبوعات، الكويت ،.  منصور أحمد  منصور86
 

 ائرالجز ،أسس علم النفس الصناعي، المؤسسة الوطنية للكتاب، مطبعة النخلة ،. عشوي  مصطفى87
 .1992 ،بوزريعة

   
  88 . شوقي ناجي جواد ، السلول التنظيمي، دار المكتبية الحامد، الأردن، ط1، 2000. 

 
 .1998،الإسكندرية ،محمد حسن ، إدارة الموارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث راوية.89
 
م والعلو المدخل إلى علم الاجتماع المعاصر ومشكلات التنظيم والإدارة،قباري محمد إسماعيل .90 

 .1988 ،الإسكندرية ،السلوكية، دار المعارف
 

لدار االمدير العاصر وإدارة الأعمال في بيئة العولمة المعاصرة،  ،مصطفى محمود كرأبو ب. 91
 د.س. ،الجامعية، الإسكندرية

 
 2001 ،القاهرة ،علي ، الإدارة المعاصرة، مكتبة غريب السلمي. 92
 

 القاهرة، د.س.   ،علي ، السلول التنظيمي، دار غريب السلمي. 93
 

       9519،وتة الأفراد والعلاقات الإنسانية، الدار الجامعية، بيرحسن عادل ، إدار. 94         
 أحمد ،  علم النفس الصناعي، دار القومية، الإسكندرية، د.س. عزت.95
 

 .1995 ،عبد السلام ، أساليب الإدارة، الدار الجامعية، لبنان أبو قحف.96
 
   1999،ةالإسكندري ،ار الجامعيةأحمد ، السلول التنظيمي مدخل بناء المهارات، الد  اهر. م97 
 
1999نادية حسن، السلول في المنظمة، الدار الجامعية، الاسكندرية،  دون طبعة،  .98   
   
   1983. جرجس ملال، سيكولوجية الإدارة والإنتاي، الدار الجامعية للكتاب، عمان99 
 

 .2002 رالجزائومة للطباعة، دار الهلسلول التنظيمي والتطور الإداري،ا ،جمال الدين لعويسات.100
 

 1ط ،عمان ،زوليف مهدي وآخرون، إدارة المنظمة، النظريات والسلول، دار مجدلاوي للنشر.101
1996. 

 
قية، الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية، دراسة نظرية وتطبي ،ناصر دادي عدون.102

 د.س. ،الجزائر



  

174 

 

 

 

 

 
 لأسس العلمية، مكتبة عين الشمس، القاهرة د.س.الهوا ري ، الإدارة والأصول وا سيد.103

 
إبراهيم ، مدخل العلاقات الإنسانية في نظرية التنظيم، المنظمة العربية للعلوم  الغمري. 104 

. 1976الإدارية  
ار د ،محمد ، علم اجتماع التنظيم، مدخل التراث والمشكلات والموضوع والمنهج محمدعلي. 105

 .1993 ،ريةالإسكند ،المعرفة الجامعة
 

 .1995،عبد الرحمان ، عالم الاتصال ، ديوان المطبوعات الجامعية  عزي. 106
 
. جامعة الدول العربية، الأمانة العامة، دليل تحليلي للإدارة والمؤسسات الاجتماعية، سلسلة 107  

.1992 ،الدراسات الاجتماعية في التدريب الاجتماعي، القاهرة  
 

 .1983 ،براهيم  ، الإدارة العامة ، الدار الجامعية، الإسكندرية. عبد العزيز شيحا  إ108
 

 .9119 ،، إدارة الأعمال، الدار الجامعية النشر محمد فريد الصحن  ، عبد الغفار حنفي .109
 

 .1984 ،الكويت ،جلال ، العلاقات الإنسانية والإعلام، منشورات ذات السلاسل عبد الوهاب110.
 
