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  الشكــــــــــــــر
 

  الناس لا يشكر الله ".يقول الرسول صلى الله عليه و سلم:"من لا يشكر 
  

لذلك أتوجه بالشكر الكبير إلى الأستاذ المشرف الدكتور بشير محمد الذي 

ساعدني على إتمام هذا البحث بتوجيهاته و نصائحه القيمة التي أتمنى أن 

 أسير على منهاجها مستقبلا.

إلى جميع أساتذة القسم و أخص بالذكر ، الأستاذ نقادي سيدي 

  مو محمد، الأستاذة يوسفي أمال.محمد،الأستاذ بن ح

 كما أشكر كل من ساهم في إتمام هذا العمل من قريب أو بعيد.

  شكرا جزيلا.
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 الإهـــــــــــداء
 

    إلى روح والدي الطاهرة أسكنه الله فسيح جنانه.  

إلى من أوصى بها الله وحملتني وهنا على وهن أمي الغالية.    

زوجي ، وأبنائي عبد النافع أناس ، أروى هاجر 

إلى كـــــل أفراد العائلـــــة 
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 مقدمــــة
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   مقـــــــــــدمة:
عرفت المؤسسة الجزائریة تغیرات في أنماط سلوك مختلف العاملین بها 

وبما أن المؤسسة وحدة قائمة على  عقب جملة الإصلاحات التي شهدتها،
أساس العلاقات والتبادلات بین مختلف مكوناتها فقد اعتبرت عملیة الاتصال 
لة للعملیة الإداریة، وهي  من بین الوظائف الأساسیة فیها باعتبارها أداة مكمّ

ویساعدهم على اتخاذ تمكّن القادة من التعرف على ما یحدث داخل المؤسسة 
القرارات السلیمة الهامة التي تعتمد على حصولهم على المعلومات والبیانات 
ا یسهل علیهم عملیة التوجیه والإشراف  الصحیحة في الوقت المناسب ممّ
والتنظیم والتخطیط بل أكثر من ذلك التأثیر في العاملین وبالتالي تحقیق 

  ل المؤسسة.التنسیق بین مختلف أنشطة الإدارة داخ
الاتصال شبكة تربط كل أعضاء التنظیم وهي أداة بید القادة الإداریین 
من خلالها یقومون بنقل الأفكار والآراء والمشاعر والقرارات طالما أنهم 
ذا كان القادة غیر قادرین على التأثیر  یخططون وینظمون ویقومون بالرقابة ، وإ

  عن تحقیق الأهداف المسطرة. في المرؤوسین لإنجاز الأعمال فسوف یعجزون
ومن هنا یبرز دور القائد في زیادة التفاهم والتعاون بین العمال ودعم الثقة بینهم  

خلال إشراكهم في یؤدي إلى زیادة الرضا ورفع الروح المعنویة للعمال من الذي 
  اتخاذ القرارات. 

یشغل  تعتبر المنظمة نسق اجتماعي ینبض بالحیاة والقائد ما هو إلاّ فرد
موقعا في شبكة من العلاقات الاجتماعیة نسیجها الآخرون سواءً كانوا رؤساء أم 

باعتبار أن المؤسسة هي"منظمة حیة متكونة من عاملین  تباعا.أزملاءً أم 
منظمین حسب هیكل متمیّز وهي تَحوى ثقافة خاصة تتمثل في مجموعة القیم 
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فقد أصبح نجاحها ) 1(زمن"والمعارف والعادات والإجراءات المتراكمة مع ال
متوقف على كفاءة عمالها و على التعاون القائم بینهم وبین رؤسائهم. وهنا 
یظهر الدور الذي یقوم به الاتصال حیث تتم عملیة الاتصال بصفة مستمرة 
لنقل المعلومـات والأفكار والاتجاهات والمشاعر والانطباعات بین الأفراد و 

لاتصال إلى "درجة معینة من التفاعل الاجتماعي الجماعات لذلك یشیر مفهوم ا
بین الأفراد والجماعات یستهدف تحدید مجرى السلوك أو الفعل، والفعل هنا هو 

استجابة قد تتخذ صورة اتجاه وقبول فكرة أو الإحجام عن القیام بسلوك معین       
  .)2( بالذات"

ا وضحه  )Battson)3 یساعد الاتصال على تفسیر السلوك الإنساني وهو مَ
ذا أردنا  عندما قال "إن سلوك الفرد هو ناتج عن أفكاره وتصوراته الذهنیة، وإ
تغییر وتعدیل سلوكه وتصرفاته علینا أن نقوم بتغییر تصوراته وأفكاره.ونعتمد 
في تغییر هذا الأخیر على مصداقیة المعلومات وقوة الإقناع". وقد بینت نتائج 

" ( "pied dans la porte(اب" البحوث التي أجریت في إطار نموذج "الانجذ
"أهمیة إدراج تنظیم المعلومات في التأثیر والإقناع من أجل تفعیل وتنشیط 

  .)Engagement" )4 الالتزام  
تتمیز العملیة الاتصالیة بكثیر من التعقیدات حیث  یتفاعل ضمنها العدید 
من العوامل ذات الجوانب النفسیة والاجتماعیة و هي تتداخل بطریقة ودرجة 

                                                             
1) BRILMAN, Manuel d’évaluation des entreprises, Ed d’ Organisation, Paris, France , 
1990, p25. 

، الهیئة المصریة 1، طمجتمع المصنع (دراسة في علم الاجتماع التنظیم )محمد علي محمد، ) 2
 .138، ص1982 ،سكندریةالإالعامة للكتاب، 

3 )Battson, in Jean LOHISSE, La communication de la transmission a la relation 
,édition de Boeck université, Belgique, 2001,p136. 

  (لـ لقد لقي نموذج الانجذاب)Feed-Man وFraser(   من الباحثین أمثال ااهتمام كثیر  1966عام: 
,Pinkert ,Chotrand  . Burger 

4)M. BRONBERG et A. TROGNO, Psychologie sociale et communication , Ed dunod, 
PARIS, France, 2001,pp205-207.  
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تأثیر تختلف من فرد إلى آخر ومن جماعة لأخرى حسب مستویاتهم الثقافیة   
  والتكوینیة ورصیدهم الفكري و الثقافي .

قات بین القادة والتابعین تأثیرا قویا ومباشرا على قدرة أي وتؤثر نوع العلا
مؤسسة على تحقیق أهدافها حیث لا یمكن تسییر أمور المنظمات ولا یمكن 
دة داخل المنظمة  للقادة أن یؤدوا أعمالهم ما لم یكن هناك أنظمة اتصالات جیّ

هم.ومن هنا وما لم یكن لدیهم المهارات الفردیة اللازمة للاتصال الفعال بغیر 
تؤثر نوع العلاقة التي تربط القادة بالعمال على الاتصالات، حیث إذا كان 
یسودها التعاون والتفاهم فإن ذلك من شأنه أن ینمى اتجاهات إیجابیة بین القائد 
والتابعین ،في حین إذا كان یسودها التوتر وسوء التفاهم،فإن هذا قد یخلق 

دعونا إلى دراسة موضوع القیادة لما له من اتجاهات سلبیة. كل هذه المعطیات ت
  أهمیة كبیرة في فهم واقع الاتصال داخل المؤسسة الجزائریة .

لقد تناول الكثیر من الباحثین الجزائریین موضوع القیادة في التنظیمات        
الصناعیة الجزائریة وارتباطها بالاتصال ورغم ذلك فإن الكثیر من الحقائق التي 

عرف حقیقة المشكلات التي تتخبط تجري بداخله ُ ا لا زال یكتنفها الغموض ولا ی
فیها وأبعادها بطرق علمیة. لذلك یسعى هذا البحث للكشف عن أبعاد الظاهرة 
زالة الغموض عن بعض أسباب إخفاق المؤسسة الجزائریة. وهي من بین  وإ

 الأسباب التي دعتنا إلى اختیار هذا الموضوع.
إطار الدراسات الشاملة التي توظف منجزات العلوم تندرج هذه الدراسة في 

الإنسانیة لتحلیل الظاهرة، ونركز بالطبع على علم الإنسان ذلك أن الدراسة 
الانثروبولوجیة لموضوع القیادة والاتصال في المؤسسة الجزائریة قد یساهم في فهم 

نا سوف ولو جزء بسیط لمشكلة معقدة تعاني منها مؤسساتنا منذ نشأتها ،كما أن
نقف على حدود بعض العلوم: كعلم الاقتصاد وعلم الاجتماع وعلم الإدارة وعلم 
النفس، ذلك أن طبیعة الموضوع تحتم علینا تقدیم تصورات وأفكار من خلال علوم 
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مختلفة تطرقت للموضوع،لكن ستكون الغلبة لعلم الإنسان"فإسهامات الدراسات 
والعادات والثقافة وأسالیب العیش في الانثروبولوجیة والاجتماعیة حول القیم 

ُستهان بها أثناء تناول دراسة المنظمات ونماذج  جماعة وربط الفرد بالمجموعة لا ی
  ).1(تفسیرها

إن التغیرات التي تشهدها المؤسسة الجزائریة تدعو إلى مزید من الدراسات  
لیب المیدانیة لكشف ما تخفیه من مشاكل متعلقة بالتسییر والوقوف على أسا

وطبیعة القیادة وتحدید الخصائص الاجتماعیة والثقافیة للقادة.كما أن فشلها 
ارتبط ولازال یرتبط بمشكلة عدم فعالیة الاتصالات والبحث فیها یقودنا إلى 
دراسة مشكلة القیادة ،بمعنى أن مشكلة الاتصالات في المؤسسة الجزائریة هي 

البحث إلى فهم محیط العمل  مشكلة أشخاص بالدرجة الأولى.وعلیه یهدف هذا
والتعرف على مشكلة القیادة في المؤسسة الصناعیة الجزائریة وكیف تؤثر على 
عملیات الاتصالات ولا شك أن البحث المیداني سیساعدنا على فهم هذا الواقع  

  وذلك من خلال تشخیصه وتحلیله تحلیلا موضوعیا ومنطقیا.
  الدراســـات السابقة:

  :الدراسات الغربیة -
إلى ضرورة تحلیـــــل أسباب ) Alex MUCCHIELLI )2دعى ألاكس میشولي 

بین العمال والرؤساء وتساءل عن الأسباب  Nom-communicationاللاتواصل 
  الكامنة وراء رفضهم الاتصالات المباشرة بینهم:

  الرغبة في عدم تخطي الرئیس؟   أم     هل هو الخوف ؟ -

                                                             
،جامعة منتوري، قسنطینة، العاملة في المؤسسات الصناعیةالجزائریةتنظیم القوى سعد، بشاینیة) 1

 .41،ص 2002
2) A. MUCCHEILLI ,Approche systématique et communicationnelle des organisations 
,Armond colin, France,1998,p36. 
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ویعتقد الباحث أن أسباب غیاب الاتصالات المباشرة بین الإطارات العلیا 
  والمرؤوسین ترجع إلى: 

عدم رغبة المرؤوسین في تدخل الإطارات العلیا في مشاكلهم لأن تدخلهم   -
ؤدون إخفاءها عنهم. ُ   من شأنه أن یكشف لهم بعض الأمور التى ی

ف العمال من تدخل الإطارات العلیا لأ  - ن ذلك قد یؤدي إلى إجبارهم تخوُ
  على تنظیم عمل الفرق.

شعور الرؤساء بأنهم غیر معنیین بالاتصالات أو أنهم یریدون أن یشعروا  -
  أنهم غیر معنیین بها من أجل الابتعاد عن مرؤوسیهم وتجنب القیادة عن قرب.

أن لا أحد من  Alex MUCCHIELLIمن خلال دراسة نظام العلاقات توصل 
یرغب في إحداث تفاعل عن قرب  سواء كانوا إطارات علیا أو وسطى)الرؤساء (

  مع مرؤوسیه ویحاولون قدر المستطاع تجنب العلاقات المباشرة معهم.
ـر الدراسـات التي أجراهـا كل من  "جراین ودانسیرو" و"هیرسي ویلا نشارد" وتشی 
أن "القادة لا یتصرفون على نفس الشاكلة مع كل   إلى على نحو منفصل - )1(

نما یتصرفون على نحو مختلف مع العاملین  وأن طبیعة سلوكهم القیادي  تابع وإ
تتوقف على كل من حاجات العاملین ومستوى نضجهم          ومتطلبات 
الموقف الذي یواجهونه. وهذا یعني أن القائد لدیه قدر مرتفع من المرونة في 

الیب قیادیة متنوعة، فهو قد یمیل إلى الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة في تبني أس
فترة ما ، ولعله في فترة أخرى ، كأن یصبح العمل أكثر صعوبة فإن نفس القائد 
یلجأ إلى أسلوب یتسم بالتركیز على المهمة، وقد یتبنى في فترة ثالثة أسلوبا 

یتبنى نمطا معینا من القیادة  وسطا بین هذا و ذاك".  هذا یعني أنً القائد لا
ا.   بشكل دائم، بل إنه یتبنى النمط الملائم للموقف والذي یعتقد أنه سیكون مثمرً

                                                             
مكتبة  ،وفعالیة الإدارةالسلوك القیادي  شوقي، طریف)"جراین ودانسیرو" و"هیرسي ویلاتشارد"في  1

 .117- 116ص  ،ت دغریب، 
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مفهوم المشاركة في ظل القیادة )David Emery   ")1في حین صور "دایفید إمري
الدیمقراطیة بقوله" أنها یمكن أن تخلق الجو النفسي والموقف الملائم الذي یحفز 

ن على بذل أقصى جهدهم لتحقیق أعلى مستوى للإنتاج، كما یمكنها العاملی
التوفیق بین مصالح ورغبات العاملین ومصالح التنظیم من خلال توسیع الدور 
الذي یقوم به المرؤوسون وهو ما أسماه دور غیر المدیرین وأن إمكانیة تحقیق 

ئد بالتوصیات ذلك لا یتأتى إلاّ عن طریق المشاركة التي تتمثل في أخذ القا
بدیها المرؤوسین والتي تیسر له إنجاز  ُ والاقتراحات الفردیة والجماعیة التي ی
الأهداف والمسئولیات واتخاذ القرارات وتمكنه من تحقیق التكامل بین النشاطات 

  المتعددة لأقسام التنظیم الذي یقوده".
تركته من آثار جد وتعتبر التجربة الیابانیة مثالا ناجحاً للتحكم في التسییر لما 

ة على حیاة المؤسسة، ولا یمكن ذكر نجاحات المؤسسة الیابانیة دون  مهمّ
الإطلاع على المرتكزات التي تدعمها في التسییر ومنها الاهتمام بالاتصال 
ویعمل الیوم رؤساء المؤسسات الأوروبیة والأمریكیة على رصد طرق التسییر 

لكبیرة خاصة في مجال سیاسة مشاركة الیابانیة وتعلم كیفیة عمل المؤسسات ا
العمال في اتخاذ القرار وتنظیم حیاة المؤسسة. وتؤكد بعض الكتابات على أن 
من أهم صفات القیادة الإداریة في الیابان هي التركیز على العلاقات الإنسانیة 
قبل العلاقات الوظیفیة من منطلق أن العاملین في المؤسسة عائلة واحدة ذات 

لذلك یطلق علیه لفظ "قائد جماعي" بدلا من أن یكون رئیسا  هدف واحد،
متخصصا كما هو الحال في النموذج الغربي للإدارة. وقد أثبتت البحوث العلمیة 
للشركات الیابانیة أن السبب قي نجاحها لا یرجع إلى مستواها التكنولوجي بقدر 

لى التضامن بین الرؤساء  )2(والمرؤوسین ما یرجع إلى أسلوب العمل الجماعي وإ
                                                             

 .219ص ،1996،الأردندار الثقافة للنشر، ،القیادة الإداریة، في نواف كنعان دافید إمري،) 1

  الصدد:انظر في ھذا  )1
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و ما تحتاج إلیه المؤسسة الجزائریة في الوقت الحالي للخروج من الأزمة التي 
  تعیشها منذ وقت طویل هو الاستفادة من التجربة الیابانیة وتكییفها مع ظروفها.

  الدراسات الجزائریة: -
إن أهم العوامل التي تلعب دورا رئیسیا في نجاح أي مؤسسة وتحقیق الأهداف  

دة بینها وبین العام قامة علاقات جیّ ة والخاصة وجود إدارة واعیة وخبرة مؤهلة وإ
شراكهم في الإدارة والرقابة وأخذ الرأي في كل ما من شأنه دفع وتطویر  العمال وإ
المؤسسة. بینما نجد أن القطاع العام في الجزائر حسب "عمر صخري" یعاني 

إداري تتوفر فیه صفات  من مشاكل كثیرة منها "مشكلة الافتقار إلى جهاز
الكفاءة والخبرة والأسالیب العلمیة الحدیثة  وهو یتمیز بضعف روح المسؤولیة 

. وهو ما )1(التي انعكست على الإنتاج وبالتالي على أداء المؤسسة الجزائریة" 
عندما أشار إلي وجود ظاهرة الاحتجاز  )A.LAMIRI")2 أكدّ علیه " لمیري 

  في المؤسسة الجزائریة Rétention de l’ information الإرادي واللاإرادي للإعلام 
وهو یري أن" المسیرین یؤكدون على نشر الإعلام  إلا أن ذلك ینعدم وجوده في 
المیدان  وأكد على ضرورة التحادث والاتصال من أجل فهم جید لسلوكات 

ویضیف الباحث أنه لا یوجد أخطر من مسئول یعتقد أنه على علم بكل  الأفراد
شيء لأن هذا قد یحدُّ من إصغاءه للغیر ومن إحداث التعدیلات والتصحیحات 
ذا كان كل المدراء یؤكدون على تشجیعهم لهذه الممارسات إلا أن  اللازمة. وإ

تشاور هي ضروریة إن المناقشات والاتصالات وال قلیلا منهم من یقوم بتنفیذها.
                                                                                                                                                                                         

ث ـال للبحـــمختبر علم الاجتماع الاتص ،و التنظیم الصناعي في الجزائر الإشراف ،عنصر یوسف -
  . 57، ص 2007الجزائر،، والترجمة

، هیدراسة نظریة تطبیق :الاتصال و دوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیةدادى عدون ناصر،  -
 .159ص ، ت د ،الجزائر

 .43ص ،2003دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر، ، 3ط ، اقتصاد المؤسسةعمر ،صخري )  1
2 )LAMIRI. A, Gérer l’entreprise Algérienne en économie du marché, Rest comm  
édition, Algerie, 1993, p88. 
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" و هذا یتفق مع ما توصل إلیه   لكنها تبقى غیر كافیة إذا استعملت على إنفراد
" فضیل دلیو"، الذي یرى بأن " ظاهرة احتجاز المعلومات واحتكارها لازالت 

كافیة لتنمیط وتوحید وثائقها  شائعة حیث لا تولي المؤسسات الجزائریة أهمیة
ا ما تكون المعلومات ناقصة وخاطئة الاتصالیة ولا لمصداقیة مضا مینها فغالبً

. في حین  توصل بوفلجة غیاث إلى أن "مشكلة )1(والأكثر من ذلك متأخرة"
المؤسسة الجزائریة هي مشكلة سوء تنظیم قنوات الاتصال وتحتاج إلى عمل 

وهو ما كشف عنه البحث )2(جدي في مستوى أهمیة الاتصالات داخل التنظیم". 
"سعد بشاینیة" أن " أسلوب الاتصال في المؤسسة حقل الدراسة   الذي قام به

یتمیز بأنه اتصال في اتجاه واحد، أي یصدر الرئیس تعلیماته وقراراته 
وتوجیهاته إلى المرؤوسین دون أن یكون لهم الحق في مناقشتها ویطلق على 

ب هذا هذا النوع من الاتصال إسم التأثیر وغالبا ما یأخذ طابعا رسمیا. ویناس
النوع من الاتصال عقلیة تعظیم الأدوار داخل التنظیم حیث یجنح أفراد الخطوط 
الهرمیة إلى تضخیم مسؤولیاتهم وسلطاتهم وتعظیمها لأجل توسیع نطاق 
مساهماتهم في اتخاذ القرارات، لذلك یستعملون اتصالاتهم الشخصیة للحصول 

  .)3( علي المعلومات والمعطیات  المتعلقة بتنظیم العمل"
وجد بوفلجة غیاث أن" المشكل الشائع هو ترقیة عمال تقنیین لیس لهم تكوین 
ا یؤدي إلى صعوبات  مناسب في العلوم الاجتماعیة وتسییر الموارد البشریة، ممّ
في الإشراف والتعامل مع المرؤوسین. إن المشرفین بحاجة إلى تعدیل في 

                                                             

، دار الفجر للنشر اتصال المؤسسة: اشهار، علاقات عامة،علاقات مع الصحافة) دلیو فضیل ، 1
 .39ص ،2003والتوزیع

 .13  ، دار الغرب للطباعة و النشر، الجزائر ، د ت، ص التسییر البشري) غیاث بوفلجة ، 2
 .166بشاینیة سعد، مرجع سابق، ص ) 3
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مناسبا لتطویر القدرات  الاتجاهات وطرق المعاملات وهو ما یتطلب تكوینا
ذا كان المسئول هو الذي یتحمل نتائج أفعاله وأفعال تابعیة)1(الإشرافیة "   . وإ

وأن القیام بالسلطة یتطلب تضافر هذین الجانبین فلقد توصل عبد الرزاق بن 
  حبیب إلى نتیجة مؤداها أن " الإطارات في أي مركب مؤسساتي یبحثون عن

. ونحن نعتقد أن تجنب القادة المسئولیة یفسر )2(یة "القیادة ویتجنبون المسؤول 
إلى حدّ ما إتباعهم الأسلوب الاستبدادي في تعاملهم مع مرؤوسیهم حیث 

أن" قیام المدیرین باحتكار السلطة وعدم إشـراك  )3(توصلنا في دراسة سابقة
الات العمـال وممثلیهم في القرارات المتخذة كان سببـا في ضعف الاتص

دة وزیادة المركزیة داخل المؤسسة وهو یمثل أصعب مشكل یواجه الصاع
مؤسساتنا ،لأنه إذا تّم التخلص من المركزیة الخارجیة (علاقة المؤسسة بالجهة 
الوصیة) في إطار استقلالیة المؤسسات  فإن المركزیة داخل المؤسسة متوقفة 

كانت تتخذ على الأسلوب الذي یتبعه المسیر في التعامل مع التابعین حیث 
قرارات بعیدا عن استشارة المرؤوسین فظهرت خلافات حادة بینهم إلى درجة 
المطالبة بفصل بعض الإطارات العلیا رغم كفاءتها وهذا یشیر إلى أن الأسلوب 
تَبع في التسییر یؤثر على علاقة المسؤول بالتابعین و یلعب دورا كبیرا في  المُ

. وهو ما یراه ناصر دادي عدون عندما الحفاظ على الاستقرار داخل المؤسسة"
ذكر بأن " المؤسسة الجزائریة لا زالت تعاني من ضعف وسوء العلاقات وأن 
العمال التنفیذیون في العدید من المؤسسات یرون أن رؤسائهم لا یقومون 

                                                             
 .80ص مرجع سابق، غیاث بوفلجة، ) 1
، 2006الجزائر،  المطبوعات الجامعیة، ،3ط ،اقتصاد وتسییر المؤسسة ) بن حبیب عبد الرزاق،3

  .70ص
الاتصال في المؤسسة : دراسة حالة عمال المؤسسة الوطنیة للحریر الاصطناعي  بوزیاني زبیدة، ) 3
)SIOTEX( ،بكر بلقاید  أبيروبولوجیا، جامعة ثرسالة ماجستیر غیر منشورة، تخصص ان