  1988،بيروت ،اليب الاتصال والتحفيز الاجتماعي، دار النهضة العربيةمحمد ، أس عودة.  111 
   
 

امعي ب الجحسين عبد الحميد ، العلاقات العامة والإعلام من منظور علم الاجتماع المكت رشوان.112
 .1997،الحديث، الإسكندرية 

  
. 1978كمال ، الإدارة العامة، مطبعة الداودي، دمشق،  يالغال. 113   

      
  9199، 3. جازية زعتر، اتجاهات معاصرة في الادارة، مكتبة عين شمس، القاهرة، ط 114  
 

بحث ال لل. بن نوار صالح ، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، مخبر علم اجتماع الاتص115
 .2006والترجمة، قسنطينة، 

 
  .2198 ،القيادة الادارية، دار العلوم للطباعة ،نواف كنعان.116 

محمد وآخرون، مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية د.س فريد الصحن.  117    

 حسن عادل ، الإدارة مدخل الحالات، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية د.س..118
 

ة، لإدارمحمد ، العلوم السلوكية، تطبيقات في السلول والاجتماع ومهارات التعامل و ا شفيق.119
  1999،عي الحديث، الإسكندرية المكتب الجام

    
 1997 ،نادرة ، نظرية القرارات الإدارية، دار زهران، عمان أيوب.120

 
 1995 ،تبيرو ،كيت كينان، ترشيد وتحفيز الموظفين، ترجمة ناجي جداد، الدار العربية للعلوم 121



  

175 

 

 

 

 

 
 1997 ،نواف ، اتخاذ القرارات الإدارية، دار زهران، عمان كنعان.122

 
 .1993 ،الرياض ،ناصر محمد ، إدارة السلول التنظيمي، عزام للطباعة الإلكترونية العبدلي.123
 

 ،د،س.الجديدة، القاهرة، دون طبعة ةدار الجامعالسلول التنظيمي،  إدارةالسيد الحسيني، .124
 

  1994، مكتبة عين شمس، القاهرة،الإداريمحمد القبلان، مفاهيم وتطبيقات في السلول .125
 

 . 1983 ن محمود، اصول الادارة، القاهرة، دون طبعة،غسا.126
 

 .1999 ،1ط ،إبراهيم ، تطور الفكر الإداري المعاصر، أفاق للإبداع والنشر، لبنان منيف.127
 

 .1998 ،مانع ،نظم المعلومات الإدارية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية ،عبد الرحمان الصباح.128
 

 .1984 ،الإسكندرية ،نظرية القرارات الإدارية، المكتب الجامعي الحديثمشرقي محمد علي ، .129
 

  1986 ،الإسكندرية ،إدارة الأعمال مدخل وظيفي، دار النهضة العربية ،جميل أحمد توفيق.130
 

 .1986 ،الرياض ،بن عامر سعيد ، الاتصالات الإدارية المدخل السلوكي لها، دار المريخ.131
 

 ،لحديثاجامعي علم الاجتماع الإدارة مفاهيم وقضايا، الإسكندرية المكتب ال، هاديعبد ال هريلجو.ا132
1998. 

 
 1995 ،ةالإسكندري ،المنظمات وأسس إدارتها، دار الطباعة الحرة ،بهجت ، محمدكشل  جاب الله.133

 
0022 ،. الشرقاوي علي ، العملية الإدارية وظائف المديرين، دار الجامعة الجديدة 134      

 
عربية ر الالدا ،كيت كينان، أسس الإدارة الناجحة، ترجمة مركز التعريب والبرمجة نعمت سليمان.135
 .1995، 1لبنان، ط ،للعلوم

 
 دمشق د.س. ،رمضان ، الإدارة الإستراتيجية، دار النهضة العربية ، بدرأحمد  حامد.136

 
 2002 ،الجزائرمداس فاروق، التنظيم وعلاقات العمل، دار مدني، .137

 
 1988عة،دون طب ،الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديث، الإدارة حسان الجيلالي،علم الاجتماع.138
 
2003 ،رةمحمد عبد الفتاح ، مفاهيم إدارية حديثة، دار الفكر العربي، القاه الصيرفي.  139    
  
   1987. محمد صالح الحناوي، اصول الادارة، القاهرة،  دون طبعة 140 

         
هضة ر الندا ،علم الاجتماع الصناعي، النشوة والتطورات الحديثة، عبد الله عبد الرحمان محمد.141

 .1999 ،1العربية، بيروت ، ط



  

176 

 

 

 

 

 
.8197 ،محمد حسن عبد الباسط ، علم الاجتماع الصناعي، دار غريب للطباعة، القاهرة. 142  

 
.9741 ،منشوة المعارف، الإسكندرية حسن عادل ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية،. 143  

  
على انتاجية العمل في المؤسسات الاقتصادية  الإنسانيةالعلاقات  توثير. عبد المجيد اونيس،  144

1995 رسالة ماجستير، جامعة الجزائر،  
 

. ابراون واخرون، علم النفس الاجتماعي في الصناعة، ترجمة دار المعارف، القاهرة، دون  145
  1971طبعة

     
بولاية  محليةالصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري، دراسة حالة الجماعات ال ،ناصر سيميقا.146

 . 2006 ،الجزائرد. دولة في علم الاجتماع، جامعة  الجزائر

 
هد ل. جراي. جراي، الإشراف، ترجمة هوانة عبد اللطيف، وليد العلوي محمد علي حسين مع.147

 .1988 ،رياضالإدارة العامة، ال
 

ل، فضيل ، سفاري ميلود وآخرون، الاتصال في المؤسسة، مخبر علم الاجتماع الاتصا دليو.148
 م.2003 ،الجزائرقسنطينة، 

 
 .1976 ،فهمي منصور، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية،  دار النهضة العربية، القاهرة.149
 

 د.س. ،ارة، دار الفكر العربي، بيروتالعلاقات الإنسانية في الإد ،الشبكشي  صالح .150
   

  1976، دار المعرفة، القاهرة ، دون طبعة  الإنسانيةالعلاقات  أسسعبد المنعم نور، .151
 

 المراجع باللغة الاجنبية:

 
1. GELINIER (O) : Stratégie de l entreprise et motivation des humaines. Ed   

dorganisation paris 1994. 

 .2  GERBIER (I) : Organisation et formation des l’ entreprise. Ed fondres tec. 

Doc l avisier paris 1993. 

3. FREDERIC (M): Dictionary of sociology English. french. Arabic. 

Academia. Beirut 1998. 

4. HAUCHELLI (A) : psychosociologie des Organisation. Ed       dorganisation 

paris 1997. 

5.  AKTOUF (O) : Les sciences de la gestion et la rassources humaines. 

Alger ENAL 1986. 

.6  FRONCOIS (B) : L’entreprise communication  dé Marhers et méthodes de 

communication. Ed laissons paris 1991. 



  

177 

 

 

 

 

.7  PASCAL (W) : Communication oblige. Ed d’ organisation paris 1990. 

8. BARTHALIE (A) :  Communication et organisation pour une politique 

général. (cahérent et organisation) paris 1999. 

.9  LANGASAY (C) : L’information et la communication de l’entrepris. D.U.F 

1974. 

10. GILLES (A). ANDRE (G) : La dynamique des communication  dans les 

groupes. Paris 1975. 

11.  MAGRE GOR (D): The Human Side of enterprise. New yock. MC GRAM  

HILL 1960. 

12. MANGONE (G) : Management image d entreprise. Que bec canada 2eme 

édition 2002. 

13. LEBERRE (M) , TALLONDIER (G) : préis de gestion des ressources 

Humaines . Ed pressuniversitaire de Grable paris 1995. 

14. VILLEMUS (P) : Motivez vos équipes « LE GUIDE ». Ed          d’organisation 

paris 5eme édition 1999. 