 .150، ص2002-2001 الجزائر،تلمسان،
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بمهامهم أو لیس لهم من مهام سوى الضغط والأمر دون فهم لحقیقة ما یفعلون، 
ون من المكافآت أكثر من غیرهم. كما وجد بأن المؤسسة في حین أنهم یستفید

تشكوا من نقص الحوار بین الرؤساء والتابعین و أن ذلك له علاقة بقدرات 
المسئولین لأن المعلومات المقدمة وكمیتها ترتبط بشكل مباشر بطرق المعاملة 

مات داخل المؤسسة والحوار فیها، وتتناسب طاقة التعاون فیها على كمیة المعلو 
الموزعة بینهم. ویعتبر توفر المعلومات أولى شروط نجاح عملیة الحوار 
الداخلي وبدونها یصبح التأطیر سوى توجیه واسع وهكذا فإن إدخال نظام 
معلومات في المؤسسة لا یصبح مقبولا إلاّ إذا غیّر رئیس المؤسسة نظرته 

التعبیر والاستعداد  الخاصة وقَبلَ الحوار مع عماله، وهذا یعني أیضا قبول حریة
لمتابعة اقتراحات مساعدیه وهكذا سوف یفقد جزءًا من سلطاته لیصبح بعد ذلك 
منشطا للأفراد في مؤسسته وبالتالي سوف یتم تفادى انقطاع الاتصال في 

  .)1(مختلف المستویات"
لقد كشفت الدراسة التي قام بها یوسف عنصر" أن النمط الإشرافي السائد یمیل 

ام الممارسات الإشرافیة ذات الطابع التسلطي الموجه للعمل والإنتاج إلى استخد
أساسا المعتمد على المراقبة الدقیقة والمستمرة والصارم فیما یخص الالتزام 
بالوقت والمهتم بتحقیق أعلى معدلات الإنتاج والملتزم بتطبیق القوانین واللوائح 

یث ظهرت تلك"المسافة" بین لكنه لم یتضمن الروابط بین المشرفین و العمال ح
المشرفین ومرؤوسیهم فكانت العلاقات علاقات " تباعد وتنافر" أكثر منها 
علاقات تفاوت وانسجام و تكتسي العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین أهمیة بالغة 
حتى أن البعض یرى أنه یفضل أن ترقى هذه العلاقة إلى مستوى" الصداقة " 

ل المؤسسة بل یجب أن تكملها خارجها، بمعنى التي لا یمكن أن تكتمل داخ
                                                             

، دراسة نظریة وتطبیقیة ةالاقتصادیالاتصال و دوره في كفاءة المؤسسة دادي عدون ناصر، )  1
 .160،162مرجع سابق، ص 
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ا و تعاونا وانسجاما  ینبغي أن تكون العلاقة بینهما علاقة إیجابیة تتضمن تفاهمً
   .)1(لكن ضمن حدود معینة"

و یرى ناصر دادي عدون أن" محاولة رفع المردودیة في هذه المرحلة التي  
یبدأ بتحسین العلاقات  تعرف فیها المؤسسة اتجاها نحو اقتصاد السوق یجب أن

الإنسانیة وتوفیر جَـو مناسب من الراحة النفسیة وتحسین العلاقة بین المستویات 
العلیا والمتوسطة والسفلى. إنه یرى ضرورة إعادة الدور الفعال للمشرفین على 
العمال بالاتصال والحوار المستمر عكس ما كان یحدث منذ فترات سابقة من 

عزال العمال وهو یدعوا إلى التضامــن والتعاون بین تشنج بین الطرفین وان
، )2(الرؤساء والمرؤوسین لبدء مرحلة جدیدة یرتبط بها مصیره بمصیر مؤسسته 
 )3(ویتناقض ما توصل إلیه دادي عدون مع ما توصل إلیه "سعید لوصیف"

حیث وجد أن نمط القیادة لقادة المستویات الإشرافیة الأربعة( رؤساء الفرق 
راقبین ورؤساء الورشات ورؤساء المصالح) یتسمون بنمط قیادي متشابه وهو والم

ذلك النمط الذي یركز على الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة أكثر من الاهتمام 
بإنجاز العمل وأرجع ذلك إلى طبیعة العلاقات الاجتماعیة التي یتمیز بها 

روابط الاجتماعیة و المجتمع الجزائري عموما والتي تمیل عادة إلى تثمین ال
العلاقات الإنسانیة ولو على حساب العقلانیة والفاعلیة بل وحتى القانون. كما 
أثبتت الدراسة التي قـــام بهــا ،أن قادة المستویات الإشرافیة الأربعة یتصفون 
بوضعیة سلطة ضعیفة وفي نفس الوقت تربطهم علاقات جیدة بأتباعهم و 

دة الذي یمیز قادة المستویات الإشرافیة هو غیر توصل بذلك إلى أن نمط القیا
                                                             

 .208-207مرجع سابق، ص ) عنصر یوسف،  1
مرجع سابق،  ،الاتصال و دوره  في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة ) دادي عدون ناصر،   2

  .188ص
، مجلة 1، ع:23، م:أنماط القیادة في إطار التغیر التنظیمي للمؤسسة الجزائریة) لوصیف سعید ،  3

   .102، ص1995معة الكویت، االعلوم الاجتماعیة، ج
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ملائم بالنظر إلى الموقفین اللذین یحددان هذا النمط (علاقات بأتباع جیدة 
ووضعیة سلطة ضعیفة)، لذلك كان من الأفضل لهؤلاء القادة أن یوجهوا 
اهتمامهم نحو إنجاز العمل أكثر من اهتمامهم بالعلاقات الإنسانیة بما أنهم 

ا یسمح لهم باستغلال هذه العلاقة في توجیه تربطهم  علاقات جیدة بأتباعهم، ممّ
الأتباع نحو انجاز العمل بوتیرة أسرع و نوعیة أحسن، كما تمكنهم هذه العلاقة 
من أن یستمدوا سلطتهم منها وأن یستعملوها استعمالا إیجابیا في ضبط أمور 

  العمل.
  الإشكالیة

لى أن المشكلة الأساسیة التي تعاني منها یتفق جمیع الباحثین الجزائریین ع
المؤسسات الجزائریة هي مشكلة عدم فعالیة الاتصالات حیث رافقتها  عبر كل 
المراحل التي مرت بها وقد إرتبط ظهورها بأشكال التنظیم رغم الجهود المبذولة 
لتحسین أداءها في إطار الإصلاحات المستمرة التي شهدتها وهكذا بات من 

نا نصل إلى أصل الضروري ا لنظر إلى المشكلة بطریقة مختلفة وأكثر عمقًا علّ
عاش في المؤسسة الذي سیساعدنا  المشكلة وذلك من خلال تحلیل الواقع المُ
على التعرف على ماهیة تصرفات القادة وأنماط تفكیرهم ومتى وكیف ولماذا 

دة إلى یتصرفون على نحو معین، وهي أمور تساعد على التعرف على نظرة القا
الاتصال وهو الجانب الذي لم یولیه الباحثین الجزائریین القدر الذي یستحقه من 

  الدراسة و التحلیل المعمقین.
إن البحث في مشكلة عدم فعالیة الاتصالات تجعلنا نربطها بمسألة القیادة 

یمثلون حلقة وصل بین الإدارة والعمال، لذلك لا یمكن نجاح  باعتبار أن القادة
أي خطة إصلاح دون كسب تضامنهم ودعمهم في إنجازها وتحقیقها. ونحن 
نعتقد أن أسباب فشل الاتصال في المؤسسات العامة هي أسباب داخلیة 
بالدرجة الأولى وهي تتعلق بالمستخدمین: عاداتهم وتقالیدهم، تنظیمهم وتوزیعهم 
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تعتبر العوامل الأخرى كحجم  بینما المهام، في مؤهلاتهم وقدراتهم، على
المؤسسة وشكل التنظیم والوصایة عوامل خارجیة مساعدة ومعوقة لفعالیة 
ذا كان هناك وعي بأهمیتها ورغبة شدیدة من طرف العمال  الاتصالات. وإ

  لمواجهتها لاستطاع الرؤساء التغلب على تلك المعوقات ومواجهتها. 
ومن خلال عرض نتائج الدراسات الجزائریة تمكنا من الوصول إلى نتیجة 

  مفادها: 
هناك صنفین من القادة: الصنف الأول من القادة لا یولي أهمیة للاتصال لعدم 
وعیهم بأهمیته في نجاح دورهم القیادي و نجاح المؤسسة، و هنا تطرح مشكلة 

م، فلو كان لدیهم الدافع القوى تعلم القادة أسلوب القیادة السلیمة من رؤساءه
الذي ینمي لدیهم الرغبة في تعلم السلوك الصحیح لقیادة مرؤوسیهم لفعلوا ذلك 
حتّى لو لم تقم المؤسسة بتكوینهم في مجال الإشراف و القیادة. أما الصنف 
الأخر من القادة فهو یتجاهل عمدا الاتصال في علاقتهم بمرؤوسیهم لدوافع 

  كامنة .
فَيْ القادة یساهمان في إعطاء خصوصیة للاتصالات التي إن كلاً م ن صنْ

تجمعهم بمرؤوسیهم من خلال أسلوبهم الخاص في التعامل معهم. وسواءً 
تجاهل القادة الاتصال عن قصد أو عن غیر قصد فهناك دافع مشترك بینهم 
یجعلهم غیر راغبین في الاتصال ما نتج عنه مشكلات اللاتواصل بین القادة 

  اریین و المرؤوسین .الإد
نحن نرغب بدراسة دافع المنفعة الذي یحدد طریقة و أسلوب ممارسة القــادة الاتصـــال 

  وینمي الرغبة لدیهم في الاهتمام بالاتصال أو تجاهله.
 و بعد تحدید الإشكالیة لم یبق لنا إلا ترجمتها إلى عناصرها الافتراضیة.
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  الفرضیة العامة:
تصال من خلال تصورهم للمنفعة التي تعود علیهم من إتباع یمارس القادة الا

سلوك أو نمط قیادي لذلك فإنهم یسعون إلى خلق علاقات الثقة مع من یتفقون 
  معهم في الأهداف والمصلحة لتحقیق هذه المنفعة.

  الفرضیات الفرعیة: 
 :الفرضیة الأولى 

تتعلق بتحدید المنفعة  تساهم الخصائص الاجتماعیة والثقافیة في بناء تصورات 
والسلوك المشّكل في هذا الإطار هو سلوك یقاوم أي سلوك عقلاني رشید یخدم 

  أهداف المؤسسة .
 :الفرضیة الثانیة 

تساهم التفاعلات بین الرؤساء والمرؤوسین في تعلیم منظومة القیم والمعاییر 
ا وهذا حسب التي تشكل أنماط السلوك الذي ینبغي على القائد إتباعها أو تجنبه

  تصوره للمنفعة أو الضرر الذي یعود علیه من إتباعها.
 : الفرضیة الثالثة 

عدم رغبة القادة في خلق علاقات الثقة بالمرؤوسین الذین یختلفون معهم في 
الأهداف فیحدث تعسفٌ في استخدام السلطة وتظهر الخلافات والانشقاقات التي 

  تؤدي إلى صعوبات في الاتصال.
  
  
 
 
  

  المفاهیم الإجرائیة: تحدید
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  :Leadershipوالقیادة   Managementاختلف الباحثون في تحدید مفهومي الإدارة
 .)1(هـي "وظیفیة" »  « Masson.Pفالإدارة في نظر فیلیب ماسون

بأنها "مجموعة من التفاعلات تساعد Muccheilli. A » «میشولي ویرى ألاكس
بذلك لیست مجموعة من الأعمال و القائد الإداري على القیام بأعماله وهي 

النشاطات التي  تسهل على الرئیس القیام بها، بما أنه یتعامل مع مرؤوسین من 
 .)2(جهة و رؤساء أعلى منه من جهة أخرى"

وبناء علیه هناك فرق بین   .)3(بینما القیادة هي "ذلك التأثیر الذي یحدثه الفرد"
  القائد و المدیر.

سیر وحدًد "فیلیب ماسون" ال هو  Managerفرق بینهما في كون "المدیر أو المُ
شخص مكلف بالمراقبة و التوجیه بینما القائد هو شخص یقود الآخرین ویتولى 

. بمعنى آخر القائد هو"الذي لدیه القدرة على )4(تنظیم و مسئولیة المجموعة"
  .)5(التأثیر في توجهات و آراء المجموعة"

ز الباحثین بین نوعین   من القیادة: )6(لذلك میً
القیادة الرسمیة و تتم عن طریق الاختیار وفق أسس معینة أو التعیین كما 

  یحدث في حالات رؤساء العمال و غیرهم.
القیادة غیر الرسمیة و هي لا تنشأ عن الانتخاب أو التعیین بل یحددها أعضاء 

  الجماعة .
ت صادرة عن نجد في النوع الثاني أن القیادة تنبع عن الجماعة و هي لیس

سلطة معینة، بینما تتضمن في النوع الأول سلطة رسمیة تمنحها الإدارة للفرد 
                                                             

 Masson .P, Manager Humaniste,édition d’organisation, France, 2004, p150. )1  
2 ) Muccheilli.A, Approche systématique, Op-cit, p39.  
3) Albéric Hounounou, 100 fiches pour comprendre le Management, 3eéd, France, 2011, 
p224.  

Masson.P, Op-cit,p150.)4  
Albéric Hounounou, Op-cit,p224.)5  

 .22) عنصر یوسف، مرجع سابق، ص 6
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الذي تعینه رئیسا لذلك یسمیها بعض الباحثین القیادة الإداریة.  وللتأكید نحن 
  نهتم بدراسة هذا النوع من القیادة.

  المنهج المتبع:
 L’interactionnisme یة"التفاعلات الرمز  اعتمدنا على منهج لمعالجة موضوعنا،

symbolique تحلیل السلوك القیادي كفاعل محدد لفعالیة الاتصال وهذا  " بهدف
ا آخر  من خلال دراسة التفاعلات مع الأفراد حیث تقدم التفاعلات الرمزیة نمطً
ا بواسطة الرموز  من التصور والبحث "الذي یطرح أشكالا لبناء الحقیقة اجتماعیً

البحث في ومكانة الذات والمجتمع في صیرورة التفاعل الاجتماعي ومناهج 
وهي إحدى الطرق الأربعة المعتمدة في تحلیل المجتمع والسلوك  )1(سیاقه"

" إحدى تیارات أنثروبولوجیا Jean LOHISSE واعتبرها جون لوهیس )2(الإنساني 
  .)3(" الاتصال

  :)4(وترتكز التفاعلیة الرمزیة على ثلاثة مبادئ 
الذي تحمله هذه الأشیاء: قد یرتبط الأفراد في سلوكهم اتجاه الأشیاء بالمعنى  -

تكون أشیاء مادیة (أشجار، كراسي) أو مرتبطة بالإنسان(الأم، الزملاء)، أو 
 .تكون مؤسسة كالمدرسة

 تكتسب هذه الأشیاء معاني من خلال التفاعل الاجتماعي مع الآخرین. -

                                                             
حولیات ، 08ع، التفاعلات الرمزیة وحقیقة الحیاة  في المجتمع العربيعبد الرحمان،  عزي) 1

 .14ص ،1994 جامعة الجزائر،
2) ETIENNE. J, MENDRAS. H, Les grands thèmes de la sociologie par les grands 
sociologues, Armand Colin, France, 1999, p225. 
3) LOHISSE .J, Op-cit , p154.  

 )اعتمدنا في تحلیلنا لهذه المبادئ عن: 4
- ETIENNE. J, MENDRAS. H, Op-cit, p225. 
- LOHISSE. J, Op-cit, p154. 
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یتم تناول أو تعدیل هذه المعاني من خلال التفسیر والتأویل الذي یمنحه  -
 ذه المعاني.الفَعل له

یجاز هذه المبادئ في مبدأ واحد وهو:   ویمكن تلخیص وإ
یتصرف الأفراد اتجاه الأشیاء حسب الدلالة والمعاني التي تعبر عن نظرة 

  الأفراد الآخرین لهذه الأشیاء.
فالطریقة  وبهذا " تنظر التفاعلیة الرمزیة إلى المعنى"كنتاج" لتفاعلات الأفراد

 )1(بها الأفراد مع الفرد اتجاه الشيء ینتج معنى للشيء"والأسلوب الذي یتصرف 
في منهجه "إن التفاعلات الرمزیة تدرس الفعل )BLUMER) ویطرح بلومر 

الاجتماعي الذي یملك سوابق سببیة وعواقب لاحقة تتدخل في الفعل. و في 
كن من دراسة الصیرورة التي یعدّل بها تحلیله فإن مقاربة الفعل الاجتماعي مّ ُ  ی

ُلا متعددة من الفعل على أساس التأویل المستمر  الأفراد وبصفة متبادلة سُب
للعالم. ومنهجیا فإنه  یرى دراسة الفعل الاجتماعي الذي یتم من موقع الفرد 
الفاعل حیث أن فعل الفاعل تَم تلقینه من طرف الفاعل بناء على ما یدركه 

ر رؤیة الوضعیات الفعلیة ویؤوله ویحكم علیه. ففي هذه الحالة ، یتطلب الأم
دراك الأشیاء كما یدركها الفاعل، واستنباط معناها من حیث  اها الفاعل وإ رَ كما یَ
تباع سبیل الفاعل كما ینظم هذا الأخیر هذه  المعنى الذي تحمله للفاعل وإ

  الوضعیات. وبإیجاز اتخاذ دور الفاعل كما یرى العالم من موقعه" .
ز"بلومرإن تبنینا لهذه المقاربة،   یعني توظیف المفاهیم التحسسیة حیث میّ

BLUMER  " بین ما یسمیه بالمفاهیم الثابتة والمفاهیم التحسسیة. وحسب ما ذكره
"عبد الرحمن عزي" فالأولى تقدم وصفات، بینما تقوم الثانیة باقتراح توجهات 

                                                             
1) ETIENNE. J, MENDRAS. H, Op-cit,p226. 

(  یعود إلى بلومرBLUMER  لتفاعلات الرمزیة.االأصل في إحداث تسمیة 
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ــــاف للبحث وعلى اعتبار أن حقیقة الفعل الاجتماعي حقیقة متغیرة لا یمكن إیقـ
سَارهــــــــــا بشيء ثابت، فــــإن المفاهیـــــــم التحسسیــــــة تقــــــــاوم التحجیـــر والتنمیط   م

.   )1(والاستقرار"

                                                             

 .34-26، ص عبد الرحمن، مرجع سابق عزي) 1
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  أدوات وتقنیات البحث: 
  اعتمدنا لإجراء البحث المیداني على مجموعة من التقنیات:

إنها أداة مهمة تساعد على رصد الحقائق الواقعیة التي تخص  الملاحظة : .1
الممارسة القیادیة بما فیها سلوكهم والعلاقات التي تربطهم بالمرؤوسین على 

  اختلاف أدوارهم ومراكزهم في المؤسسة.
أجرینا مقابلات مع أعضاء النقابة وأعضاء لجنة التسییر وبعض  المقابلة: .2

دَو اهتماما ورغبة في إجراء مقابلة معهم وقد أخذت ساعات  العمال الذین أَبْ
طویلة اتسمت بالصراحة وأحیانا كان الخوف واضحا على المبحوثین من وجود 

 عمال یسترقون السمع فیسببون لهم المشاكل.
 احتوت الاستمارة على مجموعة من الأسئلة المفتوحة  لموجهة:الاستمارة ا .3

والمغلقة، وقد شكلت خلفیة لتفسیر بعض عناصر الظاهرة، حیث تحولت في 
أحیان كثیرة إلى مقابلة مفتوحة ثریة. ونظرا لحساسیة الموضوع والمشاكل التي 

ثین یعیشها العمال في المؤسسة حاولنا قدر الإمكان عدم الضغط على المبحو 
الذین كانوا متخوفین من الإجابة على بعض الأسئلة من خلال التهرب عمدا 

 من الإجابة.
ولغرض تحقیق الأهداف المرجوة من الدراسة ، بوبنـــا البحــث إلى   

نتناول في فصل أول  السلوك القیادي و الاتصال و هو یمثل الجانب  فصلین:
  :  النظري للبحث و فرعنا هذا الفصل إلى جزء ین

 القیادة ، السلطة و الاتصال (الجزء الأول ). -
 مشكلات القیادة و فعالیة الاتصالات ( الجزء الثاني ). -

و أفردنا الفصل الثاني لدراسة القیادة والاتصال في المؤسسة الجزائریة وهو یمثل 
  الجانب التطبیقي للبحث، وتم معالجة هذا الفصل من خلال ثلاثة أجزاء: 

 ي المؤسسة الجزائریة ( الجزء الأول ).مشكلة القیادة ف -
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خصائص القیادة في المؤسسة الجزائریة ومشكلة الاتصال( الجزء   -
 الثاني ).

قدرة القادة على خلق علاقات الثقة الضروریة للاتصال الفعــــــــــال      -
  ( الجزء الثالث).
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  الفصل الأول
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  الفصل الأول 

  
  

  السلوك القیادي و الاِتصال.
  
  
  
  

  الجزء الأول: القیادة و السلطة و الاِتصال.
  

  الجزء الثاني: مشكلات القیادة وفعالیة الاتصالات.
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تؤثر روح القیادة على تصرفـــــات وسلوك الأتبـــــــــــــاع وحتى على            
العمل على تطبیق السیاسات والقوانین بعدالة وتدریبهم قادتهـــــــــــم، وعلى الإدارة 

على أصول القیادة السلیمة التي تهتم بالعلاقات الإنسانیة في معاملة الرؤساء 
للتابعین وعلى القادة التخلص من الفكرة السائدة لدى أغلبهم أن القیادة الإداریة 

ات أو بمعنى آخر تعني "القدرة على السلطة والكفایة لممارسة السیادة والسلط
یجب أن تكون القیادة آمرة ناهیة تستند إلى سلطان. إن هذه الفكرة لم تؤدي إلى 
جعل القائمین بالعمل یعملون دون اختیار أو مشاركة لتنفیذ عمل ما. ویكون 
رغام الموظفین أو  هذا النوع من القیادة الإداریة نوعًا من ممارسة السلطة وإ

ا على الطاع ، لذلك لا یمكن الاستفادة من )1(ة والتنفیذ فحسب"المرؤوسین قسرً
تدریب العمال على القیادة السلیمة إذا كانت روح القیادة المتسلطة على 
تصرفاتهم تتجه إلى الدیكتاتوریة  وكانوا لا یؤمنون فعلا بتغییر أسلوبهم وتبني 

  الأسلوب الملائم.
د قدرة القائد الفعال من أهم عناصر قوته التي ی ستطیع من خلالها أن وتُعَ

ُشبع جوا من التواصل المستمر. و یقصد بعملیة الاتصال الفعال "قدرة القائد  ی
على توصیل الأوامر والمعلومات إلى مختلف المستویات الإداریة بقصد التأكد 
من فهم الجمیع لهذه الأوامر والمعلومات، بالإضافة  إلى اهتمامه للحصول 

شكاوي والاهتمامات التي تمثل المادة الخام لصنع على المعلومات والبیانات وال
  . )2(القرارات"

                                                             
الأمریكیة -القیادة العلیا والأداء:دراسة میدانیة لدور القیادات السعودیةثامر، بن ملوح المطیري )  1

 .18، ص2003، لسعودیة، دار الفجر للتوزیع، افي إدارة الأداء وتقییمھ وتطویره(نموذج تطبیقي)
 .75، ص 2002،مصر، المكتبة الجامعیة، إدارة المؤسساتالمھارات السلوكیة في ھالة،  منصور) 2
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عد عصب عملیة التفاعل الاجتماعي بین القائد  ُ إن المیكانیزم الأساسي والذي ی
والتابعین في إطار الموقف الاجتماعي هو "القدرة على الاتصال والتواصل 

الاتصال  الفعال بین عناصر الموقف القیادي بشكل عام فمن خلال عملیات
بمستویاتها وأنماطها وأسالیبها تبرز قوة وقدرة القائد في التأثیر على الآخرین 
وتوجیههم نحو الهدف من خلال القدرة على التوجیه والانجاز والمتابعة المستمرة 

  . )1("لردود الأفعال وتقییم النتائج

تعتبر كفاءة الإدارة عنصر مھم في توحید جھود العمال نحو تحقیق 
اف المؤسسة. فسلطة إجبار الآخرین على تنفیذ الأوامر والتعلیمات أھد

المصدرة لا تؤدي إلى إنجاز الأعمال بالطریقة المطلوبة مما ینعكس سلبا على 
أداء العاملین وعلى كفاءة المؤسسة. وھنا یبرز دور القیادة في توحید الجھود 

ة بین مجموعة من تعبیر عن علاق"ھي نحو تحقیق الأھداف المرجوة فالقیادة 
وشخص آخر قادر على الوفاء باحتیاجاتھم  وأھداف) الأفراد (لھم احتیاجات

وأھدافھم بتوحید جھودھم ولذلك على المدیرین والرؤساء أن یتحولوا إلى قادة 
في منظماتھم عندھا فقط یمكنھم ممارسة أدوارھم بكفاءة عن طریق تحقیق 

ّ في ظل قیادة فعالةمرؤوسیھم والذي لن یت بینھم وبین تعاون   .  )2("حقق إلا
إذا كان القادة في المؤسسات  ینظرون إلى الاتصال "بأنھ مجرد نشاط 

فقد ثبت أن مشكلة تنظیم العمل لیست مشكلة  )3(غیر ضروري و مكلف"
مستقلة عن ظواھر الاتصال و الإعلام في المؤسسة ولیست مستقلة أیضا عن 

ة وعن مشاكل الدافعیة. ھذا یعني انھ "إذا المسائل المرتبطة بالسلطة والقیاد
أردنا الاھتمام بتنظیم جدید للعمل فإن ذلك لا یتم إلاّ من خلال التفكیر في 
وظیفة شبكات الاتصال وعادات الإعلام والأسلوب الذي یطغي على ممارسة 

  . )4(السلطة وكیفیة اتخاذ القرارات"
                                                             

 . 59صنفسھ، مرجع ال)  1
  .140-139ص ،1996،لبنان، المؤسسة الجامعیة للدراسات، الإدارة عملیة ونظامكامل ،بربر  ) 2

3 ) MIEGE. B, L’information –communication,objet de connaissance, édition de Boeck 
université, Belgique,2004, p14.  
4 ) MUCCEILLI. A ,Role et communication dans les organisations, ed 
entreprise Moderne, France, 1983, p11. 
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بتقسیم ھذا الفصل إلى و بغرض دراسة السلوك القیادي و الاتصال قمنا 
ویتضمن الجزء  لجزأین، نتناول في الجزء الأول: القیادة، السلطة والاتصا

  الثاني السلوك القیادي و فعالیة الاتصال.
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  الجـــــــــــزء الأول
 

  القیــــــادة والسلـــطة والاتصــــــال
 

  

 القیادة : المفهوم والأدوار والوظائف. -1
 وأسالیب القیادة . أنماط -2
  السلطة و القیادة. -3
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یصعب على القادة القیام بالأدوار المسندة إلیهم و إجبار المرؤوسین على 
طاعتهم ما لم تكن لدیهم السلطة التي تعتمد على أسلوب القیادة المتبع، 

  لذلك نحاول في هذا الجزء من الدراسة التطرق إلى: 
 والوظائف. القیادة : المفهوم والأدوار -
 أنماط وأسالیب القیادة . -
  السلطة و القیادة. -

  القیادة : المفهوم، الأدوار و الوظائف: -1
ف "آلن" القیادة بأنها" النشاط الذي یمارسه المدیر لیجعل مرؤوسیه     عرّ

  . )1(یقومون بعمل فعال"
وحسب "لیكارت" القیادة هي" قدرة الفرد على التأثیر على شخص أو جماعة    

رشادهم لنیل تعاونهم وحفزهم للعمل بأعلى درجة من الكفایة من  وتوجیههم وإ
  .)2(أجل تحقیق الأهداف المرسومة"

أن  القیادة هي "نوع من القدرة أو المهارة في تأطیر   "kohanیرى "كوهان" "  
نجاز ما یحدده القائد"المرؤوسین بحی   .)3(ث یرغبون في أداء وإ

ویظهر من التعاریف السابقة للقیادة أنها  فن التأثیر في المرؤوسین لإنجاز 
خلاص ، أما من وجهة نظر النتائج فالقیادة هي  الأعمال المحددة لهم بحماس وإ
 القدرة على حث وحفز الأفراد على إنجاز ما ترغب القیادة في تحقیقه فعندما
یمارس شخص التأثیر قي الآخرین فإنه یجعل شعورهم و إدراكهم بالأهداف 

  تتماشى تماما مع أهدافه الشخصیة. 
                                                             

دار الحامد للنشر  ،الإداريالقیادة والرقابة والاتصال ، و آخرون محمود عیاصرةمعن  و) آلن في  1
 .138، ص2008 ،الأردن والتوزیع،

 138ص المرجع نفسھ،،في لیكارت ) 2
3 (KOHAN  ،426ص ،مرجع سابق، ارفالغ دعب حنفيفي. 
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  ینطوي هذا التعریف على بعدین هما:
  . التسلیم بقدرة ومهارة القائد على حفز الآخرین لإنجاز ما یجب أداؤه.1 

  .)1(وطموحاتهم . میل واستجابة التابعین لإدراكهم بأن ذلك سیحقق رغباتهم2
یظهر من خلال ما سبق أن للقیادة سیف ذو حدین،فلا یمكن لأي شخص أن 
یكون قائدا إلاّ إذا استطاع دفع الآخرین لإنجاز ما یرغبه ،ولا یمكنه أن ینجح 
ّ إذا أدرك وشعر تابعیھ بأنھ وسیلة لإرضاء وإشباع  في ذلك إلا

المقدرة على فعل ذلك وفي طموحاتهم،وبذلك نجد أن القائد یجب أن یكون لدیه 
 نفس الوقت لا بد من توافر شرط الرغبة من جانب التابعین.

  مجموعة من الخصائص التي یتمیز بها الرؤســــــــــاء أو القــــــــــادة الإداریون توجد
  فیما یلي: )Guy DESANA )2 حدّدها 
  الأوامر رغبة الرئیس القویة في تقلد منصب الرئاسة ورغبة شدیدة لإصدار

ا  وجعل الآخرین یمتثلون لما یقوله.هذا لا یعني رفض الرئیس لأن یكون تابعً
فسر وجود رؤساء متشددین و متسلطین  ُ لاّ كیف ی لرئیس أعلى منه مرتبة وإ

 في علاقتهم بالتابعین لكنهم في الوقت نفسه مطیعین لأوامر رؤسائهم.
 قلقهم في حیاتهم الیومیة.  یمتاز الرؤساء بثقتهم القویة بأنفسهم رغم ترددهم و

إن مصدر ثقة الرئیس نابع من اعتقاده على أنه على صواب في كل ما 
 یقوله لتابعیه لأنهم أقل درجة منه.

                                                             
 .426ص ،السابقمرجع الار،  فالغ دعب حنفي ) 1

2  ) DESAUNA. G, Comment gérer éfficacement sou supérieur hierarchique ,2°édition , 
Dunod , 2000, pp13-15. 
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  إدراك الرئیس للأثر الذي یمكن أن یحدثه في مرؤوسیه حیث نجد الكثیر من
الرؤساء تربطهم بمرؤوسیهم علاقات وجدانیة وشعوریة ویمكن تفسیر وفهم 

 .العلاقة على ضوء تصورین هذه
اعتقاد الرئیس أنه یمتاز بصفات لا تتوفر في التابعین كالذكاء والإرادة وقوة  -

الشخصیة، هذه الصفات تُبهر المرءوسین وتجعلهم یتصورونه على أنه رئیس 
 مثالي.

ینبهر المرءوسین برئیسهم لأنهم یرون أنه بإمكانه القیام بتصرفات وأفعال لا  -
القیام بها  كالعنف والقسوة والتضلیل. و رغم أن المرءوسین یرفضون یستطیعون 

مثل هذه الأفعال إلاّ أنهم یودون لو استطاعوا فعلها.هذا یعني أن الرئیس یؤثر 
في أحاسیس وشعور التابعین عن قصد ورسمیا و ما كان لهذا التأثیر أن ینجح 

  لولا وجود هذا الشعور مسبقا لدى المرؤوسین.
 قیادة :أدوار ال  ) أ

یعتمد التأثیر الذي یحدثه القائد في مرؤوسیه على الدور الذي یلعبه القائد و قد 
 تناول یوسف عنصر الأدوار المسندة للمشرف في المستوى الأدنى و سوف

  :)1(نورد أهمها فیما یلي 
: یقوم المشرف بدور هام وخطیر یتمثل الرجل الرئیسي أو مفتاح العمل .1

في كونه"مفتاح العمل" أو "رجل والمواجهة فالمشرف  باعتباره حلقة الوصل بین 
ینظر إلیه العمال باعتباره الممثل المباشر للإدارة العلیا،وفي –الإدارة والعمال 

                                                             
 .53، 43سابق، ص  عیوسف، مرج عنصر)  1
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نفس الوقت تعتمد علیه الإدارة في توصیل المعلومات في الإتجاهین الصاعد 
 ابط والشكل التالي یوضح هذا النمط من الدور:واله

 
  
  

  
  
  
  

  
  
  
  

  : المشرف"رجل المواجھة"01شكل رقم
  
  

اعتبرت الإدارة التقلیدیة المشرف شخصا لا غنى عنه  بل اعتبرته "مفتاح 
الوحید القادر على اتخاذ الإجراءات اللازمة وفي الوقت المناسب العمل" فهو 

  باعتباره المراقب المباشر للأعمال المنجزة.
على فكرة التوفیق  : یتوقف دور المشرف في هذا النمط من الدوررجل الوسط .2

 بین الطرفین باعتباره حلقة الوصل بین الإدارة من جهة والعمال من جهة ثانیة.
ي هذه الحالة لضغوطات كثیرة متعارضة: فالإدارة العلیا یتعرض المشرف ف

تحدد له المهام التي یتعین علیه القیام بها كحفظ النظام ومراقبة الإنتاج والسهر 
على تنفیذ الخطط وغیرها من المهام، في حین یطلب منه العمال تحقیق 

لك مطالبهم و احتیاجاتهم، والنظر إلى المشرف في هذا الموقف الحرج هو ذ
). وهو بذلك یقف بین 02الخاص بمفهوم"رجل الوسط" (أُنظر شكل رقم 

  الإدارة العلیا
    

  المشرف في المستوى الأدنى
  

  العمـال

 " رجل المواجـــھة "
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جماعتین هما: الإدارة والعمال لذلك یحاول تقریب وجهات النظر وامتصاص 
الصراعات التي قد تحدث بین الطرفین. قد ینحاز إلى جهة الإدارة باعتبارها 

ف ،وقد یمیل صاحبة السلطة والنفوذ وهي الجهة التي عینته في منصب الإشرا
إلى مرؤوسیه إذا أراد أن یحظى بثقتهم وعلیه أن یكون منصفا وعادلا قدر 

  الإمكان.
  
  
  
  

  
  
  

  
  

 "وسط: المشرف"رجل ال02شكل رقم
  

دور المشرف، إنه على : وهو النمط الذي یكاد ینعدم فیه الرجل الهامشي .3
هامش النشاطات المختلفة التي تحدث داخل التنظیم لهذا فهو لا یؤثر ولا یتأثر 
بالإدارة و العمال باعتباره على الهامش. في هذه الحالة تلجأ الإدارة إلى الفنیین 
والاستشاریین والخبراء سّیما فیما یخص اتخاذ القرارات، وتتم عملیة الاتصال 

ا، مباشرة بین الإ دارة والعمال دون مناقشة فدوره إن لم نقل سلبیا فهو منعدم تمامً
 ):03ویوضح هذا النمط من الدور في الشكل رقم (

 
  
  
  

  الإدارة العلیا
    

  المشرف في المستوى الأدنى
  

  العمـال

 " وســـط" رجل ال
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      الإدارة العلیا
  
  
  

  
  الأدنى شرف في المستوىالم

    العمال
  

          
  
  

  "الرجل الھامشي  ": المشرف03شكل رقم
هناك وجهة نظر تعتبر المشرف أنه مجرد عامل  عامل:المشرف مجرد أيّ  .4

كغیره من العمال، إذ یعتبر مشرفًا لدى الإدارة لكنه في الواقع یقوم بالكثیر من 
مهام العمال، فهو ملزم بالقیام بدوره كعامل ویعمل على تسهیل وتنفیذ تعلیمات 

الخاصة بسیر العمل وكل ما  وقرارات الإدارة، كما أنه مطالب برفع التقاریر
) یوضح هذا النوع من 04یحدث داخل القسم الذي یشرف علیه والشكل رقم (

 :الدور

 
 

    الإدارة العلیا  
  
  
  

    

  العمال    المشرف
  
  

  "مجرد عامل  ".:یبین المشرف04شكل رقم
  
  

 " ھامشيرجل الال" 
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رُ إلى المشرف باعتباره  خبیر العلاقات الإنسانیة: .5 ظَ نْ ُ في هذه الحالة ی
ا في العلاقات الإنسانیة وتعتمد علیه الإدارة في إدراك وتفهم مشاعر  خبیرً
واِتجاهات العمال تجاه الإدارة و مشرفیهم و المؤسسة. وفقا لهذه الوجهة یجب 
 أن یكون المشرف متمیزًا بمؤهلات تسمح له بإدراك طبیعة العلاقات الإنسانیة

السائدة، فهو بالنسبة للإدارة أحد الاستشاریین المتخصصین تعتمد علیه الإدارة 
في الكثیر من القرارات الهامة سّیما تلك التي تمس المرؤوسین مباشرة. وقد 
یعمل المشرف بمعرفة خبراء متخصصین یقدمون له المساعدة اللازمة والشكل 

  ) یوضح هذا النموذج  من المشرفین:05رقم(
 
  

 
    الإدارة العلیا  
      

المشرف خبیر 
  العلاقات

  استشاري فني  

      
    العمال  

   
  

  
  " خبیر العلاقات الإنسانیة ": المشرف05شكل رقم
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 وظائف القیادة :   ) ج
تقوم الإطارات مقام محرك القیادة داخل نظام الاتصالات  إنهم یتوسطون عملیة 

وتتحمل الإطارات مسؤولیة ) 1(الأعلى إلى الأدنىنقل الأوامر من المستوى 
الاتصال في المؤسسة ویجب أن یتمتعوا بقوة الإدراك لأنهم سیجدون أنفسهم 

ذا كانت المؤسسة حریصة على أن تجمع)2(وسط تیارات رسمیة وغیر رسمیة  ، وإ
العمال علاقات طیبة فللإطار دور مهم وحیوي في تحقیق ذلك فهو أداة  

ویعتبر  ،)Feed-back )صال الداخلي وفاعــل مهم في التغذیة العكسیـــــةللات أساسیة
منظما لجهود الأفراد الذین یعملون معه  للإنتاج و وحسب "كلود دیتارن" 

  :)3(یقتصر عمله على مهتمین
أولا: یجب على الإطار العمل على التنظیم الداخلي للمصلحة التي یعمل بها 

مهاراته في الإصغاء وقدراته في إدراك  وعلیه أن یعتمد في ذلك على
  المتبادلة. )(التفاعلات

                                                             
1 ) DUTERNE. C ,La communication interne en entreprise ,édition de boeck universite, 
France,2004, p140.  
2 ) BEREAD. M ,Op-cit, p38. 

 (" "مصطلح " التغذیة العكسیةFeed-back  " مأخوذ من علم التحكمla Cybernitique    و هو
أو المفعول الرجعي    Information en Retourمصطلح أنجلو أمریكي و یعني الإعلام الراجع 

Rétroation الاستعلام و الجواب  أشكالالمتبادل ھو كل شكل من  أو الإعلام المتبادل .و الإعلام
ُ  المصدر، أيترسل الى بدایة السلسلة    نظر:أ

MUCCHELLI. R  ,Communication et Réseaux de communication, 6éme édition 
entreprise  Moderne, France ,1984, p46.  
3 ) DUTERNE .C, Op-cit , p141-142 . 

 ( " نعتمد في ضبط مفهوم التفاعلinteraction مید"  " على التعریف الذي قدمه"G.H.Mead 
حیث أكد على عدم وجود" الفعل الفردي او الشخصي" في الواقع لأنه فعل مجرد.بینما أثبت الواقع 

" أو "التفاعل" .بمعنى اخر لا یمكن حصول التأثیر من دون Acte Socialوجود"الفعل الاجتماعي "
 خصین أو أكثرمشاركة مجموعة من الأفراد وبناءً علیه فالتفاعل هو ذلك التأثیر المتبادل یحدث بین ش

 .في آن واحد
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ثانیا: یجب أن یقوم الإطار بربط المصلحة التي یعمل بها بالمؤسسة حسب 
  الإجراءات التي تتضمن معالجة المعلومات المتعلقة بالعمل.

وفي هذا الصدد یقول الباحث "لا یقوم الرئیس بتحویل ونقل المعلومات فقط     
إنما هو مطالب بنشر كل المعلومات التي تسمح لكل فرد منهم بفهم وتحلیل و 

الوضعیة التي یعملون فیها. بمعنى یجب أن یساعد الرئیس على إعطاء مفهوم 
للسیاق الذي تعمل فیه المجموعة ویجب علیه أیضا أن یساعدهم على تحلیل 

  .)1(رین"عمل المجموعة بالنسبة للآخرین: الزملاء أو الرؤساء المباش
یعتمد حجم التأثیر الذي یمارسه القائد على مرؤوسیه على حجم القوة التي 
دراكهم لوجود وحجم هذه القوة    یمتلكها كما یعتمد أیضا على تصور المرؤوسین وإ

وزملاؤه بالتمییز بین خمسة أنواع من القوة التي یستخدمها  )2(وقد قام"فرنش"
  القائد:

وهي القوة  التي یستخدمها القائد لمعاقبة المرؤوس إذا فشل  القوة التأدیبیة:  .1
 في الامتثال لأوامر القائد.

وهي القوة التي یستخدمها القائد لحفز المرؤوسین الذین  القوة الحافزة: .2
 یمتثلون لأوامره سواءً بمدحهم أو الاعتراف بأدائهم أو مكافآتهم أو غیر ذلك.

                                                                                                                                                                                         
- MUCCHEILLI .A, Aproche  systemique et communicationnelle des organisations 

.Op-cit , p30. 
 
1)DUTERNE. C , Op-cit, p 142  
2 ) R.FRONCH and RAVEN, the Bases of social power in Dorwin cart wright and 
Zanider,in : 

، ص 2002، دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر،الإداریة :وظائف المدیرینالعملیة  علي،قاوي شرال
403.  
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یستمدها القائد من مركزه في الهیكل وهي القوة التي القوة الرسمیة:  .3
 التنظیمي.

وهي القوة التي تعتمد على المهارة التخصیصیة      القوة التخصیصیة :  .4
أو القدرة التي یمتلكها القائد والتي یعتبرها المرؤوسین بأنها تزید عما یمتلكوه 

  من قدرة.
مرؤوسین إلیه وهي القوة التي یستمدها القائد من جاذبیة الالقوة الكریزمیة:  .5

  بسبب امتلاكه لسمات معینة.
 : Styles de Managementأنماط وأسالیب القیادة )2

إذا كانت القیادة في جوهرها هي التأثیر الذي یمارسه القائد في مرؤوسیه فإن 
اِختلاف وسائل التأثیر المستخدمة في توجیه تابعیة تعكس تباینا في أسالیب 

من الباحثین اهتمامهم بتحدید أفضل أسلوب     القیادة وأنماطها. وقد ركز كثیرا
كِّن القائد من تحقیق الأهداف المطلوبة منه بكفاءة وفاعلیة. مَ ُ   أو نمط للقیادة ی

إن المعیار الرئیسي لتصنیف القادة من حیث أسلوب القائد وطریقته في ممارسة 
بالإنتاج عملیة التأثیر في موظفیه وما إذا كان یركز كل السلطات في یده ویهتم 

فقط أو یعتمد في إیجاد الدافع إلى العمل لدى موظفیه عن طریق ما یسمى 
بسلطة الجزاء، أو أنه لا یركز كل السلطات في یده ویتیح الفرصة لموظفیه 
لمشاركته في مهامه ویعتمد على إیجاد الدافع إلى العمل لدى موظفیه عن 

  لإنسانیة الصحیحة بینهم طریق ما یسمى بسلطة الثقة القائمة على العلاقات ا
ومنحهم المسئولیات والاعتماد علیهم في الإدارة بدون توجیه أو اشتراك معهم 

  في القرارات.
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والإشراف من زوایا مختلفة، حیث  )(لقد تناولت دراسات عدیدة ظاهرة القیادة
ركز بعضها على الإشراف العام والإشراف التفصیلي في حین ركز البعض 
الآخر على الإشراف المهتم بالإنتاج والإشراف المهتم بالمرؤوسین،وهناك من 
قام بتحدید أسالیب وأنماط القیادة من حیث الإشراف الدیمقراطي والأوتوقراطي 

  والحر.
تحدید أنماط وأسالیب القیادة المتبعة في التنظیمات ارتأینا تناول ونظرا لأهمیة 

  هذه الأنواع بالتفصیل.
  الإشراف الموجه للعمال و الإشراف الموجه للإنتاج:  ) أ

لقد سمحت الدراسات المتعلقة بتأثیر الاتصالات الإداریة للباحثین الإهتمام 
على أشهر الدراسات بدراسة تأثیر أسالیب القیادة وسوف نعتمد في هذا الصدد 

حیث صنفا القادة من )MOUTON ")1 " و " موتانBLAKE عن"أبعاد الإدارة" لـ "بلاك
  خلال موقفین:

  الموقف الذي یرتكز على الاهتمام بالأشخاص.   -
نجاز المهام. أنُظر شكل رقم  - الموقف الذي یرتكز على الاهتمام بالإنتاج وإ
المناخ وجو العمل وتصرفات  ) ولكل أسلوب قیادة تأثیر خاص على06(

  التابعین.
  

                                                             
  یرى (MUCCHEILLE. A ضرورة تحلیل أسالیب القیادة أو الإدارة Styles de Management من 

 الذي یوظف أشكال) Systèmes relationnel de Management( خلال دراسة النظام العلاقاتي للإدارة
ُ القائد بمرؤوسیھ بدلا من دراسة شخصیات القادة.تفاعلات   نظر:أ

MUCCHEILLE. A, Approche systémique et communicationnelle des organisations,  
Op -cit,p39. 