.15  TAYLOR (F.W): the principals of scientific management. New York Herbert 

bro theirs publisher 1974. 

16  CROZIER (M) MINVIELLE (Y) COLIN (P) autres : les management aujourd 
hui « théories et pratiques » Ed Danos. Paris 1999 

 
 .17  TERRY (G-R) et FRANKLIN (S) :  les principes du management 

Economical 8eme édition paris 1985. 

 18     . GRAND DICTIONNAIRE: Encylopedique la rausse. Librairie la rosse  paris 

1984. 

19 . BENOIS (D) : Information communication Et dargansisation. Paris 1992. 
 

20  . ALBOU (p) : Problèmes Humaines de l’entreprise  paris donod  

 .1981. 

 21. LOUART (P) : Encyclopédie de la gastion et de management   sans la 

déretion. LE DUFF. Ed tolloz  paris 1999. 

       22. GRESLE (F)PERRIN (M) et autres : Dictionnaire des science Humaines   

Sociologie psychologie sociale. Antheropologie. Ed nothan. Paris 1999.                                                         

 
www.sonelgaz.dz 

 

 



  

178 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحـــق

 



  

179 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

L’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR RECHERCHE SCIENTIFIQU 
 

EUNIVERSITE SAAD DAHLEB –BLIDA 
 
 

INSTITUT DES LETTRES ER DES SCIENCES SOCIALES 
 

SECTION SOCIOLOGIE ET DEMOGRAPHIE 
 

SPECIALITE ORGANISATION ET TRAVAIL 
 
 
 

QUESTIONNAIRE 
 

 
     Ce thème s'inscrit dans la connaissance de la direction administrative 
dans l'entreprise SONELGAZ, sa relation avec la motivation des 
employés et le travail pour développer l'entreprise. 
     A cet effet, nous saurons gré d'avoir l'amabilité de bien vouloir 
répondre à toutes les questions en toute objectivité. Sachez que ces 
informations resteront confidentielles et ne seront utilisées, 
exclusivement, que dans un but scientifique. 
 
 
 
 
 
Préparer  par :  ZOUATINI Abdelaziz                      
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ANNEE UNIVERSITAIRE : 2011 / 2012 
 
 
 
 

 
QUESTIONNAIRE 

 
     Mettez une croix (x) dans la case correspondant à la réponse :  
 

I/ INFORMATIONS PERSONNELLES : 
 

01) Sexe :        Masculin           Féminin  
 
02) Âge :      moins de 25 ans             entre 25 et 35 ans 
                            Entre 35 et 45 ans         plus de 45 ans         
 
03) Situation familiale : célibataire          marié(e) 
                              divorcé(e)         veuf(ve)  
 
04) Niveau d'instruction ; primaire     moyen  

                                  Secondaire    universitaire  
 
05) Poste occupé :   cadre           maîtrise      Exécuteur 
 
06) Ancienneté sur le poste :   ans 

 
 

PREMIER AXE : 
LA COMMUNICATION ET SA RELATION AVEC LA MOTIVATION 

DES EMPLOYES 

 
07) Quels sont les moyens de communication employés au sein de 
l'entreprise ?: 
       Lettres                 Rapports               Internet  
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       Annonces                 Fax                         Syndicat  
       Réunions                Téléphone  
       Autres : ............................................................................................... 
 
08) Quel est, pour vous, le moyen le plus adéquat ?: …………………. 
……………………………………………………………………………………
Pourquoi ?:  

Parce qu'il : 

           * fait gagner du temps      * fait gagner de l'argent  
           * requiert un effort minimal      *maximal d'efficacité  
           * Autres /(précisez) : ...................................................................... 
      ………………………………………………………………………… 
 
 
 09) Etes-vous satisfait du moyen de communication qui vous lie à      
votre chef ?: 
                           OUI     NON  
           *Si la réponse est OUI : 
             • II vous encourage à communiquer avec lui  
             • II prend l'initiative de vous contacter  
           *Si la réponse est NON : 
              •    Difficulté à le contacter dans une situation donnée de 
                   confusion  
 
 10) Comment a lieu la rencontre, entre les responsables et vous, 
      au sein de l'entreprise ?: 
 
              •    Face à face  
              •   Faire une demande  
              •   Assemblée des travailleurs  
              •    Syndicat 
              •    Prendre rendez-vous 
              •      Autres, (spécifiez) : ............................................................. 
 