1) voir :  
BLAKE .R et MOUTON .J, La troisième Dimension du Management, France, 1987.   
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  ) أسالیب القیادة حسب المواقف06شكل رقم(
  
  

  الموجه اهتمامه إلى الإنتاج والتأثیرات التي یحدثها في تصرفات القائد
ُجهد الرئیس نفسه كثیرا في العمل  مرؤوسیه: في هذا النوع من أسالیب القیادة  ی

كما أنه ینظم ویراقب بنفسه كل شيء ، إنه بعیدا نفسیا عن مرؤوسیه ویذكرهم 
ا بنفوذه وقوته. ویظهر ضمنیا من تصرفاته أنه یؤمن بالقیم الآتیة: العقلانیة  دومً

Rationalitéمتداد تأثیره إلى مساعدیه فینقل ، الفعالیة والمثابرة في العمل.وا لواضح اِ
إلیهم قیمه التي یؤمن بها ویطلب منهم بصفة غیر مباشرة تأیید وجهات نظره 
والأخذ والعمل بقیمه. إن العلاقة التي تجمعه بهم هي علاقة سطحیة أي"علاقة 

 متجاھل

 وسیط

 مــدرب
  لتزاماِ 

 عـــاطفي لتزام

 الإنتـــاج

موقف موجھ للاھتمام 
 بالأشخاص

 موقف موجھ نحو الاھتمام بالمھام
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خضوع" ترتكز أساسًا على إسناد المسئولیات فهو یدیر ویوجه ویطلب الامتثال 
 وفعل كل ما یطلب منهم.  لأوامره

والملاحظ قبول بعض المرؤوسین خضوعهم لتصرفات مثل هذا الرئیس الذین 
یعتبرون العمل معه واضح ودقیق. وبالطبع تتطلب تصرفاته معهم التبعیة 
والخضوع له رغم أنهم مدركون لصرامته وعدم قبوله إشراك أي أحد منهم في 

  اتخاذ القرارات.
ا بالنسبة للمرؤوس لأنه لا یراعي النواحي - ین الذین یرفضون الخضوع لهأمّ

ُطلب منهم وقد یصل بهم الأمر إلى درجة - الإنسانیة فإنهم لن یلتزموا بما ی
بدون ردود أفعال عدوانیة خفیة            ُ لى الاستقالة،كما قد ی اللامبالاة به وإ

الأخیر أو ظاهرة.وفي المقابل یواجه الرئیس معارضتهم له و سوف یستمر هذا 
لاَّ یضطرون إلى  في الضغوط علیهم حتى یستجیبوا لطلباته ویرضخوا له وإ

  الإستقالة.
  "تصرفات القائد"العاطفيAffectif :یهتم هذا  والتأثیرات التي یحدثها في مرؤوسیه

النوع من القادة بإشباع حاجات مرؤوسیه بالدرجة الأولى ویعمل على خلق 
یة علیها،كما أنه یراعي كثیرا الجو السائد في علاقات متبادلة معهم ویضفي حمیم

ا أخرى قد یؤدي  قدر المرؤوسین ما یفعله معهم و أحیانً ُ العمل.في بعض الأحیان ی
ذلك إلى ظهور المنافسة والغیرة بین أعضاء الفریق التي تستوجب تدخل الرئیس 

قَللون من إحترامهم له ،لأ ُ نه في العاطفي وعندما یعجز عن حل مشاكلهم فإنهم ی
نظرهم غیر قادر على تسییر الإدارة ویرونه متجاهل للأمور التي یصعب علیه 

ها.   حلّ
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یفسر المرؤوسین تصرفات رئیسهم على أنها تعبیر عن حاجته للرضى عنه، 
تخفى ضعفه    La gentillesseفالمعنى أو الدلالة التي تحملها صفة"اللطافة أو الرقة"

ر یستغل بعض المرؤوسین الماكرین عواطف وعدم كفاءته التقنیة . في حین آخ
  الرئیس(في شكل شكاوي) للتلاعب به.

  "تصرفات القائد من النوع"الوسیطMédiateur :والتأثیرات التي یحدثها في مرءوسیه 
عیر الرئیس في هذا الأسلوب من أسالیب القیادة اهتماما بمرؤوسیه أكثر من  ُ ی

عاییر من مثل"تصرف تصرفًا محایدًا" اِهتمامه بالإنتاج، وتحمل معظم تصرفاته م
وهو بذلك یحُث على معاییر الاعتدال، اللباقة والهدوء إضافة إلى تجنب التورط 

  في مشاكل.
ا ولا  یقضي هذا الأسلوب على الدافعیة (لأن لدى الرئیس معاییر عدة لتقییم فعل مَ

م ولا یدري یجد ما یصلح منها)، كما یؤدي إلى الشك حیث توجد عدة معاییر للتقیی
حتى تلقى تعلیماته القبول.وتُجبر   Négocierما هو المعیار الذي یستخدمه"للمفاوضة"

  مواقف المرؤوسین المفاوضین الرئیس على إنتهاج "أسلوب الوسیط".
  :یتجنب تصرفات القائد من النوع"المتجاهل" والتأثیرات التي یحدثها في مرؤوسیه

صرف على الفور بل ینسحب للتفكیر،وعندما الرئیس الإلتزام بمسؤولیاته ولا یت
ا فإنه یتحجج بالعادات والإجراءات الإداریة والقوانین،  یتوجب علیه إتخاذ قرار مَ
كما یترك لمرؤوسیه حریة التنظیم دون تدخل منه شریطة أن یتسم عملهم 
بالوضوح.إضافة إلى تجنبه العقاب والمسؤولیة قدر الإمكان.و یمكن تمثیل المبدأ 

ساسي الذي یحكم أفعاله وتصرفاته بـ"لا أرید أي نوع من المشاكل، علیكم الأ
التصرف". وأثناء غیاب الرئیس یضطرون إلى اتخاذ مبادرات من تلقاء أنفسهم 
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فتح الباب أمام الصراعات والخلافات الخفیة لسلبه  ُ تتماشى ومصالحهم.وهكذا ی
كثیر من الإدارات مكانته وتنتج عن ذلك منافسة غیر شرعیة(حیث لوحظ في 

  كیف أن الكل یسعى إلى التآمر على الرئیس للإستلاء على منصبه).
 یشبه تصرفات القائد من النوع"المدرب"والتأثیرات التي یحدثها في مرؤوسیه :

المعیار الذي یحكم أفعال وتصرفات الرئیس بـ " یجب أن أوجه بنفسي الفریق 
أن المرؤوسین یتناقلون هذه الرسالة  لتحسین فعالیته إلى أقصى ما یمكن".والمؤكد

ا،فتصرفاته تشجعهم على الالتزام بما یطلب منهم وتُحمس كل فرد منهم  لا شعوریً
على تقلید تصرفاته وبذلك تظهر المبادرات والإبداع طبیعیا أثناء المنافسة.لكن 
أحیانا یمكن أن تؤدي المنافسة وضغوط العمل إلى ظهور توترات وخلافات في 

عة على الالتزام وتحمل ضغوط العمل وهكذا فإنهم قد یفضلون ترك العمل المجمو 
 معه.
 الإشراف العام و الإشراف التفصیلي:  ) ب

  : )1(هناك دراسات أخرى قامت ببلورة أنماط القیادة في النمطین الآتیین
 الإشراف العام. -
 الإشراف التفصیلي. -
o یقصد به ذلك النمط الإشرافي الذي یقدم فیه المشرف :  الإشراف العام

الخطوط العامة تاركا حریة التصرف للمرؤوسین في حدود معینة، أي أنه لا 
یعطي تفاصیل العمل ولا یراجع كثیرا عمل مرؤوسیه وهو بذلك یعطي مزیدًا من 
الحریة للعمال ویحاول أن یشركهم في تخطیط عملهم بأنفسهم و یعطیهم حق 

                                                             

 32-31)عنصر یوسف، مرجع سابق، ص  1
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درة، وهو یعمل على الاحتفاظ بعلاقات إنسانیة حسنة مع مرؤوسیه. إن هذا المبا
ا مع وضع الحدود التي ینبغي العمل في  النمط الذي یوجه العمال توجیها عامً
إطارها ثم یعطى حریة العمل والتصرف للعمال من شأنه أن یجعل المرؤوسین 

 یشعرون بأهمیتهم وبمسؤولیتهم الشخصیة.
o إنه یتضمن الإشراف الدقیق المحكم والمراجعة   ي:الإشراف التفصیل

المستمرة  مع استعمال الضغط المستمر إذا تطلب الأمر مع الرقابة الصارمة 
على جمیع حركات وتحركات العمال، إذ یقوم بتحدید مستویات الإنتاج 
المطلوب تحقیقها وتحدید سرعة الإنجاز والمراقبة المستمرة والدقیقة للإنتاج عبر 

 حله المختلفة.  مرا
وقد أثبتت بعض الدراسات "أن الإشراف العام یرتبط بالإنتاجیة العالیة في حین 

  أن الإشراف التفصیلي یرتبط بالإنتاجیة المنخفضة.
   أنماط القیادة بناءً على نوع السلوك القیادي المتبع:ج) 

"، Lewinیعود هذا التصنیف إلى الدراسة التجریبیة التي قام بها كل من "لوین
في أواخر الثلاثینات، حیث قامت الدراسة على بیان " white" ،"وایت Lippit "لبیت 

  أثر أنماط القیادة وسلوك القائد على التابعین وولائهم التنظیمي.
یستخدم الرئیس لتوجیه مجهودات الأفراد أحد أسالیب القیادة: القیادة      

  الأوتوقراطیة، القیادة الدیمقراطیة، القیادة الحرة، خلیط من هذه الأسالیب.
 :القیادة الحرة أو المنطلقة أو غیر الموجهة 

یمیل الرئیس الإداري في هذا الأسلوب إلى إعطاء أفراد المجموعة التي    
معه تعلیمات عامة ویترك لكل فرد منهم حریة اتخاذ و تنفیذ القرارات ما  تعمل
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دامت تؤدي إلى تحقیق الأهداف الموضوعة. أي تكون الرقابة وتأثیر الرئیس 
الإداري على تصرفاتهم في أضیق نطاق حیث إن ترك الحریة لكل فرد في 

  . )1(اهات مختلفةاتخاذ القرارات فإن ذلك قد یؤدي إلى تضاربها وتشعبها في اتج
ومن أهم الخصائص الممیزة لأسلوب القیادة الحرة والتي كشفت عنها الدراسات 

  نجد: )2(التطبیقیة 
اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر من الحریة لمرؤوسیه لممارسة نشاطاتهم  -

تباع الإجراءات التي یرونها ملائمة لإنجاز العمل.  صدار القرارات وإ  وإ
اتجاه القائد إلى تفویض السلطة إلى مرؤوسیه على أوسع نطاق ومیله إلى   -

إسناد الواجبات إلیهم بطریقة عامة وغیر محددة فتفویض السلطة یتم على أوسع 
 نطاق لأنه یعطي مرؤوسیه المزید من الحریة والاستقلالیة في إنجاز أعمالهم.

القائد الذي یتبع أسلوب القیادة إتباع القائد سیاسة الباب المفتوح في الاتصالات ف -
الحرة یرى أن أسلوب الحریة في الإدارة لن یكون مجدیا إلا إذا جعل بابه مفتوحا 
لمرؤوسیه وسهل لهم سبل الاتصال به لتوضیح الآراء والأفكار التي یلتبس علیهم 

 فهمها.
 :تقییم الإدارة الحرة 

o  م أسلوب القیادة الحرة بأنه غیر مجد في التطبیق قیِ ُ هناك اتجاها من الباحثین ی
العملي،لأنه یقوم أساسًا على حریة المرؤوسین الكاملة في العمل،ولأن القائد الذي 
یتبع هذا الأسلوب یمثل في نظرهم القائد الذي لا یقود لكونه یلقى مسؤولیة إنجاز 

                                                             

 .46، ص1998، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، الأفراد في الصناعة ) حسن عادل،1
، دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر السلوك الفعال في المنظمات) محمد عبد الباقي صلاح الدین، 2
 .227، ص2002،
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لوكهم أو توجیه لجهودهم، إلاّ أن اتجاها آخر العمل على مرؤوسیه دون ضبط لس
لدى بعض الكتاب یرى أن هذا الأسلوب القیادي له وجود في التطبیق العملي 

 .)1(وانه یمكن أن یكون مجدیا في ظل مواقف وظروف معینة تقتضي تطبیقه
 :القیادة الأوتوقراطیة 

و العقوبات، یستعمل الرؤساء في هذا الأسلوب من القیادة:التخویف والتهدید 
ا ما  كما أن الاتصالات تَحدث من أعلى لأسفل فقط وهي قلیلة الحدوث وغالبً
تكون مرفوقةً بتشوهاتٍ، أما عن علاقة الرؤساء بمرؤوسیهم فنجد كلا منهما 

كما یمیل الرئیس في هذا الأسلوب إلى اتخاذ جمیع  ) 2(بعیدا نفسیا عن الآخر
لأفراد المجموعة التي تعمل معه.لذلك  القرارات ووضع كل سیاسات العمل بنفسه

هو یتحمل المسؤولیة كاملة ولا یطالب الأفراد إلاّ بالطاعة العمیاء في تنفیذ 
أوامره.فیتجه هذا الأسلوب من القیادة إلى "مركزیة الإشراف الدقیق حیث یحدد 
الرئیس كافة تفاصیل المهمة المطلوبة من كل فرد ویشرف بدقة على تنفیذ كل 

أجزاء هذه المهمة،ویوضح بالتفصیل دور كل فرد في العملیة الإنتاجیة  جزء من
وطریقة أدائه لهذا الدور على أحسن وجه ویحدد مسالك الاتصال بین الأفراد 
  والمجموعات.والثابت أنه من الصعب إشباع الحاجات الذاتیة للأفراد بتطبیق هذا 

  . )3(الأسلوب من القیادة" 

                                                             

 .228ص ) محمد عبد الباقي صلاح الدین، المرجع السابق، بتصرف، 1
2 ) CLAUDE SHEID. J,Les grands hauteurs en organisation, ,  bodas, France, 1980,p 
137  . 

  أُنظر بهذا الصدد: ) 3
  .46، مرجع سابق، صحسنعادل  -  

  - DESAUNA. G, Op- cit, p47. 
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المتعددة لسلوك القادة عن مجموعة من الخصائص الممیزة وقد كشفت الدراسات 
لسلوك القادة ذوي المیول الأوتوقراطیة  تدور في مجملها حول سمة جوهریة 
تطبع سلوكهم و هي تتمثل في "اتخاذهم من سلطتهم الرسمیة أداة تحكم وضغط 

  .)1(على مرؤوسیهم لإجبارهم على إنجاز الأعمال"
یزة لسلوك القادة من هذا النمط ،لا یعني أن  إلاّ أن وجود بعض الخصائص مَ المُ

مكِن من تمییز القائد الأوتوقراطي عن غیره ،ذلك  ُ هذه الخصائص تعتبر معیارا ی
أن استخدام القائد الأوتوقراطي لسلطاته أداة للضغط على مرؤوسیه لإنجاز 

ى العمل لا یكون بدرجة واحدة لدى جمیع القادة من هذا الطراز بل یكون عل
ا یترتب علیه وجود أنماط متعددة لسلوك القائد  درجات متفاوتة ممّ
الأوتوقراطي،فقد أثبتت هذه الدراسات أن سلوك القادة ذوي المیول الأوتوقراطیة 
یتدرج في شدته بین نقطتین: یمثل إحداهما  السلوك الأوتوقراطي المتطرف في 

تسلطة أو المتحكمة ، ویمثل استبدادیته وقد أطلق علیه القیادة الأوتوقراطیة الم
النقطة الثانیة السلوك الأوتوقراطي غیر المتطرف وقد أطلق علیه القیادة 
الأوتوقراطیة الصالحة أو الخیرة.ویرى صلاح الدین محمد عبد الباقي أن "هذا 
التصنیف لأنماط السلوك الأوتوقراطي لا یعني أن كل نمط منها منفصل عن 

نما تتداخل  بشكل یصعب معه أن تضع حدودا فاصلة بین كل الآخر تماما وإ
نمط وآخر، لذلك فإن هذه الأشكال للقیادة الأوتوقراطیة تمثل درجات مختلفة 

  .)2(للسلوك الأوتوقراطي"

                                                             

 .225محمد عبد الباقي صلاح الدین ، مرجع سابق،ص ) 1
 .226، صمحمد عبد الباقي صلاح الدین، المرجع السابق)  2
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 القیادة الدیمقراطیة:  ) ج
إنها القیادة التي تهتم بالمرؤوسین وقد أسماها البعض القیادة الاستشاریة أو 

أسماها القیادة الإیجابیة لأنها تستخدم التحفیز الإنسانیة والبعض الآخر 
  الایجابي القائم على إشباع الحاجات ورغبات التابعین.

یمیل الرئیس في هذا الأسلوب إلى تشجیع أفراد المجموعة التي تعمل معه على 
اتخاذ بعض القرارات وعلى المساهمة بأفكارهم واقتراحاتهم لحل ما یعترضهم من 

سلوب یفوض الرئیس بعض سلطاته للأفراد ویحملهم بعض مشاكل. ففي هذا الأ
مسؤولیات العمل ویدیر جهودهم بطریقة مرنة فلا یعطي تعلیمات دقیقة كما لا 
یشرف على أدائهم بالتفصیل ،لكنه یعتمد على تصرفهم وطریقة تفكیرهم في 
تسییر العمل ،لذلك یتمتع كل فرد في هذا الأسلوب بحریة أكبر في تخطیط ما 

  دیه من أعمال.یؤ 
وبالتأكید یشبع أسلوب القیادة الدیمقراطیة "الحاجات الذاتیة للأفراد بطریقة فعالة 
إنه یشعر كل فرد انه إنسان مهم في عمله وأنه محترم من جانب رئیسه 

  .)1(لصلاحیة طریقة تفكیره وامتیاز تصرفاته في أداء المهام الموكولة إلیه"
في القیادة انه "یتلاءم مع عقلیة أفراد الشعوب  ومن بین أهم مزایا هذا الأسلوب

، ومع ذلك فإن )2(التي تؤمن بالدیمقراطیة والحریة ولهم مستوى عال من الثقافة"
القول بتفوق القیادة الدیمقراطیة لا یعني التسلیم بأن هذا الأسلوب مثالي و یجب 

لك أن أن یقبل بصفته أفضل أسلوب قیادي على الإطلاق في جمیع المواقف،ذ
الأسلوب القیادي المثالي هو الذي یسعى إلى التوفیق بین توقعات وخبرات 

                                                             

 .226،ص  محمد عبد الباقي صلاح الدین ، المرجع السابق ) 1
 .47)عادل حسن، المرجع السابق،ص 2
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العمل من جهة و بین أهداف الإدارة من جهة أخرى. و علیه أن یتصف 
بالمرونة التي تساعد على تطویع الأسلوب القیادي وفقا للإحتیاجات التي 

ى "أن التطبیق تفرضها ظروف معینة.ومن هنا ظهر اتجاه في الفكر الإداري یر 
العملي قد أثبت عدم واقعیة القیادة الدیمقراطیة وأن مبالغتها في التركیز على 
الموظفین یكون في الغالب على حساب ممارسة القائد لسلطته الرسمیة وهم 

 .)1(بذلك یرون أن القیادة الناجحة هي القیادة القریبة من الواقع"
 

 :خلیط من الأسالیب السابقة 
یتوقف اختیار الأسلوب القیادي الواجب تطبیقه على أمرین:"ماهیة الظروف 
التي تعمل فیها المؤسسة ونوع الأفراد. فقد یحقق الرئیس الذي یعمل مع 
مجموعة تتكون من أفراد على ثقافة وخبرة عالیة نجاحا أكبر ونتائج أفضل لو 

لعلماء والباحثین إتبع أسلوب القیادة الحرة،كالرئیس الإداري لمجموعة من ا
یعملون بقسم البحوث بإحدى الشركات،في حین قد یحقق الرئیس الذي یعمل مع 
مجموعة من الأفراد غیر المهرة نتائج أحسن لو طبق القیادة الأوتوقراطیة،كما قد 
یجد الرئیس الذي یعمل مع مجموعة من الأفراد المهرة أنه من الأفضل أن 

  .)2(" یطبق أسلوب القیادة الدیمقراطیة
  
  

                                                             

 .227) محمد عبد الباقي صلاح الدین، مرجع سابق، ص 1

 .49محمد عبد الباقي صلاح الدین، مرجع سابق،ص  )2
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 :السلطة و القیادة   )3
  مفهوم السلطة:  ) أ

تقوم الإدارة على مفهوم السلطة و هي بذلك تقوم على العلاقات التي 
ترتبط الرئیس و التابعین حیث یتصرف كل فرد وفقا لتصرفات و سلطات 
ذا كانت السلطة هي "قدرة الفاعل مع الآخرین لتحقیق حاجاته  الآخرین.وإ

ر ومصالحه فإن التبادلات والخلافات والإصلاحات داخل المؤسسة كلها مظاه
بالتنظیم وهي تشیر إلى طریقة  ارتباطهامرتبطة بالعلاقات بین الأفراد أكثر من 

 Relation deعلاقـة السلطة   لذلك یمكننــا تحلیل ) 1(حیاة الأفـراد في المؤسسة" 

pouvoir  من خلال  فهم التفاعلات التي تنشأ بین الأفراد حیث یمتثل المرؤوس
ُجبره على إنجاز  ما طلب منه بالطریقة التي حدّدها الرئیس،وهو لأوامر رئیسه وی

ُحرم المرؤوس من حریة التصرف بالطریقة التي یراها مناسبة ویرى "كلود   بذلك ی
بأن السلطة خاصیة تبرز شكل العلاقة بین الأفراد والتي "Claude Duterne" دیتارن" 

وم وصفها بأنها علاقات متشابكة ومعقدة وتكمن أهمیتها في توظیفها كمفه
یساعد على تفسیر سلوكات وتصرفات الأفراد داخل المؤسسة حیث یصعب 
رؤیتها  وملاحظتها في نطاق التفاعلات التي تحدث بین الأفراد.وفي تصور 
كراه المرؤوس على القیام بعمل ما من  الرئیس فإن السلطة هي مجرد إجبار وإ

ولي أي اهتمام أجل الحفاظ على تماسك المجموعة التي یترأسها وهو بذلك لا ی
  .)2(لجانب العلاقات التي تجمعه بهم"

                                                             

     ) أنظر: 2
-CROSIER. M et FRIEDBER.G,L’acteur et le systeme, éd Seuil, France, 1977. 
 
2 ) DUTERNE. C, Op-cit , p49. 
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والسلطة كعمیلة تنظیمیة یمكن تعریفها أیضا بأنها "الحق في التصرف أو في 
. و ینطوي هذا التعریف )1(توجیه تصرفات الغیر لتحقیق الأهداف التنظیمیة"

على ثلاثة عناصر هي: الحق والتصرف والقوة. فالسلطة تعطي الحق لصاحبها 
بالتصرف أي تعطیه المساندة والتدعیم اللازم لطلب الأشیاء وتوقع الالتزام من 
الغیر، وامتلاك هذا الحق یخول صاحبه القدرة على التصرف إما بنفسه أو 
ا القوة فتعني "استخدام صاحب السلطة لكافة الأنظمة المعمول  بواسطة الغیر، أمّ

  .)2(بها في المنظمة لتحقیق التصرفات المطلوبة"
ویظهر من خلال التعاریف السابقة أن السلطة هي الصلاحیة الممنوحة للرؤساء 
الإداریین لاتخاذ القرارات والإجراءات اللازمة لإعطاء الأوامر من أجل تنفیذ 

  الخطط الإستراتیجیة سواءً كان ذلك بالإقناع أو الضغط .
 أنواع السلطــة:ب)

ا على المردودیة  وفعالیة المؤسسة لذلك اهتم العدید تؤثر ممارسة السلطة  سلبً
من الباحثین بالبحث عن الأسلوب الصحیح لممارسة السلطة و التمییز بین 

 أنواعها قصد تحدید أعمق لمشكلة السلطة . من بین هؤلاء الباحثین 
" J.Beakler")( الذي میز بین ثلاثة أنواع  أو أشكال للسلطة)وهي: )3  
  الإدارة -  النفوذ -  السیطرة -

                                                             

 .393) الشرقاوي علي، مرجع سابق، ص 1
 )انظر: بربر كامل ، مرجع سابق. 2
  تعتبر الدراسة التي قام بها (J. Beakler  من الدراسات القلیلة التي تطرقت إلى جوهر مشكلة

 السلطة في المؤسسة.
3) BEAKLER .J ,Le pouvoir pur,1978.cite par DESSAUNA. G , Op,cit, p43-44. 
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 :عرفها  السیطرة J.Beakler ذا على أنها ممارسة القوة المفروضة على الأفراد وإ
كان أفراد الجماعة غیر متماسكین فإنهم لن یكون بوسعهم مواجهة ومقاومة 
سیطرة الرئیس.أما إذا كانوا متماسكین فإنهم سیشكلون في توحدهم قوة یواجهون 

لدى التابعین الذین یضطرون بها سیطرة الرئیس وتُحدث قوة الرؤساء الخوف 
إلى الامتثال لسلطات القوة وعلى مرّ الأیام یتعود  أغلبهم على الطاعة بینما 
المرؤوسین الذین یرفضون الامتثال والطاعة لأوامر رئیسهم فإن أمامهم 
خیارین:الهروب أو العصیان.وقد یكون العصیان غیر ظاهر وهو سلبي وفردي 

إنجاز أعمال الآخرین ،ویكون معاقبة العمال  كتحجج الفرد بأي شيء لعرقلة
الذین یرفضون الامتثال للرئیس الطرد من المؤسسة أو التعرض للعقاب النفسي 

 كالتهمیش والعزل.
 :یستمد الفرد النفوذ من الهیبة التي یمتلكها فالفرد الذي یتمیز  النفوذ

لآخرین بخصائص وصفات مثل المعرفة والذكاء والإبداع تجعله متمیزا عن ا
 فینجذبون إلیه إعجابا وانبهارا به.

 ترتكز الإدارة على التقسیم التقني للعمل وما ممارسة السلطة سوى  الإدارة :
 جزء من تقسیم العمل.

  إلى أنواع أخرى: )1(و هناك من الباحثین الذین قاموا بتقسیم السلطة
 السلطة الرسمیة. -
 السلطة الوظیفیة. -
 .السلطة الشخصیة - 

                                                             

 95.ص ) بربر كامل ، مرجع سابق، 1
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وهي السلطة التي یحصل علیها الفرد بمقتضى الأنظمة التي  الرسمیة:السلطة 
  تفوض له في إطار المنظمة.

هي السلطة التي تعتمد على المعرفة والخبرة التي یستمدها  السلطة الوظیفیة:
 الفرد من تخصصه في مجال معین.

وهي السلطة التي یستمدها الفرد من جراء أقدمیته في  السلطة الشخصیة:
 ظمة.المن

  من زاویة أخرى: )1(إضافة إلى التقسیمات الأخرى تم تقسیم السلطة 
  السلطة الاستشاریة.  - السلطة التنفیذیة  -

فالسلطة التنفیذیة هي التي تعبّر عن السلطة الأساسیة في المنظمة ومصدرها 
مبدأ التدرج في السلطة، وتختلف باختلاف موقعها في الهیكل التنظیمي وهي 

النهائیة لاتخاذ القرارات أي أنها سلطة آمرة تعبّر عن طبیعة تمثل السلطة 
  العلاقات بین مستوى إداري ومستوى إداري أدنى.

ا السلطة الاستشاریة فهي سلطة لا یحتوي مضمونها صفة الأمر أو اتخاذ  أمّ
  القرار. 

إن وجود السلطة الاستشاریة یعنى أن الوظائف الاستشاریة هي وظائف مساعدة 
للوظائف التنفیذیة  وهي تخضع لها بحیث لا ترقى سلطتها إلى مستوى اتخاذ 
القرارات و تنحصر مهمة السلطة الاستشاریة في تقدیم المشورة في صورة 

قادرة على اتخاذ  توصیات في المجالات التي تجد السلطة التنفیذیة نفسها غیر
القرارات النهائیة بشأنها وذلك بهدف رفع كفاءة قراراتها،وفي هذا الإطار یحق 

                                                             

 .96ص ) المرجع نفسه، 1
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للسلطة التنفیذیة إذا ما رأت جدوى في توصیات السلطة الاستشاریة أن ترقى 
بها إلى مستوى القرارات،كما یحق لها رفض التوصیات وبالتالي فالتوصیات 

  غیر ملزمة التنفیذ.
 )  السلطتین التنفیذیة والاستشاریة.07لشكل (رقم هذا ویوضح ا

  
  

    المدیر العام  
      

الجھاز المساعد للشؤون 
  الفنیة

الجھاز المساعد للشؤون   
  القانونیة والمالیة

      
إدارة     إدارة التسویق    إدارة الإنتاج

  المبیعات
  

  
  خط السلطة التنفیذیة .

  خط السلطة الاستشاریة. 
   

  "السلطة التنفیذیة والاستشاریة  : "07رقمشكل 
  یمكن كذلك تقسیم السلطة حسب تدرجها، وحددت بثلاثة أنواع:

  التدرج الخطي، التدرج الوظیفي والتدرج الخطي الوظیفي.
  وفیما یلي سوف نتعرض لكل نوع من هذه الأنواع.

  التدرج الخطي: -
، حیث یرى ضرورة أن یكون  )Fayol")1حدد هذا النوع من التدرج فایول "

  " ، حیث یسمح هذا  08"للمأمور مسئول واحد" وهو ما یوضحه الشكل رقم" 
  

                                                             

(1 FAYOL  70في، بن حبیب عبد الرزاق، مرجع سابق، ص. 
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        المدیر العام      
      

  
  ب    ب    ج

      
  

  ن    س        ھـ    و
                
              

 
  

  
  

  : "التدرج الخطي"08شكل رقم
  

التدرج بتحدید المسؤولیة والانضباط ومن سلبیاته: سوء انتقال الإعلام وكثرة 
العمل (تكثیف العمل) بالنسبة للمسئولین الكبار (المدیریة العامة) المطالبین 

  بإظهار كفاءة عالیة. 
  التدرج الوظیفي: -

التدرج الوظیفي حسب ما ) Taylor)1مع بدایة القرن العشرین ،وضع "تایلور" 
  )الذي یوضح أن كل مأمور هو تابع لعدد من المسئولین 09یبینه الشكل (رقم 

  
  
  
 

                                                             

1  (Taylor  72-71في، بن حبیب عبد الرزاق، مرجع سابق ،ص ص.  

 الاتصال بین (ر) و (و) ر ك

 القیادةمنطقة النفوذ 
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      المدیر العام    
      

  
    

  مدیر التسویق    مدیر الإنتاج    مدیر المالیة
      

  
  
  
  

  

    معمل (أ)      
  

  
  
  

  : "التدرج الوظیفي"09رقم شكل
  

الوظیفیین یقوم كلا منهم بتخصص معین حیث أن المأمور في المعمل (أ) یقوم 
بتشخیص كل الأوامر الصادرة من طرف المدراء الثلاث(مدیر المالیة،مدیر 
الإنتاج ،مدیر التسویق)، یؤدي هذا التعدد إلى تجزئة السلطة ومن المحتمل أن 

   یؤدي ذلك إلى ظهور النزاعات والتهرب من المسؤولیة .
  التدرج خطي / وظیفي: -

في هذا النوع من التدرج، "مبدأ السلطة مبني على النظامین السابقین للقیادة 
والتخصص لهذا فإن البنیة وخاصة البنیة التدرجیة التابعة للأركان تسمح 
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جین السابقین" یوضح التدرج  10:و الشكل رقم )1(بتجنب سلبیات التدرُ
  الخطي/الوظیفي.

  
  

المدیر     
  العام

      

  الأركان          
المتخصصین 

  التسویق
  المالیة
  التقنیین

            

    معمل(أ)    معمل(ب)    معمل(ج)

  
  
 

  
  : التدرج خطي/وظیفي10شكل رقم

  .73بن حبیب عبد الرزاق، مرجع سابق، ص  عن:
 السلطة والقیادة:  ) ج

تكمن القدرة الفعلیة للقائد الإداري في التأثیر على المرؤوسین لإنجاز الأعمال 
من خلال قدرته على جعلهم یمتثلون لأوامره ولن تجدى القوة نفعا معهم إذا 
إستعملها بطریقة غیر عقلانیة و بدلا من أن تساعده على تحقیق و انجاز 

نها قد تعمل عكس ما الأعمال من خلال التركیز على مجهودات الآخرین فإ
كان یرغبه من مرؤوسیه لذلك یجب أن یعمل الرئیس على تلبیة حاجات تابعیه 

                                                             

 .73، ص) بن حبیب عبد الرزاق، مرجع سابق 1

 علاقات تدرج في السلطة

 علاقات استشاریة
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لضمان تعاونهم معه . و علیه لا یمكن تصور قیادة دون سلطة ،فهي تعطي 
الحق للرئیس في إعطاء و توجیه الأوامر لمرؤوسیه و تجبرهم على الامتثال له 

یمكن تجنب الفوضى التي قد تحدث  لتحقیق أهداف و خطط المؤسسة و بذلك
نتیجة قیام كل مرؤوس بعمل ما یرید وفقا لنظرته الخاصة. فحق إعطاء الأوامر 
هي التي تمكن القائد من تنظیم عمل الفریق الذي یشرف علیه و على القائد 
حسن استعمال السلطة لأداء أحسن لعمل المجموعة و أن لا یستخدما بطریقة 

يء عن حده انقلب إلى ضده. فالإقناع هو إحدى الوسائل تعسفیة فإذا زاد الش
المهمة التي تزیـد من تأثیر القائـد في مرؤوسیه وعلیه أن یلجأ إلى القـوة و 
استخدام العقوبات إلا عند الضرورة لتعدیل و ضبط سلوك وتصرفات التابعین 

لطاعة وهذا عندما یحاولون عمدًا تجاهل أوامره عندها یدرك هؤلاء أن علیهم ا
لأنهم ملزمون بها وهم یتحملون تبعات أخطاءهم . إن هدف السلطة هو "التأكد 
من التناسق في التخطیط رغم أن المهام تسند لأشخاص قادرین على القیام بها. 
ا للعمل یشعر من خلاله المرؤوسین  دة هي التي تخلق جوً بمعنى أن الإدارة الجیّ

مصالحهم وبالتالي یستجیب الموظفون بأن قیادة رؤسائهم هي خیر قیادة تخدم 
لرؤسائهم الذین یصممون بثبات وینضمون بوضوح ویختارون ویدربون 
دًا وأیضا یدركون كیفیة إرشاد مرؤوسیهم بفعالیة ویتأكدون من  مرؤوسیهم جیّ

  . )1(إنجاز خططهم"
تتوزع السلطة عبر مستویات التنظیم الإداري وهي "تتناسب مع الدور الذي 

فرد في المؤسسة. فالرؤساء هم بحاجة دوما إلى المعلومات و نقصها یلعبه كل 

                                                             

 .375-374الشرقاوي علي، مرجع سابق ،ص )  1
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قد یثیر استیاء العمال ممَّا تنعكس على أداءهم لذلك لابد من حسن اختیار 
فكل رئیس على المستوى الذي  یترأسه یقوم باستقبال  ) (روابط الإتصال

ومات إلى المعلومات من المستوى الأعلى وهو مطالب بتوصیل وتبلیغ هذه المل
المستوى الأدنى منه وهكذا إلى أن تصل إلى الجهة المعنیة. في نفس الوقت 
الذي یرسل فیه الرئیس معلومات فانه یقوم باستقبال المعلومات من المستویات 

أي –الأدنى و یرفعها إلى المستوى الأعلى منه إلى جانب تبادل المعلومات أفقیا
 Thierryوحسب" لیبور –س المستوىبین رؤساء یشغلون نفس المراكز على نف

LIBEART فقي للحصول " یلجأ زملاء العمل إلى هذا الأسلوب من الاتصال الأ
على معلومات لا یمكن الحصول علیها بواسطة الاتصال الهابط خاصة في 
المؤسسات التي یسودها التسلط الذي یؤدي إلى إحتكار المعلومات باعتبار هذا 

.  وهكذا فإن السلطة هي "القوة )1(القوة و السلطة"الأخیر مصدر من مصادر 
ل بعضها بعضا وبدونها  التي تبعث الحركة في أنشطة المرؤوسین التي تكمّ

  . )2(تحدث الفوضى"
وهي أیضا " قوة إصدار الأوامــر والتعلیمات إلى الآخریـــــــن عبـــــــــــر وسائــــــــــــــل 

ــا تطرح مســــألـــــــــــــة فعالیـــــــــة قنــــوات الاتصـــــــــال وهنـ)  3(الاتصــــــــــال "

                                                             

(  قد تكون روابط الاتصالLes Relais de Communication  أشخاصا أو مجموعات، وقبل أن
تقوم بدور المرسل فلقد كانت مستقبلة للاتصال و الفرق بینها و بین المستقبلین الآخرین هو قدرتها 

  نظر:أ تحویل الاتصال.على 
- NUGYEN-THANTT. F, la communication : une strategies au service de l’entreprise , 
Econonica, France, 1991, p110 
1) LIBEART. T, la communication d’entreprise, Economica, France, 1998 

  .384ص  مرجع سابق، علي، ) الشرقاوي 2
  .21ص ،2008للنشر والتوزیع،الأردن،، دار أسامة الاتصال الإداري و الإعلامي) أبو سمرة محمد، 3
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إضافة إلى مشكلة نقص إمكانیة الاستقبال للمیسر التي تجعله  )*(ووسائلــــــــــــــه
" یفقد جزء من المعلومات التي یرغب الآخرون  "  Robert Papinsحسب "

یلاته الخاصة كمعاییر ضفي إیصالها إلیه فهو یستعمل أحیانا أهدافه وتف
مرجعیة تجعله یصدر أحكاما تقویمیة فیستبعد المعلومات التي تخالف آراءه و 

. فكلما كانت قنوات الاتصال محدّدة وثابتة وغیر )1(توجیهاته و أحكامه السابقة"
ضعة لتأثیرات سلبیة على الرسائل النازلة و الصاعدة كانت الاتصالات خا

 مقبولة  ونتائجها مفیدة في عملیة ممارسة السلطة و المسؤولیة"  .
  

 تفویض السلطة:  ) د
إن تفویض السلطة عملیة یتم بمقتضاها تحویل بعض سلطات الرئیس إلى 
ا ویتحمل المفوض كافة مسؤولیاته عن نتائج أداء  مرؤوسیه لانجاز مهام مَ
الأعمال لأنه لا یزال مسؤولا أمام رؤسائه فالإنابة لا تعفیه من المسؤولیة ،إذن 

وض إلیه على إنجاز هناك مخاطرة یتحملها هذا الأخیر في حال عدم قدرة المف
المهام المطلوبة منه لأنها ستنعكس على تحقیق الأهداف المسطرة لذلك على 

الرئیس عدم الإفراط في التفویض إلاّ للمرؤوسین الذین تتوفر فیهم الكفاءة      
و الخبرة والمعرفة التامة بكیفیة استخدام السلطة و القدرة على القیام بأداء 

ولغرض التأكد من حسن استخدام السلطة على الرئیس  الأعمال المطلوبة منهم.

                                                                                                                                                                                         

*) إن وسائل الاتصال الأكثر فعالیة هي الوسائل التي تقترب كثیرا من ثقافة المؤسسة و ثقافة 
المجموعات ،كما أن إیجاد الوسائل الأكثر فعالیة هو ناتج عن التوفیق بین ثقافة المؤسسة و الاتصال 

  بین الأشخاص .
-NUGYEN-THANTT .F , Op-cit, p100. 
2) PAPINS .R, Generation Busness, ed Dumod,France, 1989, p90. 
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ممارسة الرقابة على من فوضه السلطة بغرض متابعة الأداء          
ویستحسن أنْ لا تكون الرقابة شدیدة وصارمة بل یترك له مجالا لحریة 
التصرف ضمن حدود معقولة. عندما یفوض الرئیس سلطاته علیه الاحتفاظ 

  بالمهام التالیة:
 هام التي لا یستطیع غیره معالجتها.الم .1
 مسؤولیة التنسیق. .2
 تحسین الإنتاجیة.   .3

لذا یرتكز تفویض القائد لسلطاته على قناعته بالمبدأ القائل:"بأنه یمكن أن 
یضاعف من فاعلیته من أجل بناء ونمو المنظمة من خلال تفویضه    

  . )1(للسلطة. "
سْفِر عنها التفویض: )2(من المكاسب ُ   التي یمكن أن ی

  تنمي إحساس المرؤوس بالمسؤولیة. -
  تعود المرؤوس على القیادة. -
  توسع من نطاق فهمه العام. -
تزید من رضاه عن عمله فكثیرا من الأشخاص ینجحون كلما تنوعت الأعمال  -

  التي توكل إلیهم و یزداد اهتمامهم كلما زادت مسؤولیاتهم.
  :)3(ویض على العناصر التالیةو تحتوي عملیة التف

                                                             
 .99) بربر كامل، مرجع سابق، ص 1
، تر: محمود نافع، دار النهضة العربیة، مصر، د ت، ص فن القیادة و التوجیه)آورین یوریس،  2

222. 
 .99) بربر كامل، مرجع سابق، ص  3
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 تفویض السلطة المناسبة للمسؤولیة. -
 إسناد المسؤولیة. -
 المساءلة.  -

عندما یتم تفویض سلطة ما من المدیر إلى المرءوس   تفویض السلطة: -
یعني ذلك أن المرؤوس قد تلقي الدعم من رئیسه  في التصرف تماما    
كالرئیس، لكن یحق له أن یحتفظ بحق الرقابة على استخدام السلطة المفوضة  

 .كما یحق له سحب هذه السلطة إذا تطلب الموقف ذلك
 همة أو المهام المطلوب من المرؤوس القیام بهاأي تحدید الم إسناد المسئولیة: -

 بعد عملیة التفویض.
عندما یتم التفویض یعني ذلك خلق التزام لدى المرؤوس لتحقیق أداء  المساءلة: -

محدد لمهمة محددة.وبالتالي فالمرؤوس عرضة للمساءلة أمام رئیسه عن حسن 
 موجب التفویض.استخدام السلطة وعن إنجاز المهمة الجدیدة المسندة إلیه ب

رغم إدراك المدیرین لأهمیة تفویض السلطات، إلاّ أنهم لا یقومون 
  :)1(بتفویض إلاّ القلیل منها وذلك راجع إلى 

یعتبر الرؤساء مسئولین عن النتائج المترتبة عن تفویض السلطة لذلك فإنهم  -
الرؤساء ذلك یمیلون إلى عدم الثقة في الآخرین لاتخاذ قرارات بدلا منهم. و یعلل 

بأنهم لا یجدون الأفراد الأكفاء القادرین على اتخاذ القرارات اللازمة والسلیمة 
  فیقولون عنهم "أنهم لا یعلمون ما فیه الكفایة عن عملهم".

یعتقد بعض الرؤساء أن بإمكانهم إنجاز الأعمال في وقت قصیر إذا قاموا بها  -
جاع امتناع القائد عن تفویض بأنفسهم دون إسنادها إلى غیرهم . كما یمكن إر 

                                                             

 380- 379ص) الشرقاوي علي، مرجع سابق،  1
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سلطاته إلى خبرته السابقة فكثیرا من المدیرین وصلوا إلى مراكزهم عن طریق 
الترقیة. والمركز الجدید غالبا ما یختلف تماما في طریقة الأداء مقارنة بالمركز 
السابق، لذلك فهو یشعر بعدم الأمان إذا قام بتفویض بعض سلطاته حتى القلیلة 

ا لمساعدیه ویفضل تولیها بنفسه سّیما إذا كانت تلك الأعمال مشابهة الأهمیة منه
ة إلى  یَ للعمل الذي تعود علیه. لهذا السبب فإن بعض الرؤساء لا یتحولون كُلِ

ن عن عاداتهم بسهولة. وْ   مراكزهم الجدیدة ولاَ یتَخَلَ
إن الامتناع عن تفویض السلطات غالبا ما ینسب إلى الرؤساء ،فإن كانوا لا  -

یقومون بتدریب مرؤوسیهم على الإدارة  بحیث یكون باستطاعة المرؤوس اتخاذ 
جمیع القرارات بنفسه ویقوم بالإشراف المباشر فإن الظروف المحیطة به لا 

  تساعده بسهولة على تفویض السلطات.
في حالات أخرى، یرجع سبب الامتناع عن تفویض السلطات إلى عدم المعرفة  -

لأن ذلك یتطلب درجة عالیة من المهارة ولیس مجرد  بكیفیة تفویض السلطات
التنازل عن المسؤولیة ونسیانها. فمفوض السلطة یجب أن یتابع ویساعد الشخص 

 الذي فوضه بعض سلطاته عند اتخاذه القرارات فهو لا یزال مسئولا عنها.
من جهة ثانیة توصل "كامل بربر" عند قیامه بدورات تدریبیة في الوطن العربي 

ى مجموعة من الأسباب تجعل القادة لا یمیلون إلى تفویض بعض   إل
  سلطاتهم، وهي تتمثل في الآتي :

 إنهم یعرفون بعدم قدرة مرؤوسیهم على تحمل المسؤولیة. -
 إنه موظف جدید. -
 هذه أسرار الوظیفة ولا یمكن البوح بها. -
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 إنه یفتقر إلى التدریب. -
 إنه لیس في المكان المناسب. -
 .)1(الوقت لتصحیح الأخطاءلا یسمح لي  -

 
  السلطة والمسؤولیة:  ) ه

هي" حق إعطاء الأوامر فإنه یرى ضرورة  )2(إذا كانت السلطة حسب فایول 
ترابط السلطة والمسؤولیة،فالمسؤولیة بنظره تنبع من السلطة وتنبثق عنها لذلك 
رأي ضرورة تساوي المسؤولیة مع السلطة.ویضیف انه لا یمكن أن تكون هناك 
مسؤولیة إلا إذا سبقها تفویض سلطة وبدون سلطة یبقى المسئول مكتوف 

ا یعقد الطرق ویعرقل عملیات التنفیذ ویؤدي إلى فشل هؤلاء  الأیدي ممّ
  المسؤولین".

إن المسؤولیة لا تحدد الواجبات التي یستلزم بها كل عضو بل تحدد الأشخاص 
عتبر العضو مسئولا أمامهم وعنهم في القیام بهذه الواجبات.وبذلك فهي  ُ الذین ی

بالمنظمة.إن  تُحدد "الوضع الرسمي لكل عضو ومكانته في التقسیم الطبقي
السلطة والنظام الرسمي في المنظمة ما هو إلاّ مظهر من مظاهر توزیع 

  .)3(المسؤولیة فیها"
إن تفویض السلطة لا یعفى صاحبها من تحمل المسئولیة عن انجاز المهام 
المسندة إلى المفوض إلیهم ،لذلك على المفوض الحرص على اختیار 

                                                             

 .100، مرجع سابق، ص  ) بربر كامل 1
2) FAYOL. H, Administration Industrielle et générale, Emag édition, Algerie, 1990, 
p33-34. 