11) Etes-vous au courant de ce qui se passe entre votre travail et 
   7 les autres travaux ?: 
 
                           OUI     NON  
              • Si la réponse est OUI, par le biais : 
                    • d'annonces  
                    • de réunions 
                    • du syndicat  
                    • verbalement  
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 12) Existe-t-il une liberté à communiquer avec votre supérieur ?: 
 

                      OUl                NON 
              • Si la réponse est OU, cela : 
                   • Vous motive à travailler davantage  
                   • cela vous en courage à être plus cohérant au travail  
 
              • Si la réponse est NON, cela est du : 
                   • Vous pousse à négliger votre travail  
                   • Vous pousse à bâcler votre travail  
 
 
 
13   ) Ressentez-vous de la satisfaction envers votre responsable 
     direct ?: 
                      OUI         NON 
 
           * Si c'est OUI, citez ses qualités : 
              • Discipliné et direct  
              • Dynamique et démocratique  
              • insouciant  
           * Si la réponse est NON. il : 
                Ne s'entend pas avec vous 
                Travaille avec le groupe qui lui est proche 
                Est dominateur et dur 
                Vous blâme pour une faute  
                Ne s'intéresse pas à vos problèmes socioprofessionnels  
 
14 ) Trouvez-vous des difficultés à obtenir des informations auprès 
de votre responsable ? : 
                Oui     Non     quelquefois        toujours  
 
15 ) Quels sont ceux avec lesquels vous trouvez des difficultés à 
obtenir des informations ?: 
              • Votre responsable direct  
              • Ceux avec qui vous n'avez aucune relation  
              • Vos collègues de travail  
 
  * Comment cela influe-t-il sur votre travail ?: 

             • Je me sens embarrassé et agacé par eux  
             • Sensation de frustration  
             • Vous perdez confiance et intérêt en votre travail  
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16) Quels sont ceux avec qui l'échange des informations se fait 
facilement ?: 

             • Votre responsable direct 
             • Vos collègues  
 
17) Si le comportement de votre supérieur, envers vous, ne vous     
plaît pas ?: 

             • Vous en parlez avec lui en toute sincérité 
             • Vous en parlez à un collègue  
             • Vous n'en tenez pas compte du tout   
 
 
 18) Quelle est la réaction de votre supérieur lorsque vous 
réussissez dans l'exécution d'un travail?: 

             • II vous encourage 
             • II vous récompense 
             • II n'y accorde aucune importance  
 
19) Votre responsable direct participe-t-il à l'exécution de vos 
tâches?: 
                        Oui               Non  
          * Vous demande-t-il conseil pour des choses ayant trait au 
     travail?: 

                        Oui         Non   
               • II se comporte avec vous en toute confiance : 
                         Oui           Non  
               • II vous oblige à exécuter les tâches avec célérité : 
                         Oui        Non   
               • II menace toujours d'avoir recours aux représailles : 
                         Oui        Non   
               • II n'essaie pas de comprendre vos problèmes personnels : 
                         Oui        Non   
 
20 ) Dans quel domaine classez-vous la communication?: 
               • Domaine de l'information  
               • Domaine des relations sociales  
               • relation de travail  
 
21 ) Si vous avez des remarques à faire concernant la relation qui     
vous lie à votre supérieur, quelles sont vos suggestions pour     
activer la communication?: 
                 • Faire des réunions  
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                 • Emettre des instructions  
                 • Demande D'audience     
                 • L'activité culturelle et sportive 
                 • à travers le syndicat  
 