، تر: محمد تنظیم وقیادة الجماعات:أسالیب البحث والأصول النظریةكاتریت وآخرون،  دوروین ) 3
 .140الحدیثة، مصر،د ت، ص،مكتبة القاهرة 1طلعت عیسى، ط



67 
 

المؤهلات و القدرات و الخبرة اللازمة  الأشخاص المناسبین الذین تتوافر فیهم
  لأداء المهام المفوضة إلیهم بنجاح.

، حیث )Bernard ")1"و"برنارد" " Folletومن الباحثین الذین تناولوا السلطة "فولات" "
-) العلاقة بین الرئیسMary Parker Follet"  )1868-1933انتقدت "ماري باركر فولات" "

والمرؤوس حیث رأت "أن هناك میلا - الأوامرالذي یتمتع بسلطة إصدار 
للمرؤوس لمعاداة رئیسه في حالة ملاحظته حب الرئیس للترأس مع وجود ثقل 
سلطته علیه.في هذه الحالة تصبح محاولة الإقناع التي یقوم بها الرئیس غیر 
مجدیة وتنقلب إلى نوع من السیطرة .ولهذا فإن حل المشكل حسب "فولات" 

"Folletبر تحدید ودراسة الظروف التي لها علاقة بالموقف. وحسب ع " یكون
قانون الموقف، فإن السلطة یجب أن تعطي للجهة الأكثر معرفة ودرایة 
بمتطلبات الموقف أو الظرف والأقدر على تصریف الأمور. وسلطة الأمر في 
هذه الحالة لیست بالضرورة صاحبة السلطة،وبالتالي فالموقف ولیس الرتبة 

ن تكون السلطة وبذلك تكون "التنظیمی " قد ركزت  Folletة هو الذي یحدد لِمَ
عطائها صبغة غیر شخصیة  على ربط السلطة بالمتخصصین والمتمرسین وإ
لكي لا تثقل على المرؤوسین. وبملاحظة قانون الموقف لدیها تكون قد لفتت 

ة عدم النظر إلى مشكلة حقیقیة كثیرا ما تقع فیها المؤسسات وهي تظهر في حال
تطابق أو اقتراب أهداف المرؤوسین بأهداف المؤسسة.فینتج عن ذلك نوعا من 

                                                             
1)  Voir : 
- FOLLET. M ,The illusion of final and authority 1962. 
- CHESTER. B, the functions of the exécutive 1938.       

 الاتصال و دوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة:دراسة نظریة تطبیقیة،ناصر دادي عدون في
 .62،65،مرجع سابق، ص 
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  "Bernardاللامبالاة وضعف التحفیز بین العمال والمؤسسة". لقد تناول "برنارد" "
  هذا المشكل لكن بطریقة أخرى ، من خلال ارتباط السلطة وفعالیتها بالمرؤوس

ي تلك الصفة الممیزة للأمر في التنظیم ومدى تلقیه الأوامر فیرى "أن السلطة ه
الرسمي والتي یتم قبوله على أساسها. و لما كان الأمر ودرجة قبوله ترتبط 
بالمأمور وتقدیره ما إذا كان هذا الأمر یتمتع بالسلطة أم لا، فإن مصدر السلطة 
النهائي هو الفرد الذي یرجع إلیه قرار قبول أو رفض الأمر ولیس هو الأمر 

قبول السلطة من المرؤوس هو العامل المحدد لفعالیتها و لتحقیق ذلك نفسه.ف
  یجب أن یتمتع الأمر بالعناصر الأساسیة التالیة:

 إدراك وفهم المرؤوس للمعلومة أو الرسالة التي تضمنها اتصال الأمر. .1
 أن لا یعتقد المرؤوس بأن الأمر یتعارض مع أهداف المؤسسة وغایاتها. .2

میة عملیة الاتصال في المؤسسة وضرورة الاهتمام بها تظهر هذه الأفكار أه
  وتوفیر الوسائل الضروریة لها من اجل استمراریة المؤسسة". 
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 الجـــــــــــــــــــــــــــــــــــزء الثــــــــــــــاني
  

 مشكلات القیادة وفعالیة الاتصالات 
 
 
  

 إدارة الجوانب الفنیة للعمل. -1
 القرارات . عملیة اتخاذ -2
العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین ومشاكل           -3

 الاتصال.
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التي تظهر في الممارسات  - نتناول في هذا الجزء دراسة مشكلات القیادة 

وتأثیرها  - القیادیة والأنشطة والأدوار التي یمارس القائد في ظلها مهامه القیادیة
التطرق إلى أهم الصعوبات التي تعترض على فعالیة الاتصال.و هذا من خلال 

القادة  في مجالات إدارة الجوانب الفنیة للعمل وعملیة اتخاذ القرارات  وأخیرا 
 العلاقة بین الرؤساء و المرؤوسین .

  
 إدارة الجوانب الفنیة للعمل: .1

تتعارض مواقف الرئیس ومرؤوسیه بطریقة یظهر فیها الرئیس أنه یحتل مركزًا 
رؤوسیه الذین یحتلون مرتبة أدنى منه.هناك رؤساء یُصدرون أعلى مقارنة بم

ا على الإنتاج والسیر الحسن –الأوامر باستمرار  في غالب الأحیان تنعكس سلبً
والهدف من إصداره الأوامر لیس إنجاز الأعمال والمهام  - للمصلحة أو القسم 

ُظهر للآخرین أنه یترأس مرءوسیه من خلال إجب نما یرید فقط أن ی ار الآخرین وإ
على طاعته لأوامره.إن ذلك ما هو إلاّ تعبیر على نوع العلاقات التي تربطه بهم 

  . في إطارها الشامل
و من بین مشاكل القیادة المتصلة بإدارة الجوانب الفنیة للعمل والتي تؤثر على 

 فعالیة القائد.
 العجز عن حل المشكلات الفنیة في العمل:  ) أ

تختلف تصرفات القادة مع المشكلات التي تصادفهم في العمل. فهناك       
من یعیرها اهتماما ویحاول إیجاد حلول لها وهناك من یتجاهلها فتتفاقم أكثر 
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فأكثر وتزداد تعقیدا وخطورة فتقل إمكانیة مواجهتهم لها مع مرور الوقت، وهناك 
فَكِر في تبعات من یقوم بإحالتها إلى أشخاص آخرین و كأن الأمر ُ  لا یهمه ولا ی

تصرفاته. و تبرز قدرة القائد على حل مشكلات العمل من قدرته على التنبؤ 
بحدوثها و إعطاءها القدر الكافي من الاهتمام لحلها و عدم تركها تستفحل أكثر 
مما هي علیه فیصعب علیه حلها. والقائد الفعال هو الذي یسعى إلى بحث 

اد فعلا إیجاد حلول للمشكلات التي تصادفهم في العمل  أسباب المشكلة إذا أر 
و یعتبر إصدار القادة الأوامر المتعارضة دون وعیهم بالآثار السلبیة التي تنجم 

 عنها من بین أهم الأسباب التي تؤدي إلى ظهور مشكلات فنیة في العمل .
من  ففي كثیر من الأحیان یتلقى الأفراد رسائل متعارضة تجعلهم في حیرة 

أمرهم، لذلك یضطرون للتصرف من تلقاء أنفسهم لتنفیذ ما طلب منهم.لكن 
هیكلة الاتصالات تجعل الأمور أكثر صعوبة ویجدون أنفسهم في وضعیة 

  حرجة.
 Claudeلتوضیح الانعكاسات السلبیة للأوامر المتعارضة، أعطى كلود دیتارن 

DUTERNE   1 )مثالا یبیّن فیه النتائج المترتبة عن إعطاء أمر یتعارض مع  (
 مضمونه.

                                                             

) یعلم رئیس مصلحة الأطباء ورئیسة الممرضات طاقم الممرضات بأن المستشفى یعاني من  1
لب من الممرضات  ضغوطات تتعلق بعدم قدرته على تلبیة المتطلبات المتزایدة ونقص الوسائل لذلك طُ

  بدل مجهود أكبر وتحسین أدائهم  لمساعدة  الأطباء.
تولي اهتماما أكبر للمهام التي تؤدیها وأن تستقل حسب مضمون الرسالة، ینتظر من الممرضات أن 

في عملها لأن الأطباء أصبحوا غیر قادرین على التكفل بكل أعباء العمل ومواجهة المتطلبات الیومیة 
  للمصلحة.
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ا یلتزم المرؤوس بطاعته وتنفیذه، ومن جهة أخرى فإن من  جهة تمثل الرسالة أمرً
ا من دون  مضمونها یمنح الفرد الحریة المطلقة بالتصرف وفق ما یراه مناسبً

  تفكیر في النتائج المترتبة عن تنفیذه، إذن:
  ءوس طاعة الأمر والتصرف من تلقاء نفسه في آن واحد؟كیف یمكن للمر 

  و كیف یتصرف عن طواعیة من نفسه وینفذ الأمر المطلوب منه دون
 ارتكاب أي خطأ؟

وحسب "كلود دیتارن" مهما فعل المرؤوس فإنه سوف یقع في الخطأ لا محالة 
عند تنفیذه الأمر، ومهما كانت درجة استقامة المرءوس في انجاز الأعمال 
المطلوبة منه، فإنه سوف یلقى اللوم من رئیسه.وسواءً كان ما فعله صحیحا أم 
خاطئا فإن درجة مخاطرته في القیام بهذا العمل تتناسب مع مضمون الرسالة 
التي تلقاها. كما أن التوبیخ الذي قد یلقاه من رئیسه یتعارض مع الأمر الذي 

جِه إلیه.   وُ

                                                                                                                                                                                         

جِه للممرضات، تقوم إحداهن بعلاج مریض دون استشــــــارة الطبیب       بعد فترة وتنفیذا للأمر الذي وُ
  ممرضات.أو رئیسة ال

للعمل الذي قامت به من تلقاء –تسوء حالة المریض ویقدم شكوى للطبیب، الذي سوف یثور ویغضب 
ا یجب أن تقوم به  -نفسها دون أخذ رأیه و یقوم بتوبیخها ویعتبر أن ما قامت به هو مخالف لمّ

  الممرضات وهي بذلك تفتقد إلى الكفاءة المهنیة.
وضع حرج، حیث أصبح الجمیع یلومها على تصرفها:المسئولین وبعد أیام وجدت الممرضة نفسها في 

  وزملائها وحتى الممرضات.
  ففي نظرهم لم تحاول الاستفادة من خبرتها المهنیة لذلك ارتكبت مثل هذا الخطأ الفادح. أنظر:

-DUTERNE. C, Op-cit, pp56-58. 
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ر متعارضة فإنه لا یمكن للتابع تنفیذ أمر بمعنى، في المواقف التي تتضمن أوام
لا یكون بوسعه التقریر فیه، لذلك قد یجد نفسه في وضع لا یحمد علیه. إذا نفّد 

عاقب على ذلك. ُ ن إمتنع عن تنفیذه سوف ی   الأمر فإنه سیقع في الخطأ وإ
  

 عدم تفویض السلطة:  ) ب

ن المؤسسات یعتبر عدم تفویض السلطة من بین المشكلات الشائعة في العدید م
التي ارتبط ظهورها بتصرفات و ممارسات بعض القادة في المستویات العلیا 
للتقلیل من قدرة مرؤوسیهم على القیام و لو بجزء من المهام التي یقوم بها 
رؤساءهم ، لذلك یقوم هذا الصنف من القادة "بحجب المعلومات والخبرات التي 

نمیتهم لاعتقاده أنها تمثل موطن قوة بحوزته عن أتباعه حتى یقلل من إمكانیة ت
ه تلك القوة،لأنه حینئذ  سیصبح في غیر حاجة  ُ ب سْلِ لدیهم وأن انتقالها إلیهم سَیَ
إلیهم ومن ثم یصعب علیه قیادتهم ،بل إنه في المقابل یحرص على أن یخلق 
لدیهم حالة من الاعتماد المطلق علیه حتى یصعب علیهم العمل من دونه ویغذي 

لخوف من تحمل المسؤولیة واتخاذ القرار ویجعلهم أقل ثقة في أنفسهم.   لدیهم ا
ومن المفترض أن تبني القائد ذلك المسلك یرجع إلى رغبته في الاستئثار بالنجاح 
ب له مشكلات عدیدة فسوف تتزاید  سَبِ ُ لنفسه  أو لاعتقاده أن تنمیة أتباعه سَی

ا قد یؤثر على مكانة القائد أسئلة التابع واستفساراته ومطالبه وطموحاته م مّ
مستقبلا، خاصة حین تكون خبراته محدودة وقدرته على مواجهة الأسئلة الصعبة 

دِه على  العمل   وُ التي یطرحها علیه تابعه ضعیفة و هذا قد یكون نتیجة عدم تَعَ
في ظل قیادة سابقة، أو تكراره لسلوك نموذج قائد سابق كان یرفض تزویده 
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سِر علیه إنجاز المهام وتدریبه على عملیات اتخاذ بالمعلومات الأس اسیة التي تُیَ
التي تجعل منه قائدا ناجحا في المستقبل. لهذا السبب )1(القرار وتحمل المسؤولیة"

المسیر "بتوزیع ماله من المعلومات على مساعدیه تفادیا لما  Fayolدعى "فایول" 
  . )2(قد یحدث في حالة غیابه وتحضیرا لهم لاتخاذ  القرارات"

یقلل تفویض السلطة من مركزیة اتخاذ القرار الذي ینطوي على تركیز السلطة 
في مواقع محددة مما یعرقل أنجاز الأعمال بحیث یتم إشراك المرؤوسین وتنفیذ 
الأعمال جزئیا أو كلیا دون الرجوع إلى الإدارة المركزیة وهذا سیساعد على 

دارة إنشاء  جیل جدید من القادة الإداریین القادرین ع لى تحمل المسئولیة وإ
الأعمال و حل المشكلات دون الرجوع إلى الرئیس، وحتى یكون التفویض مثمرا 
یجب ألا یقتصر على المسائل البسیطة أو عندما یكون الرئیس مشغولا بل یجب 
أن یكون التفویض عملیة مستمرة تهدف إلى إنشاء وتدریب قیادات جدیدة یكون 

بنجاح . فتفویض السلطة یساعد الرئیس على الغرس باستطاعتها ممارسة دورها 
في مرؤوسیه روح المبادرة والإبداع والمثابرة في انجاز الأعمال دون خوف من 
دربهم على القیادة  ویمنحهم الفرصة  ُ لد لدیهم الثقة بالنفس وی وَ ُ تحمل المسئولیة وی

ازها. فإذا غاب لإبداء الآراء والاقتراحات حول المهام المسندة إلیهم وكیفیة إنج
الرئیس تمكّن المرؤوسین من القیام بالأعمال بأنفسهم دون حاجة للرجوع إلیه 
خِف بذلك عن كاهل الرئیس عبء القیام  وطلب المنشورة في كل صغیرة كبیرة فَیَ
بالمهام البسیطة ویتفرغ للقیام بالمهام القیادیة الأكثر أهمیة التي لا یستطیع 

                                                             
 .258  - 257)طریف شوقي، مرجع سابق، ص 1

استقلالیة المؤسسات العمومیة الاقتصادیة: تسییر في : أوكیل سعید وآخرون،  FAYOLنظرأ) 2
 .155، ص1994،الجزائر ، جامعة الجزائر،واتخاذ القرارات في إطار المنظور النظامي
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قل عدم رضا المرؤوسین عن الدور الذي یقومون به إسنادها إلى غیره وهكذا ی
إذا قام رئیسه بتفویض بعض سلطاته ویحدث العكس عندما "یرغب مشترك في 
الاضطلاع بمسئولیات شاملة و في أن یزود بسلطات واسعة و كان مستعدا 
لتحمل النتائج التي تترتب على إصدار القرارات لكنه حرم من هذه الفرصة ، 

لدور الذي كلف به یكون منخفضا حتى لو كان العمل یناسب فان رضاه عن ا
حاجاته في جمیع النواحي الأخرى ، ولكي یشبع هذا المشرف حاجاته فانه قد 
ا یثیر قلق المشرفین  یعمل على اتخاذ قرارات خارجة عن مجال اختصاصه ممّ

  .  (1 )الآخرین "

ینبع من أسباب  إن رفض القائد أو عدم رغبته في تفویض صلاحیاته لأتباعه
  عدیدة منها:

 . (الثقة المفرطة في الذات)إحساس مبالغ فیه بالإتقان 
 .الخوف من فقدان النفوذ والاعتبار 
 .رغبة المدیر في أن یعمل وحده 
 .الخوف من تحمل مسؤولیة أخطاء الأتباع 
  نقص الثقة في كفاءة الأتباع، خاصة حین یدرك أن المهام صعبة

اها بإتقان جسیمةوعواقب عدم أدائهم   . )2(إیّ
 غموض الدور:   ) ج

                                                             
 ،2002، أتراك للطباعة و النشر، مصر، 2، طتنمیة مھارات رؤساء الأقسام، ه) السید علیو 1

 .50ص
 .261- 260بق، صسا ع)طریف شوقي، مرج 2
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بأنه "عبارة عن مجموعة من  )(عرف "إیهاب صبیح محمد رزیق "الدور
النشاطات المرتبطة بوظیفة معینة في المؤسسة" .ویضیف إذا كانت نشاطات 
العمل محددة على نحو سیئ ،فعندئذ لن ینفذ الشخص المنوط به هذه المهام 
ما بین  ُؤدي إلى حدوث الصراع سیّ ا ی على النحو الذي یتوقعه منه الآخرون.ممّ

ون علیه في إنجازه للنشاطات الموكلة إلیه. الشخص والأفراد الذین یعتمد
. ویتم )1(وبالإمكان خفض هذه الخلافات إلى الحد الأدنى بإعادة تحدید الأدوار"

تحدید الأدوار من خلال تحدید محتویات الوظیفة وتوضیحها لإزالة أي غموض 
یرتبط بها مع دراسة الأعباء التي یمكن أن تشكلها على شاغلها للتأكد من 

ا معه حتى تعطیه فرصة لأداء دوره بنجاح. فقد اثبت  تناسب ها جسمیا و فكریً
الواقع أن" كیفیة تصمیم الوظیفة له تأثیر كبیر في مدى تأقلم الفرد للمحیط الذي 
یعمل فیه،وفي فرص إشباع حاجاته الاجتماعیة وفي درجة رضاه عما یبذله من 

  . )2(جهد في الوظیفة"
  عملیة اتخاذ القرار : .2

                                                             
  عتبار أن الدور یمثل الجانب الدینامي للمركز، ا)ھناك اختلاف بین مصطلح"الدور"و"المركز" على

كما أن المركز الواحد یرتبط بھ عدة أدوار والمركز ھو المكانة التي یشغلھا الفرد في التنظیم 
وإنما یعبّر عن مجموعة من  الذي یقوم بھ الفرد یعبّر الدور عن بالنشاط" أي(الوظیفة)، ولھذا لا

بھ.  الأنشطة التي یقوم بھا الفرد شاغل المركز.وتكون ھذه الأنشطة محددّة مسبقا وبالتالي لا تتأثر
  بمعنى لا یتأثر الدور بشخصیات الأفراد، فھم یتغیرون وتبقى الأدوار دون تغیر.

لتي ترتبط بالمركز، فنواحي ولا شك أن الدور الوظیفي من ناحیة عامة یحدّد الحقوق  والواجبات ا
النشاط التي بتطلبھا العمل تعتبر واجبات یؤیدھا الفرد، أما الامتیازات التي یحصل علیھا العامل 

  فتعتبر حقوقًا، وكلما ارتفعت مكانة الفرد زادت حقوقھ وھذا ما یمیّزه عن غیره من الأفراد.انظر:
  ، ،الأردن ،دار المجد لاوى للنشر والتوزیع 1،طـ علم الاجتماع الصناعيمحمد ، عبد المولى الدُسق

 .126-125،ص ص2005
،دار الكتاب العلاقات الصناعیة وتحفیز الموظفینإیھاب ، صبیح محمد رزیق ) 1

 .140،ص2001للنشر،القاھرة،
 .39سابق، ص ع، مرج عادل حسن ) 2
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القرار الإداري بأنه "اختیار طریقة للتصرف من بین طریقتین أو أكثر یعرف 
وتتوقف مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات على جدیة  )1(مطروحة أمام القائد

ونوایا الإدارة في إشراك العمال في العملیة وأخذ رأیهم فعلا في النظم والسیاسات 
اء شكلي. ویتخذ الرئیس الخاصة بالمؤسسة وأن لا یكون إشراكهم مجرد إجر 

القرارات اللازمة بعد حصوله على كافة المعلومات التي تساعده على اتخاذ القرار 
سواءً قام بإشراك المرؤوسین فیه أو انفرد باتخاذه. فالإعلام بمثابة "المادة الأولیة 
والأساسیة لاتخاذ القرارات السلیمة وتتوقف نوعیة القرارات المتخذة على نوعیة 

لام،حیث إذا كان الإعلام سیئا فإن ذلك یؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة الإع
" لذلك اعتبر الاتصال الجید بأنه "طریق القائد لاتخاذ القرارات )2(تضر بالمؤسسة"

الهامة السلیمة القائمة على قدر كاف من الحقائق والمعلومات والبیانات 
  . )3(الصحیحة"

ذا كان ینظر  في السابق  إلى الرئیس على أنه الشخص الذي یتولى بنفسه  وإ
اتخاذ القرارات دون إشراك أحد فیها، لأن مسئولیة النتائج المترتبة عن اتخاذ قرار 
معین تقع على الرئیس دون غیره. فقد ثَبُت عدم صحة هذا التصور في یومنا 

ء من تحمل نتائج القرارات هذا لسبب بسیط ألا وهو ،"محاولة تهرب الرؤسا
لقون بتبعاتها على مرؤوسیهم الذین یقعون ضحیة رئیسهم"   )4(المتخذة وهم یُ

                                                             
، دار و الاتجاھات الاجتماعیة ةوسائل و أسالیب الاتصال الجماھیری عبده إبراھیم الدسوقي، ) 1

 .38ص ،2004،مصرلدنیا الطباعة و النشر،  الوفاء
2) LUC CHARRON. J, SEPARI .S, Organisation et gestion de l’entreprise , Dunod 

,France ,1998, p304.  
 .38سابق، ص عمرج ،سوقي عبده إبراھیملدا) 3

4 ) DESAUNA. G, Op-cit, 41. 
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فالقائد یجب علیه دوما أن یحدد القرار من خلال طرح بعض التساؤلات المهمة 
  ثم ینفذ.

  هل ینذره أم یؤنبه ؟      أم هل یتجاهله ؟      هل یعاقب  المخطئ ؟  
  أم یتركه یتصرف بنفسه؟.    إصلاح خطئه ؟   وهل سیساعده على

إن الأخطاء التي یقع فیها الرؤساء لها علاقة بالمشاكل التي تعترض عملیة 
 ضرورة التعرض لأسالیب اتخاذهم القرارات، و قبل تناولنا لهذه المشاكل نرى

ذ ثلاثة أسالیب لتنفی )1(تنفیذ القرارات الذي سیساعدنا على فهمها. وأورد قراقزة 
  القرارات: 

  أسلوب وطریقة الأمر: .1
یعرف هذا الأسلوب "بالتعمید الصریح" أي أسلوب الأمر والنهي. یلجأ إلى هذا  

الأسلوب العسكریین بسبب طبیعة أعمالهم التي تحتاج إلى الاستعجال و یمكن 
تطبیق هذا الأسلوب في بعض المؤسسات ذات الطابع المدني الاجتماعي في 

.حالة استعجال موض   وع أو قرار ماَ
 أسلوب التفویض: .2

ا له من مزایا وجدوى في  یعتبر هذا الأسلوب الأكثر شیوعا في المؤسسات  لِمَ
تخفیف أعباء ومسئولیات المدیرین ، حیث یلجأ رئیس المصلحة إلى تفویض  

 جزء من صلاحیاته لبعض معاونیه ممن یثق فیهم.
 
 أسلوب الاستشارة: .3

نتیجة لارتفاع الوعي الوظیفي وتحسن المستویات التعلیمیة لدى معظم 
العاملیـن، أصبحت تعتمد الإدارات على أسلوب التشاور والحوار والاحترام 

                                                             
 .130ص ، مرجع سابق،محمد بني أحمدومروان  محمود عیاصرةفي معن  ) قرارزة،1
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المتبادل ویؤدي هذا النمط إلى رفع الروح المعنویة لدى العاملین والمشاركین في 
ا یؤدي إلى نجاحه وتحقیقه بصورة فعا   لة.اتخاذ القرار ممّ

و نظرا لأن عملیة اتخاذ القرار هي الإطار الذي تحدث من خلاله الكثیر من 
الممارسات القیادیة، كان لزاما علینا التعرض إلى المشاكل التي تعترض عملیة 

  اتخاذ القرار.
 التردد و التسرع:  ) أ

إذا كانت عملیة اتخاذ القرار هي الطریقة المنظمة لمواجهة المشكــــــلات    
المواقف أثناء العمل و إیجاد البدیل المناسب و الأفضل من بین مجموعة من و 

البدائل المتاحة لتحقیق الأهداف المرجوة فان تردد القائد أو تسرعه في اختیار 
هذا البدیل ینطوي على مخاطرة عندما یؤثر على تحقیق الأهداف و یهدد فعالیة 

بح القائد مترددا في اتخاذ أي القرار المتخذ و یزداد الأمر صعوبة عندما یص
قرار مهما كان بسیطا و عادیا و أیضا یهدد التسرع فعالیة و كفاءة القرار 
المتخذ عندما یحاول الرئیس اخذ قرار في فترة قصیرة جدا دون أن یأخذ الوقت 

الذین یتمتعون بالقدرة والخبرة اللازمة لإبداء المنشورة  –الكافي لإشراك الآخرین 
هــــا أو یتضمنها  - و النصح حْمِلُ و دراسة كافة الجوانب السلبیة والإیجابیة التي یَ

ذلك البدیل وبالتالي یزید من احتمال وجود ثغرات في القرار المتخذ التي 
تضعف من كفاءته على تحقیق الأهداف المسطرة . وهناك مجموعة من 

ردد هي : عدم الأسباب تقف وراء ظاهرة التردد و التسرع."إن أسباب حدوث الت
تعرض القائد لحالات مماثلة في السابق كنقص تدربه على عملیة اتخاذ القرار 
خاصة إذا كان تابعا في ظل قائد لا یسعى لتنمیة مرؤوسیه ولا یدربهم على 
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ا من السلطة یسمــــــح لهم بممارســــــة تلك   المشاركــــــــة ولا یفـــــوض لهم قدرً
الحیاة عبارة عن مجموعة قرارات بسیطة ،إن أحسن العملیة، وتناسیه أن 

  .)1(اتخاذها في حیاته الیومیة استطاع في اللحظة الحرجة اتخاذ قرار حاسم"
  أما الأسباب الكامنة خلف ظاهرة التسرع في اتخاذ القرار تتمثل في:

ا یدعوه لتجنب مشورتهم اعتقادًا  "إعجاب القائد برأیه وازدرائه لآراء الآخرین ممّ
  .)2(منه أن تلك العملیة تستهلك الوقت دون طائل"

 :إتباع سیاسة أخذ القرار الذي یجنب الوقوع في مشكلات  ) ب
یحاول المشرف باستمرار التظاهر بأنه هو الرئیس من أجل إقرار سلطته      

فبالنسبة للقرارات الروتینیة الیومیة  تتحدد علاقة الرئیس بمرؤوسیه تبعا لنوع  
جمعه بهم.فإذا كانت العلاقة التي تجمعهم طیبة  یمكن للمرؤوس العلاقة التي ت

في هذه الحالة أن یتخطى ویتجاوز المضایقات التي یسببها له رئیسه، بینما إذا 
ا  كانت العلاقة التي تجمعهم سیئة فلا شك من أن المرؤوس سیعاني الكثیر.أمّ

فیها بنفسه بل یجب عن القرارات الإستراتیجیة التي لا یستطیع الرئیس الإقرار 
أن یشاركه في ذلك أعضاء آخرون حیث "ینجم القرار  الاستراتیجي عن الاتفاق 
بین جمیع الأعضاء المعنیین بالأمر وتتدخل في تحدیده علاقات القوة. بما أن 
الأعضاء یمیلون في تقدیر المنفعة والخسارة التي تعود علیهم من جراء اتخاذ 

التقدیر من الاحتیاط للقرارات أو محاولة إیجاد قرار معین. حیث یمكنهم هذا 

                                                             
 .265، صسابق ع، مرجشوقي طریف) 1

 .265نفسھ، ص ع) المرج 2
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عتقد  مخرج لورطة یتوقعون الوقوع فیها أو الإسراع إلى الانضمام إلى الفریق المُ
  . )1(فیه أنه هو المنتصر"

حین یتخذ القائد قرارا فإن ما یستند إلیه  لاتخاذ هذا القرار أو تفضیله على آخر 
التي تحدث في المؤسسة.لكن هناك  أنه الأكثر فعالیة في ضوء المستجدات

صنفا من القادة الذین "لا یستطیعون دفع اللوم عن أنفسهم في حالة اتخاذ 
ا مخالفا یوجه سلوكهم في تلك المواقف، هذا  قرارات خاطئة فیتبنون تصورً
التصور الذي هو بمثابة القاعدة الذهبیة التي تكفل لمن یعمل بها السلامة من 

بقاء في الموقع القیادي لأطول فترة ممكنة ومفادها في المساءلات وضمان ال
نظر "هؤلاء القادة "أن القرار الذي یجنب القائد العدید من المشكلات والنزاعات 

ن لم یكن كذلك بالنسبة للمنظمة"   .)2(مع الآخرین هو الأفضل حتى وإ
 :مركزیة اتخاذ القرارات وفقدان روح الفریق  ) ج

وح المجموعة الذي ینعكس على القرار یتطلب العمل الجماعي تشجیع ر 
  الجماعي الذي یقوم على:المشاركة والدیمقراطیة.

و یشیر الواقع المعاصر إلى "سیطرة السلوك الفردي على الإنسان العربي الیوم 
ا أضعف المنظمات فغالبا ما یحاول  في مجالات العمل المختلفة (الأنانیة) ممّ

ة إلغاء أو الإقلال من إنجازات كل قائد البدء من أول الطریق ومحاول
الغیر.ویتجه بعض القادة إلى التسلط الاستبدادیة خلال فترة قیادته ویدفعون 

  . )3(الثمن في نهایة الحیاة الوظیفیة القیادیة أو عند خروجهم من الخدمة"

                                                             
1  ) DESAUNA. G, Op-cit, 41. 

 .49، صسابق ع، مرجیوسف عنصر) 2
شباب  ة، مؤسستجریبي لتنمیة المھارات لمدخ والمنظمات نالمدیرو ،راغب محمد النجار)فرید  3

  .96، ص1992، مصرالجامعة، 
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أن"المركزیة المفرطة تؤدي بالأشخاص الذین یحوزون على  )Jay)1لاحظ "جاي" 
المعلومات الضروریة إلى عرضها على الرؤساء للتقریر فیها حیث یفتقد هؤلاء 
الرؤساء إلى المعرفة والإطلاع بالوقائع الیومیة إذن الحیازة على سلطة التقریر 

ت، وعلیه فإن لا تمنح الإعلام ولا القدرة على الفهم الضروري لاتخاذ القرارا
اللامركزیة ظاهرة تنظیمیة شائعة لان الكثیر من التنظیمات لا یمكنها معالجة 
وضعیات معقدة إلا بالرجوع  إلى اللامركزیة. ولما كان من الصعب على 
شخص واحد اتخاذ جمیع القرارات فلا بد من توزیع السلطة حیث توجد 

  المعرفة".
  كزیة ونذكر منها: قد حدد الدكتور علي شریف مزایا اللامر 

السرعة والمرونة في بث الأعمال وحل المشكلات وتفادي الأخطاء      .1
 وتداركها .

ا یجعل القرارات على مستوى اللامركزیة  .2 توفر المعلومات لدى الرؤساء ممّ
 مبنیة على المعلومات المتكاملة الصحیحة.

سهولة عملیة الاتصال وفاعلیتها حیث تتم الاتصالات مباشرة دون  .3
  .)2(تعقیدات روتینة 

 : العلاقة بین الرؤساء و المرؤوسین و مشاكل الاتصال )3

                                                                                                                                                                                         
2) MINTZBERG. H, Structure et Dynamique des organisations, les édition 
d’Organisation, France,1982,pp 173-175. 

 
 

 
 .299، ص1987 الجزائر،، الدار الجامعیة،1، طإدارة المنظمات العامةشریف علي ،  )1
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تؤثر نوع العلاقة التي تربط الرؤساء بمرؤوسیهم على درجة       
التي تجمعهم ، فهناك عدد من القادة الذین لا یعیرون هذه  (1)التفاعلات

العلاقة أهمیة ولا یحبون إشراك مرؤوسیهم في القرارات و السماع إلى 
اقتراحاتهم و شكاویهم ووجهات نظرهم و بالتالي تضیع علیهم فرصا كثیرة 
للاتصال الفعلي بهم ، إنهم یتمسكون بأسالیب الاتصالات التقلیدیة أحادیة 

جانب التي تعتمد على الاتصالات الهابطة (من المستویات العلیا إلى ال
 )2(المستویات السفلى) و یهملون الاتصالات الصاعدة ویشیر "جان أوبارت" 

Jane AUBERT- KRIER إلى أهمیتها " التي تضمن ارتفاع الروح المعنویة لدى
العمال و  العمال في المؤسسة و نقصه أو غیابه من شانه أن یؤدي إلى قلق

ا لا یمكن الاستغناء عنه لتوضیح القرارات المتخذة  تداول معلومات خاطئة ممّ
والتحدي ) ( على المستویات العلیا". إنه ضروري لإحداث الإعلام المتبادل

الأعظم الذي یواجه المؤسسات الیوم هو كیفیة جعل القادة یهتمون بالاتصالات 
                                                             

( أو جوابا من شخص أخر، ھذا الجواب في ر فعل قول شيء ما ردّا ییث عندما
حدّ ذاتھ یؤدي إلى تدخل جدید أو یحرض عضوا صامتا على قول شيء ما 

داخل  أ.إذن ھناك تفاعلات و ھو یعرفھا بأنھا  لیست سوى تبادلات تنش
المجموعة و التي تسمح عندما نقوم بتدوینھا و تحلیلھا بتصنیف مواقف 

  أنظر: المشاركین أثناء المناقشة.
- Marceau BEREAD, La communication dans l’entreprise en 60 Questions, 

chotard,  France,1984, p85.  

 
 

2) AUBERT-KRIER.J, gestion de l’entreprise : structure et organisation, presse 
universitaire , France, 1975, p256.  

 (  معلومة مستقبلة و ھكذا ینعكس أطراف تبادل الاتصال یشكل الإعلام المتبادل ردة فعل على
 informationیصبح المرسل مستقبلا و المستقبل مرسلا. و في ھذا الوقت ینشأ الإعلام الصاعد ثبحی

ascendante..:انظر  
LAMBERT. J, l’information Ascendante dans l’entreprise, Ed entreprise Moderne, 
France, 1979, p08. 
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والتفاعل الجید بین عمالها وتقلیص بكل مستویاتها من أجل بناء الارتباط 
 مشكلات الاتصال .

 
  
 العلاقة بین الرؤساء والمرءوسین:  ) أ

یعتمد نجاح المؤسسات في عصرنا الحاضر على قوة العلاقات التي تربط 
الرؤساء و المرؤوسین و التعاون .بینهم و قد حددت العلاقة التي تربط الرؤساء 

بسیطة، والسعي لفهم هذه العلاقة یعتبر بالمرؤوسین بأنها "لیست علاقة تبعیة 
  . )1(من العوامل الأساسیة لنجاح أو فشل عملیة الاتصال"

إن الاتصال المستمر بین العمال والفهم الجید لمشاكلهم واحتیاجاتهــــم ورغباتهم 
یساعد على توطید العلاقة بینهما ویتطلب إقامة علاقة جیدة مع العمال 

وأن یدركوا بأنهم یتعاملون مع بشر لهم طموحـــــــــــــات   ومعاملتهم معاملة إنسانیة
واحتیاجات ولدیهم مشكلاتهم الخاصة ومن أجل تعزیز هذه العلاقات علیهم أن 

  یعاملوهم باحترام وتقدیر لجهودهم.
وتعتبر الثقة عاملا مهما في توطید العلاقات بین الرؤساء و التابعین. فلو كانت 

ت جمیع المشكلات وأصبحت بیئة العمل یسودها أساس التعامل بینهم لَ  حُلَ
الإخلاص والتفاني في العمل والرضا الوظیفي. والثقة من الدعائم الأساسیة 
ذا كان الرئیس بغیر  للمحافظة على العلاقات الجیدة بین الإدارة و العمال. وإ
استطاعته ممارسة تأثیر فعال على نشاط المجموعة التي تعمل معه فانه لن 

                                                             
1 ) GILLES. A , GUITTET .A ,La dynamique des communications dans les groupes , 

France, 1975, p47. 
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ون على علاقة طیبة برؤسائه . وقد أثبتت الدراسات في هذا الصدد أنه "كلما یك
دة برؤسائه كلما كان على علاقة طیبة بمرؤوسیه والعكس  كان على علاقة جیّ

  . )1(صحیح"
" بأهمیة George Stephenson" )2(لقد اعترف مخترع القاطرة " جورج ستیفنسن " 

عوبات التي واجهتني في صنع القاطرة مشكلة العلاقات إذ قال " إن أولى الص
كانت صعبة لكنها تعتبر بسیطة بالنظر إلى ما واجهته من مشكلات تتعلق 
بإدارة العمال " وكان یقصد بذلك أن الإشراف مسألة معقدة  یتطلب القیام بها 
توافر المهارات والقدرات والاستعدادات فضلا عن الإلمام بقواعد التعامل مع 

  بارهم الطاقة البشریة المنتجة. المرؤوسین باعت
لا یمكن فهم مشاكل القیادة المتصلة بعلاقة الرؤساء بالمرؤوسین إلاّ من خلال 
التعرف على مصادر التأثیر القیادي التي تحدّد مقدرة القائد على التأثیر على 
تابعیة وتوجیه تصرفاتهم في الاتجاه الذي یرغبه وتتمثل أهم مصادر التأثیر 

  في :  )3(القیادي 
 :اعتبرت التقالید على مر العصور أهم وسیلة للحصول على  أولا: التقالید

الطاعة سواءً كان ذلك طاعة الملك أو الحاكم أو الأب أو أي شخص آخر في 
مركز السلطة.وقد تكون الطاعة تلقائیة مبنیة على مبدأ الخوف من سلطة أعلى 
 ولكن سرعان ما تصبح عادة وجزءً من تقالید المجتمع، كما قد تكون الطاعة

                                                             
 45سابق، ص عحسن، مرج)عادل  1

2 (  STEPHENSON. G 08في عنصر یوسف ، مرجع سابق، ص.  
 .90-89ص  مرجع سابق، )السید علیوه، 3
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نابعة من رغبة الفرد في عدم مجابهة المسؤولیات واتخاذ القرارات فیعتمد على 
 من في السلطة في اتخاذ القرارات بدلاً منه.  

 :یمكن أن یكون خوف التابع من تعرضه للأذى،  ثانیا:الخوف من العقوبات
الأثر الكبیر في توجیه تصرفاته في اتجاه معین. وتحت تأثیر الخوف یصبح  

مه إن كان المرؤو  ُ س غیر مهتم بأسباب التوجیهات التي قدمها الرئیس ولا یه
 یخالف رأي القائد الذي یرى أنه یهتم فقط بقیام المرؤوسین بما یجب أن یؤدوه.

 :یمكن أن یؤثر الفرد في تصرفات الآخرین إذا كان في  ثالثا:إعطاء المكافآت
هم من منحهم المكافآت ومن بین هذه المكا كِنُ مَ ُ فآت: العلاوات أو تخفیف وضع ی

أعباء العمل بمنح الإجازات. ومن الأهمیة بمكان أن یظل للقائد نفوذه على 
فَي بالوعد  فوا به. فإذا أَوْ تابعیه من خلال تحقیق وعوده لهم إذا قاموا بأداء ما كلّ

 فهذا سیزید من مقدرته.
 :بالحصول یهتم المشرف  الإشراف باستخدام أسلوب القیادة بالمشاركة: رابعا

على آراء مرؤوسیه ویستشیرهم ویعطیهم تعلیمات عامة لتوجیه أعمالهم.وفیما 
  یلي نورد الخصائص الأساسیة لهذا النوع من الإشراف القیادي:

  .عطاؤهم التعلیمات بطریقة مستحبة  الرفق في معاملة المرؤوسین وإ
 .السماح للمرؤوسین بالمشاركة في اتخاذ القرارات 
  ًبداء یتخذ المشرف دور ا إیجابیا في تشجیع المشتركین في اتخاذ القرارات وإ

 آرائهم.
  استخدام المشرف للمكافآت الرسمیة حیث تتطلب المشاركة الفعالة للمرؤوسین

 تشجیعهم بكافة الوسائل الرسمیة وغیر الرسمیة. 



87 
 

بعد تعرضنا إلى مصادر التأثیر القیادي، نتطرق فیما یلي إلى أهم         
ادة المرتبطة بعلاقة الرؤساء بالمرؤوسین التي تحدد فشل أو نجاح مشاكل القی

  القائد في دوره القیادي.
 :الخنوع والمناطحة  

یتعرض القائد لضغوط متنوعة قد تكون متعارضة ،فهو عرضة لضغوط من 
ا یجعله یعتقد بأن  رؤسائه ومن مرؤوسیه لتحقیق رغباتهم وتلبیة مطالبهم.ممّ
الاحتماء بالسلطة العلیا وتنفیذ ما تریده أنسب  أسالیب مواجهة ذلك 

لى  الموقف،وبهذا یحدث الخنوع ،أو أن یتجه صوب الطرف المقابل فیصر ع
ن  تنفیذ آرائه التي تختلف مع رؤسائه والدفاع عن مطالب أتباعه  وحقوقهم وإ
تعارضت مع سیاسة الشركة وهنا تحدث المناطحة أو التمرد على الرؤساء،وكلا 
  الموقفین (الخنوع والمناطحة) یشكلان إحدى مشاكل العلاقة بین القائد ورؤسائه. 

سائه علاقات تحكمها قواعد معینة وأهمها تربط القائد برؤ  في حالة الخنـــــــوع:
الحفاظ على علاقات الائتمار بأوامرهم الرامیة إلى تحقیق أهداف المنظمة 
ووصف طریق شوقي تلك العملیة بالإذعان وكان یقصد بذلك " الالتزام 
بالتعلیمات طالما أن القائد یدركها على أنها معبرة عن السیاسة العامة للمنظمة 

لشرعیة. لكن عندما یتجاوز هذا الالتزام حدوده فسوف یتحول ولا تخرج عن ا
إلى خنوع حیث یرضخ القائد للتعلیمات بغض النظر عن مدى مشروعیتها 
ویصبح دوره مقتصرا على تلقي التعلیمات ونقلها إلى الأتباع وتنفیذها بشكل 

  حرفي بدلا من مناقشتها مع قادته.
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سْمِع رؤسا  ُ رِیهم إلاّ ما یرون و یضیف إن ذلك القائد لا ی ُ ءه إلا ما یریدون ولا ی
وینعكس هذا الوضع سلبا على العملیة الإنتاجیة حیث یصبح من الصعب على 
هؤلاء الرؤساء تقویم ومتابعة أوجه القصور في القرار.ومثلما یضر  القائد 
الخانع رؤسائه ومنظمته فإنه یضر أیضا أتباعه بقدر مماثل حیث یعجز عن 

لحهم ومطالبهم لدى الرؤساء في المستویات الأعلى ،ویتخلى الدفاع عن مصا
عنها حین یشعر أن اتجاهاتهم سلبیة حیالها حتى لا یطاله غضبهم إن هو 

  . )1(أصر علي المطالبة بها
یتعمد القائد تحدي رؤسائه والحط من قدرهم ومن  في حالة مناطحة الرؤساء:

آرائهم أمام عاملیه ویمیل إلى  تعدیل قراراتهم دونما مبرر ویدخل معهم في 
  خلافات كان من الممكن تجنبها.

عزي أسباب نطوح الرؤساء إلى عدة أسباب نذكر منها: ُ   وی
الكافي "شعوره بالتفوق على  رؤسائه أو اعتقاده أنهم غیر مؤهلین بالقدر 

م غیر جدیرین بالمواقع القیادیة التي یشغلونها، أو  النظر إلى قرارات  وبالتالي فَهْ
معینة یتخذها الرئیس الأعلى  علي أنها مضرة بجماعته على الرغم من أنها قد 
تعود على المنظمة بمنافع .إن ذلك قد یؤدي إلي أضرار كزیادة توتر علاقات 

ا یعرقل تحق   .)2(یق مطالب جماعته"القائد برؤسائه ممّ

                                                             

 .278ص مرجع سابق، طریف شوقي، ) 1
 .280ص مرجع سابق، ) طریف شوقي، 2
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 :یمكن التعرف على نوع العلاقات التي تتضمنها  الوظائف المتشابهة والمكملة
.كما حددها "كلود )1(وضعیات الاتصال عندما تكون الوظائف متشابهة و مكملة

  دیتورن".

یرى "كلود دیتورن" أن المشاركین الذین یشغلون  في حالة الوظائف المتشابهة:
هم متساوین في المعاملة ویكون لذلك الأثر البالغ على وظائف متشابهة أن

العلاقات التي تجمعهم. حیث یلقي موقف أي شخص منهم المواجهة والرفض 
من طرف الآخرین لا لسبب سوى لأنهم یعتبرون أنفسهم متساوین في معرفتهم 
ا  بجمیع الأمور المرتبطة بمسألة معینة، إنهم متشددون ولا یقبلون بسهولة مَ

ضه علیه الآخرون. بمعنى یصعب إقناعهم بأي شيء فكل شخص یعتقد یعر 
أنه الأحسن والأفضل ویتحمس لان تُأخذ اقتراحاته بعین الاعتبار نتیجة لذلك 

  تقل التفاعلات بین الأفراد وتكثر العراقیل.
التي تظهر أهمیتها حسب " كلود دیتورن" في  بالنسبة للوظائف المكملة

یجة اختلاف الوظائف التي یشغلها أعضاء التنظیم.إن العلاقات التي تنشأ نت
هذا الاختلاف هو الذي یجعلهم یوحدون اهتماماتهم ومواقفهم عن طواعیة حتى 
ا یسمح بنشوء علاقات سلیمة بین أعضاء  یتمكنوا من إنجاز أعمالهم، ممّ

  التنظیم ویعزز التفاعلات فیما بینهم.
التنظیم مختلفة وتكمل بعضها عندما تكون الوظائف التي یمارسها أعضاء 

البعض، یحدث شبه اتفاق على أن یقوم كل فرد بتحدید المهام التي یؤدیها في 

                                                             
1) DUTERNE .C, Op-cit, p 46-47.  
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إطار المنصب الذي یشغله مما یحدّد المهام التي یؤدیها الآخرون. وبذلك 
 یسعى المشاركین إلى أن تكون علاقاتهم متبادلة ومتكاملة ومنسقة.