22) Comment évaluez-vous le processus de communication actuel 
en cours dans votre entreprise?: 
                 • Augmente la confiance envers l'administration 
                 • Remonte le moral pendant le travail  
                 • Diminue la tension  
                 • Augmente la coopération des ouvriers  
                 • Augmente la pression 
                  Pousse aux réclamations des travailleurs  
                  augment la satisfait(e) a vers le travail 
 
23) Pensez-vous qu'entretenir de bonnes relations avec le 
responsable élève le moral et l'entrain au travail ?: 
 

                         Oui        Non   
             • Dans les deux cas de réponse, justifiez : .................................. 
……………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………… 

 
 

DEUXIEME AXE : 
LA PARTICIPATION A LA PRISE DE DECISION ET SA RELATION 

AVEC LA MOTIVATION DES EMPLOYES 
 
24) Votre responsable vous consulte-t-il dans les affaires ayant un 
rapport avec la gestion de l'entreprise?: 
 
                         Oui        Non  
  
           * Si la réponse est oui, cela est du: 

             • A la nature de votre poste  
             • A la nature de la décision prise 
             • A la nature de la personnalité du responsable 
             • Conformément au règlement intérieur  
 
25) L'occasion vous est-elle donnée pour exprimer votre avis aux 
responsables concernant les affaires ayant trait à l'entreprise?: 
 
                         Oui        Non   



  

185 

 

 

 

 

 
          * Dans le cas où c'est oui, cela : 

             • Motive-t-il les moyens d'améliorer le travail ?  
             • Augmente-t-il la productivité ? 
             • Motive-t-il la participation à la gestion ? 
 
          * Si la réponse est non, ceci est du à : 
             • Votre niveau professionnel  
             • Votre marginalisation par le responsable  
             • Au fait qu'on ne compte, seulement, que sur les cadres  
 
 
 
 
26 ) Vous est-il arrivé de faire des suggestions ou de déposer des 
plaintes dans le domaine de votre travail?: 
 
                         Oui        Non      quelquefois  
 
27) Quelle fut la réaction de votre responsable ?: 
             • II n'y accorde aucune importance  
             • II ne s'intéresse qu'à quelques-unes  
             • II les prend toutes en considération  
 
 
           * Comment cela se répercute-t-il sur votre travail ?: 
             • Augmentation du désir de travailler 
             • Sensation de frustration et de dégoût  
             • Cesser d'émettre des suggestions une autre fois 
 
28) Vous arrive-t-il d'avoir des surprises au travail ?: 
 
                         Oui        Non   
 
           * Si la réponse est oui, de quelle nature sont-elles ?: 
             • Transfert vers un autre service  
             • Transfert vers un autre bureau  
             • non respect de la part des collègues  
             • Blâme de la part du responsable direct  
 
           * Cela influe-t-il sur l'exécution de vos tâches ?: 
 
                         Oui        Non   
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           * Si la réponse est oui. Cela entraîne: 

             • L'absence du lieu de travail  
             • Retard au lieu de travail  
             • Changement du lieu de travail 
 
29) Y a-t-il eu des décisions soudaines à votre encontre ?: 
 

                         Oui        Non   
 
           * Si c'est oui. Concernent-elles : 
             • Une amputation sur le salaire  
             • Une suppression de promotion 
             • Une suppression de prime(s) 
             • Une non-bénificiation de formation  
 
           * Comment cela influe-t-il sur votre travail : 
             • Négligence au travail  
             • Absence de perfectionnement au travail  
             • Baisse du moral  
 
 
 
 
30) Avez-vous reçu d'autres décisions vous concernant et 
bénéfiques pour vous ?: 
           Citez-les …...................................................................................... 
………………………………………………………………………………….…
……………………………………………………………………………………. 
 
           * Ceci a-t-il influé sur l'exécution de votre travail ?: 
 
                         Oui        Non   
 
           * Si la réponse est oui. Par le biais du/de : 
              •  Arrivée avant l'heure de travail  
              •  Absence de confiance dans les relations de travail  
              •  Assiduité au travail  
              •  Retard au travail 
              •  Travailler en dehors des heures légales  
 
31) Sur quels aspects aimeriez-vous qu'on vous consulte ?: 
              •  La gestion quotidienne du service  
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              •  L'organisation des relations de travail  
              •  Les mutations  
              •  La répartition du travail  
              •  Changement et redressement de la structure 
organisationnelle 
                du travail  
 
             • Répartition des moyens de travail  
             • Les différentes motivations du travail 
 
      * Au cas où on ne vous consulterait pas, quelle serait votre 
     réaction ?: 
             • Solliciter continuellement l'administration pour qu'elle vous 
                informe  
             • Exécuter vos tâches d'une manière ordinaire 
             • Ne pas se dépenser dans l'exécution d'une tâche  
             • Désintéressement  
             • Réclamation(s) 
             • La confrontation verbale  
 
32) Existe-t-il des sources de tension dans le service ?: 
             • Liées à l'absence de consultation lors de l'émission de 
               décisions ? : 
 
                         Oui        Non   
             • Si c'est oui, comment sont prises décision ? : .................. 
……………………………………………………………………………... 
 
              • Liées à la précipitation dans l'émission des décisions ?: 
                         Oui        Non   
 
             • Car les décisions ne sont pas à votre profit : 
               La plupart du temps            quelquefois            toujours  
 
             • Car les décisions ne profitent pas à la bonne gestion des 
               tâches  
             • Car les décisions ne sont pas efficaces  
             • Car les décisions sont prises à titre individuel/ sans  
        consultation 
33) Comment vous informe-t-on dans le cas de décisions  
nouvelles?: 
             • Au moyen d'affichage  
             • Par le biais de votre responsable direct 
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             • Par le biais des réunions 
             • Par te biais du syndicat  
             • Par le biais des collègues  
 
* Quelle serait votre réaction au cas où une décision serait prise à 
votre encontre et qu'elle vous déplaît ?: 
            • Protestation 
            • Absentéisme  
            • Avoir recours au syndicat  
            • Se rendre à l'évidence du fait accompli  
          * Dans tous les cas de réponse, comment cela influe-t-il sur 
          votre moral ? : ......................................................................... 
           .................................................................................................. 
34) Quels sont les procédures que vous aimeriez voir appliqués 
lors de la prise de décision par votre responsable ? : 
 
            • La conviction  
            • L'obligation  
            • La discussion  
            • La coopération  
 
 
 

TROISIEME AXE : 
LES RELATIONS HUMAINES ET LEUR LIEN AVEC LA 

MOTIVATIONDES TRAVAILLEURS 
 
35) Quelle est la nature de la relation qui vous lie à votre 
supérieur ?: 

            • Amitié  
            • Collègue  
            • Adversaire  
            • Relation de travail, seulement  
 
          * Comment cette relation influe-t-elle sur votre moral ?: 
            • Sensation d'un bien-être psychique  
            • Ardeur et rigueur au travail 
            • Sensation de dégoût et de tension 
            • Coopération dans le domaine du travail  
 
 36) Lorsque vous vous entretenez avec votre supérieur, vous  
permet-il d'exprimer vos préoccupations ?: 
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                         Oui        Non   
 
37)  Dans le cas où c'est non : 

            • II demande le report  
            • II ne s'intéresse pas à ce que vous lui dites 
 
          * Comment cela influe-t-il sur le cours de votre travail ?: 
                 • Négligence au travail  
                 • Vous ne peaufinez pas votre travail 
                 • Vous travaillez d'une manière normale  
                 • Vous vous absentez de votre lieu de travail  
 
              * Dans le cas où c'est oui, 

                 • Sans que vous le disiez  
                 • II vous écoute  
                 • II en discute avec vous 
 
38) Quelles sont les préoccupations auxquelles il prête  attention ?: 

                 • Celles ayant trait au travail  
                 • Affaires personnelles 
                 • Affaires liées aux relations humaines 
                 •  Autres, (précisez) : ................................................................. 
                     ............................................................................................... 
 
39) Dans ses relations avec les employés, votre responsable se        
comporte-t-il de manière discriminatoire ?: 
 
                         Oui        Non   
 
40)  Dans le cas où c'est oui, sur quelle base cela se fait-il ? 
                 • Selon le poste de travail 
                 • Selon le lien de parenté 
                 • Selon les relations personnelles  
 
              * Comment cela influe-t-il sur le cours de votre travail ?: 
                 • Une antipathie s'installe entre les éléments du groupe 
                 • Absence de confiance entre eux  
                 • Négligence et animosité entre eux 
 
  41)Si vous rencontrez des difficultés, à qui demandez-vous de 
l'aide ?: 
                 • Au responsable direct 
                 • Aux collègues 
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                 • Au syndicat  
                 • A l'administration  
 
42) Quelles sont les causes qui sont à l'origine de désaccord et de    
mésentente au sein de l'entreprise ?: 
 
             • Causes liées au travail 
             • Causes liées aux collègues  
             • Causes liées à l'administration  
             •  Autres, (précisez) : ..................................................................... 
               ..................................................................................................... 
 
43) Vous sentez-vous bien, (à l'aise), en compagnie de vos 
collègues ?: 
                         Oui        Non   
 
          * Dans le cas où c'est oui, explicitez la nature de la relation :  
             ………………...………………………………………………………... 
 
          * Si c'est non, c'est à cause de : 
             • Votre marginalisation par le groupe  
             • Vos collègues ne vous respectent pas 
             • Vous vous sentez épié (e) par vos collègues  
             • Présence de régionalisme dans le groupe  
             • Vous n'êtes pas convainques de la compétence de vos 
               collègues  
 
44 ) Comment vous comportez-vous avec vos collègues ?: 
 

             • Bonne relation  
             • Mauvaise relation  
             • Relation normale 
             • Cadre de travail  
       * Quelle serait votre réaction si vos collègues évitaient de     
communiquer avec vous ?: 
              •  Sensation de dégoût pour le travail  
              •  Mécontentement envers les collègues  
              •  Demande de transfert vers un autre lieu de travail 
              •  Vous n'accordez aucune importance au problème 
              •  Vous cherchez ta/les cause (s)  
 
45) Consultez-vous vos collègues ? Et eux, vous consultent-ils ?: 
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                            Oui        Non   
 
          * Dans le cas où c'est oui, quel est le type de consultation ?: 

             • Celui ayant trait au travail  
             • Celui ayant trait aux affaires personnelles 
             • Celui ayant trait aux affaires familiales  
 
46) préférez-vous travailler seul ou avec vos collègues ?: 
 

           Seul            Avec les collègues  
 
 

 Dans les deux cas de réponse, pourquoi ? : ................... 
…………………………………………………………………………
………………………………………………………………………… 
 

47) D'après vous, quelle est la chose la plus importante qui vous 
       pousse à travailler ?: 
 
                • La bonne communication 
                • La relation entre collègues 
                • La participation à la prise de décision  
                • Le salaire, seulement  
 
48) Si vous avez des suggestions à faire ou des remarques 
concernant votre entreprise, allez-y, faites-les ?: 
 
                 • Concernant la communication : .............................................. 
.................................................................................................................... 
.................................................................................................................... 
 
                •  Concernant la décision : ......................................................... 
……………………………………………………………….............................. 
.................................................................................................................... 
 
                • Concernant la motivation : ....................................................... 
……………………………………………………………………....................... 
.................................................................................................................... 
 
                • Concernant les relations sociales : ......................................... 
………………………………………………………………………................... 
.................................................................................................................... 
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