 في العلاقات بین القادة و الأتباع : العجز عن تحدید المسافات النفسیة 
یختلف الأفراد في حاجتهم إلى التحاور والحدیث بینهم ویتفاوتون في حاجتهم 
إلى الصداقة لذلك نجد عند بعض الناس حاجة ملحة ومستمرة للحدیث عن 
استجابتهم إزاء موقف من مواقف العمل. في حین تقل عند آخرین هذه 

الاجتماعي والمكاني لبعض الأدوار في المنظمة بإنشاء الحاجة.ویسمح المركز 
صداقات بسهولة ویسر، في حین یصعب ذلك على أشخاص یمارسون أدوارا 

وباختصار یقول السید علیوه: " إذا رضي شخص عن الدور الذي  أخرى ،
یشغله فینبغي أن یتسع له هذا الدور لتنمیة علاقة صداقة بالدرجة التي یحتاج 

  . )1(حاجاته الشخصیة" إلیها لیشبع
إن القائد في حاجة دائمة حین یتعامل مع أتباعه لأن یحّدد المسافة النفسیة 
الفاصلة بینه وبین كل منهم. و في هذا الصدد یوجد أنواع من القادة یعانون من 
مشكلات تتصل بمدى العجز عن القیام بتلك المهمة فهناك القائد الذي یحافظ 

المسافة مع أتباعه بما تستدعیه مصلحة الكل (وهو على قدر مناسب من تلك 
الوضع الأمثل) وهناك القائد الذي تتلاشى المسافات النفسیة بینه وبین 
أتباعه(رفع الكلفة)،في حین یوجد نوع آخر من القادة الذین تكون المسافة بینهم 

  وبین أتباعهم شاسعة حتى تكاد تصل لدرجة الاحتجاب.

                                                             
 .51ص سابق، مرجع )السید علیوه، 1
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الكلفة والاحتجاب) مشكلتین رئیسیتین ناتجتین عن  یشكل هذان النمطان (رفع
  عجز القائد عن تحدید المسافات النفسیة الفاصلة بینه وبین أتباعه.

یظهر نمط رفع الكلفة حین تضیق المسافات بین القائد والأتباع وتوشك على 
التلاشي قد تضعف هیبته وتقل قدرته على إصدار التعلیمات أو بتحدید الأدوار 

المسؤولیات ،مما یفسح المجال لظهور اعتقاد لدى الأتباع مفاده أن وتوزیع 
القائد فرد عادي یمكن رفض أوامره وعدم تقبل توجیهاته .إن مثل هذه المواقف 
"تؤدي إلى تفشي مناخ من التسیب یصبح فیه من العسیر على القائد أن یحث 

قائد ممارسة دوره أتباعه أو یقودهم لتحقیق أهداف المنظمة.لذلك حتى یستطیع ال
بكفاءة علیه أن یحافظ على التوازن بین العلاقات الرسمیة والعلاقات الخاصة 

  .)1(،ذلك التوازن الذي یضمن جوهر العلاقات الإنسانیة"
بالنسبة للإحتجاب فإن هذا النمط من القیادة یتجسّد في القائد الذي یقود جماعته 

تي تفصله عن أفرادها ویحرص عن بعد ویعمل على تكریس الفجوة النفسیة ال
ا یجعل من العسیر على الأتباع الاتصال المباشر به. إن  على الابتعاد عنهم ممّ
جَسِد ما یمكن أن یطلق علیه نمط القیادة التلفزیونیة حیث یغلب  ُ ذلك النمط "ی
على علاقته بمرؤوسیه طابع العلاقة بین الممثل والمشاهد فالرؤیا متاحة لكن 

هذا النمط تنتقل توجیهات وأفكار القائد للأتباع على نحو  عن بعد. في ظل
معدل وبنفس الطریقة تنتقل أفكار ومطالب الأتباع للقائد، وقد یكون هذا 
التحریف عن حسن نیة كما قد یرجع إلى سوء النیة حیث ثمة  مصالح معینة 
یحبونها من وراء ذلك التحریف. إن هذا الموقف یشبه إلى درجة بسیكولوجیة 

                                                             

 271- 270مرجع سابق، ص )طریف شوقي، 1
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الشائعة  حیث توجد سلسلة طویلة من الناقلین  ویتم تحریف المعلومات عند كل 
مستوى من مستویات الإدارة بمقادیر متفاوتة  حتى تصل إلى متلقیها النهائي 

 .)1(بصورة مختلفة"
العلاقة بین المدیرین والمرؤوسین على طول  )11(و یوضح الشكل التالي رقم

لحلقات یوجد نوع معین من المدراء الذین مقیاس القیم،فعند نهایة إحدى ا
 یتخذون القرارات ویقومون بإبلاغها للمرؤوسین.

 
 

  مركز القیادة –الرئیس                       نحو مركز القیادة –المرؤوس 
  

  نطاق السلطة للمدیر  
  مجال أو نطاق الحریة للتصرف من جانب المرؤوس

      
  
  
  

یسمح المدیر 
للمرؤوسین بالتصرف 
داخل الحدود التي  

  حددھا رئیسھ

القیود یحدد المدیر 
والمحددات ویطلب 

القرار من 
  الجماعة

یعرض المدیر 
المشكلة ویجمع 

المقترحات 
  ویتخذ القرار

یعرض المدیر 
أفكار ویحث 

على المناقشات 
  والتساؤلات

یبیح 
المدیر 
  قراراتھ

یتخذ المدیر 
القرارات ویعلنھا 

  بنفسھ

  
  )العلاقة بین الرؤساء و المرؤوسین11لشكل رقم (ا

  .234حنفي عبد الغفار، مرجع سابق، ص عن:

وفي الجانب الأقصى یوجد نوع من المدیرین یسمح للمرؤوسین بالمشاركة في 
اتخاذ قرارات عدیدة وحل المشاكل ویقع معظم المدیرین من حیث الممارسات 

  .)2(الیومیة بین هذین الحدین

                                                             
 .271ص ، مرجع سابق، طریف شوقي ) 1
 . 233) حنفي عبد الغفار، مرجع سابق، ص2
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سلبیة عدیدة تنجم عن تلك الآفة منها: "تحریف توجیهات القائد هناك آثار 
وتراكم القرارات والمعلومات عبر قنوات التوصیل وحدوث اختناقات في عملیة 

  .)1(نقلها، فضلا عن ظهور مراكز تحدُّ من حریة القائد وقدرته على المناورة"
نها:"ضغط أما عن الأسباب التي یعزي إلیها ظهور ذلك النمط فهي عدیدة م

الوقت وعجز القائد عن إدارته على نحو لا یجعل لدیه متسعا للاتصال المباشر 
ا یجعله  مع مرؤوسیه ،ضعف قدرة القائد على الإقناع في مواقف المواجهة ممّ
یمیل لنقل التعلیمات بطرق مكتوبة أو وجود قدر مرتفع من سمة الانطوائیة لدیه 

  .)2(یحدو به لتفضیل تجنب الآخرین"
ن تمیز الشخصیة بصفات معینة یمكنها أن تؤثر على طریقة تعامله مع إ

الآخرین فقد وجد في ظروف القیادة عن بعد (أي أن هناك انفصال مكاني بین 
القائد والمرؤوسین)"أن القادة الذین تتمیز شخصیاتهم بالسیطرة والنفوذ استطاعوا 

جد  أن المدیرین  الذین أن یحققوا نجاحا في التأثیر على مرؤوسیهم ،كما وُ
یتمیزون بنزعة تسلطیة یفضلون وجود فارق في المكانة الاجتماعیة وفي مقدار 
السلطة الممنوحة لهم وهم عادة یمیلون إلى استخدام الأوامر والتوجیهات 
الرئاسیة ویحترمون القواعد واللوائح والإجراءات  وهم ناجحون في المواقف التي 

 .)3(مرؤوسین"تحتاج إلى تسلط وضغط على ال
 : العجز عن إدارة العلاقات الإنسانیة  

                                                             

 282)طریف سوقي، مرجع سابق، ص  1
 .282) المرجع نفسه، ص 2
 77الغفار، مرجع سابق، ص) حنفي عبد  3
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تعتمد الفعالیة في المؤسسة على العلاقات الطبیة بین العاملین التي تعتبر من 
أهم مصادر المتعة في العمل حیث یستطیع الفرد الحصول على المساندة ودعم 

هو  و تقدیر الآخرین له الذین یعملون على تقدیم النصائح و المعلومات التي
بحاجة إلیها.عندها یشعر هذا العضو بقبوله من أعضاء الجماعة التي یعمل 
ر من معاملته لرئیسه وزملاءه وتكون  غَیِ ُ فیها و انه عضو مهم و فعال فیها وقد ی
مواقفه ایجابیة و یمكنه التحلي بروح الفریق . أما بدون تعاون وتفاهم مشترك 

لعمل وتظهر الخلافات التي تصبح بین العمال تضعف الثقة و تزداد مشكلات ا
ُستبعد  مصدرا للإزعاج وعدم الرضى الوظیفي والإحباط ، في هذه الظروف ی
تحقیق الأهداف المسطرة وتفشل أي سیاسة متبعة لزیادة الإنتاجیة وتحسین 
الأداء ،لذلك یجب أن یكون الرئیس قریبا من العمال الذین یعمل معهم وأن 

في معاملته للآخرین ویعطیها القدر الكافي من یراعي العلاقات الإنسانیة 
الاهتمام إذا أراد فعلا آن یكون قائدا ناجحا بإمكانه التأثیر في الجماعة التي 

  یقودها.
حینما قال"إن الصناعة لیست مجرد آلات بل هي  SHELDONونتفق مع شلدون 

انیة مجموعة من المجهودات البشریة ،واهتمام رجال الأعمال بالعلاقات الإنس
) 1(في الوقت الحاضر یؤكد أن هذا العصر هو عصر العلاقات الإنسانیة 

وكذلك عند ما قال لویس أنه" لا یمكن في أي حال من الأحوال فصل الاتصال 
ویتبین ذلك من خلال التعریف الذي قدمه شارل  )2(عن العلاقات الإنسانیة"

                                                             

، الدار العربیة للكتاب، لیبیا، لم الاجتماع في میدان العمل الصناعيعبد المولى محمود ،  ) 1
 .163، ص1984

2 ) MUCCHEHLLI .R, Communication et Réseaux de Communication ,6° édition, éd 
entreprise moderne, France, 1984, p33. 
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لذي من خلاله توجد العلاقات " للاتصال بأنه "المیكانیزم اCharle Cooley" ) 1(كولي
الإنسانیة و تنمو و تتطور ، انه یجمع كل الرموز الفكریة ووسائل نقلها في 
الزمان و المكان" حیث یظهر أهمیة اهتمام القادة بإدارة العلاقات الإنسانیة 
لتحسین علاقاتهم بمرءوسیهم وزملائهم وأداء دورهم القیادي بنجاح.فعدم تدریب 

راف واعتمادهم على تقدیم الجزاء على أسس شخصیة هي من القادة على الإش
  بین الأسباب التي تجعل القادة غیر قادرین على إدارة العلاقات الإنسانیة .

  ومن هنا نرى ضرورة عرض هذه الأسباب بالتفصیل:
 :عدم تدریب المشرفین على الإشراف  

هو یملك یتولى الرئیس الإداري مهمة الإشراف على مجموعة من الأشخاص و 
السلطة كي یجبر التابعین على تنفیذ أوامره."و ككل شخص یملك السلطة من 
ما وأن بإمكانه السیطرة على  المؤكد أن لدیه طموح ومصلحة یودُ تحقیقها سیّ
الآخرین عن طریق استغلال السلطة حیث في كثیر من الأحیان یتجاوز 

  . )2(استخدامه لها" 
إن استعمال السلطة في غیر محلها قد یؤدي إلى ظهور خلافات وصراعات 
بین الرئیس و التابعین ، لذلك فإن أبسط حل یراه مناسبا هو التخلص من 
الأشخاص المعارضین له و المخالفین لأرائه ووجهات نظره بإرغامهم مثلا على 

ملك قوة السلطة الاستقالة أو طلب تحویل . و یتسِّم هذا الأسلوب بسیطرة من ی
مما یؤدي إلى ظهور العداوة و البغضاء بینهم و التي تكون سببا في معانات 
العمال في العمل. و في هذا الصدد یمكننا ذكر نتائج الدراسة التي  قام بها 

                                                             
1 ) COOLEY. C , in MUCCHEHLLI .R, Communication et Réseaux de 
Communication ,  p33. 
2 ) DESAUNA. G, Op-cit, p15. 
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تحلیل معانات العمال في العمل وتطرق إلى  حیث ركز على C.Dejour)1("دجوغ" 
"  Management a la Menace" ر أو الإدارة بالتخویفدراسة الانعكاسات السلبیة للتسیی

على الحوار والاتصالات المرتبط بمیل الرؤساء إلى حمایة أنفسهم من 
التجاوزات المحتملة من زملائهم في العمل، وحتى لا یشعرون بالذنب اتجاههم 
فإنهم یعمدون نفسیا إلى التخلص من هذا الشعور. وأصبحت تعتمد الأنظمة 

 " في وقتنا الحالي على تطبیق مفهوم الكفاءة ویرى "جى دصوناالصناعیة 
)2("Guy DESAUNA " "  أنه مهما كانت درجة كفاءة المسئولین فهي تبقى محدودة

وناقصة بالنظر إلى مستواهم، فهم یفتقرون إلى تكوین كاف یؤهلهم لشغل 
مع  مناصب علیا، كما یرى بأنهم لا یمتلكون القدرة على توجیه تفاعلاتهم

الآخرین والأخطر من ذلك فإن المناصب الرئاسیة تجذ ب الأفراد الذین یعتقدون 
 أن لدیهم القدرات الكافیة لتقلد مناصب قیادیة".

وللتخلص من مشكلة عدم قدرة القادة على قیادة مرءوسیهم و الرفع من  
مل مع مهاراتهم ، یتحتم على المؤسسة القیام بتدریبهم على القیادة و كیفیة التعا

العمال وحل المشكلات التي تعتمد على استخدام أسالیب ودّیة. وفي هذا الصدد 
یقول طریف شوقي "إذا لم یتلقى الأشخاص الذین یجلسون على الكراسي 
الإداریة في أعلى مراتب التسلسل الهرمي الوظیفي التدریب الجید وباتوا یفتقدون 

جبار المساعدین على التزام العقلیة الواعیة فقانون الإرهاب لن یدون طوی لا، وإ
الصمت وكبت آرائهم  ومعتقداتهم علامة من علامات الإدارة الضعیفة،ولا ینتج 
عن ذلك سوى الإحباط والخوف والنزاعات والخلافات الدائمة بین العمال 

                                                             
1) DEJOUR .C, Souffrance en France, seuil, France, p p71-88.  
2) DESAUNA. G, Op-cit, p10. 
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والإدارة ومن غیر الممكن تحقیق التعاون الحقیقي في المؤسسة إلاّ إذا وجد 
لنیة الحسنة والرغبة الصادقة من جانب  الإدارة التفاهم المشترك وا

والعمال،وتتطور الخلافات وتنشأ النزاعات حینما یشعر العمال بالخوف والنیة 
  .)1(السیئة من جانب الإدارة"

وبالإمكان تشجیع العلاقات الطیبة بسهولة إذا أدى أعضاء الإدارة الوظائف 
د بغیة تطویر موقف إیجاب ي من جانب العمال نحو المنوطة بهم بشكل جیّ

الإدارة،ورفع معنویاتهم ونزع فتیل الخلافات.والشخص الذي یتمتع بعقل سلیم 
وقادر على فهم وجهات نظر الآخرین ومشكلاتهم وتطلعاتهم  وآمالهم ویتحلى 

  . )2(بالصبر واللباقة هو القائد الناجح بلا ریب
  محددة:تقدیم الجزاء على أسس شخصیة ولیس بناء على سیاسة 

بالتمییز بین نظام المكافآت والعقوبات  )Guy DESAUNA )3قام "جى دصونا" 
الموضوعي والشخصي حیث یكون هذا النظام موضوعي عندما تكون المعاییر 
والأسس التي یستند إلیها النظام معروفة لدى الجمیع وهو یرتكز على تقییم 

معاییر المستند إلیها في الأفعال، بینما یكون النظام شخصي عندما لا تكون ال
تقییم الأفراد مجهولة وغیر معروفة لدیهم ویعتمدون في ذلك على أحكامهم 
الذاتیة.كما یحدّد نظام المكافآت والعقوبات الموضوعي إجراءات العمل،مقابلات 
التقییم ، فالعامل بإمكانه توقع الدرجة التي سیحصل علیها عند تقییمه بناءً على 

                                                             

 شوقي، مرجع سابق. )أُنظر: طریف 1
 .76،83رزیق، مرجع سابق ، صمحمد  )إیهاب صبیح 2

3 ) DESAUNA. G, Op-cit, p47. 
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علیها، كما أنه یكون على علم بعدم قدرته على التهرب من القواعد المنصوص 
  النتائج المترتبة عن المخالفات والأخطاء التي یرتكبها.

الباحث بأن "نظام المكافآت والعقوبات الشخصي هو نظــــــــام خطیــــــر  ویرى
جدًا ،لأنه یفتح المجال أمام التعسف والاستبداد. ورغم موافقة أغلب الأفراد 

ه إلاّ أنهم یتمنون التهرب من عواقبه الوخیمة ،إنهم یوهمون أنفسهم بذلك علی
فلا أحد یستطیع تجنب الضرر الذي قد یلحقه بهم خصومهم ومنافسیهم الذین 

ممّا یخلق جوا سیفعلون ما بوسعهم للإیقاع بهم:التلاعب، الوشایة، التهدید 

  .)1(الكراهیة والبغضاء"ومناخا مشحونا بالشك والریبة وینتهي بهم الأمر إلى 
  مشاكل الاتصال:  ) ب

یحقق الاتصال الجید مزایا كثیرة بالنسبة للقائد الإداري الناجح من خلال 
  المشاركة مع العاملین الذین یقودهم ویؤثر فیهم بالصورة الكافیة.

فالقیادة تمثل "القدرة على التأثیر في الناس أفرادًا أو جماعات بتوجیه السلوك 
اعي من أجل تحقیق هدف معین، وهي لا تسیر في اتجاه واحد الفردي والجم

ولكن یجب أن یكون هناك شعور جماعي من جانب الجماعة من خلال علاقة 
تقتنع الجماعة  بقیادته عندما   و وظیفیة بینه وبین الجماعة التي یحاول قیادتها

  .)2(تتوافر فیه مواصفات القیادة التي تجعله في نظرهم أحق بالقیادة"
إن القائد بمثابة حلقة وصل بین الإدارة و العمال و هو یقوم بدور نقل  
المعلومات من المستویات العلیا إلى المستویات السفلى ،ونظرا لأن قناة 

                                                             
1) DESAUNA. G, Op-cit, p47. 

   .38ص ) الدسوقي عبده إبراهیم: مرجع سابق، 2
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التوصیل عادة ما تتفاعل مع المحتوى المراد توصیله حیث أنها لا تكتفي بمجرد 
ا    النقل بل تتدخل في تشكیل أو تعدیل محتوى الرسائل ال ا یؤثر سلبً منقولة ممّ

  أو إیجابا علیها.
لذلك، لا یمكن حصر أهمیة الإعلام فهو " نوع من التدفق الذي یسمح بإنشاء 
علاقات بین الأفراد ومن خلال إدراك الأفراد فإنهم یتمكنون من فك رموز 
الإعلام فیتشكل لدیهم موقفا.و بناءً على المفهوم السلوكي  فقد اعتبر الإعلام 

ابة حافز ودافع یصطدم بطریقة تفسیر الفرد وتدفعه للتصرف بطریقة إیجابیة بمث
  .)1(أو سلبیة"

و یظهر من خلال ذلك أن الرئیس یلعب دور رئیسي في تحقیق الاتصال الجید 
ذا كان لا یتمتع بالقدرة  على كافة المستویات و تحقیق الفاعلیة في العمل، وإ

في رئیسه فلا یمكن توقع نجاحه في اللازمة على إحداث التأثیر المرغوب 
مهمته. وتشیر الدراسات إلى أن "المقدرة على إحداث التأثیر لا غنى عنها حتى 
یستطیع القائد أن یؤدي وظیفته الإشرافیة بنجاح. ولا بد أن یكون المشرف قادرا 
على التأثیر في رئیسه حتى یستطیع قیادة مجموعته بفاعلیة أي إنه بحاجة لأن 

ا كمشرف ومرؤوس في نفس الوقت، إذ أنه یجب بالنسبة لعمل یكون ما هرً
الجماعة أن یتصف بالمهارة في وظائف وأدوار القیادة والعضویة. وتتمیز 
الجماعات الفعالة التي تتصف بالولاء الكبیر للمجموعة باتصالات كاملة وفعالة 

خرین وبأن أفرادها یحترم كل منهم الآخر ویرحبون بمحاولات الأعضاء الآ

                                                             
1) YUES GOMEZ. P, Le Gouvernement de l’entreprise, inter édition, France, 1996  
p235-236.  
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للتأثیر فیهم.ویتأثر تفكیرهم وسلوكهم عندما یرون أن الأدلة التي یقدمها 
  . )1(الأعضاء الآخرون تؤدي إلى ذلك"

ونتناول فیما یلي أهم الصعوبات التي یعاني منها القادة في مجال توصیل 
  المعلومات والتي تحد من التواصل الجید بمرءوسیهم.

  :العجز عن الإقناع 
ئد الیوم في حاجة أكثر إلى الوسائل الإقناعیة ولیست القسریة لقد أصبح القا

لحث الإتباع على أداء مهمة ما، ومن ثم فإن ضعف القدرة على الإقناع الذي 
ینطوي ضمنا على اللجوء إلى منطق القوة والتلویح بالصلاحیات لدفع التابع 

فتور لأداء ما یطلب منه من مهام،قد یثیر العدید من المشكلات منها: "
العلاقات بین القائد والأتباع، تقدیم نموذج سلوكي سلبي للتابع یَسلك على منواله 
ا على  ا ینعكس سلبً حین یصبح قائدًا ،وانخفاض دافعیة التابع للأداء ممّ

 .)2(المنظمة"
و یعزى عجز القائد عن الإقناع إلى "ضعف قدرته الاستدلالیة التي تحول دون 

والتدلیل على صحة ما یرید قوله، أو ضعف تمكنه من عرض وجهة نظره 
ا یكلف به من    قدرته على تفنید حجج التابع التي یتحصن بها للهروب ممّ

  .)3(مهام،أو نقص معلوماته حول الموضوع الذي یرید أن یقنع به التابع"
 والعجز عن الإنصات: نقص مهارات الاستماع  

                                                             

 .85ص لسید علیوه،مرجع سابق،ا)1
  .298، صمرجع سابق شوقي،)طریف 2
  .298، صمرجع سابق ) طریف شوقي، 3
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الاتصالات الفعالة حیث إن مهارة الاستماع التي یمتلكها الفرد هي أساس 
تساعده على جمع المعلومات المهمة الضروریة واتخاذ القرارات السلیمة وحل 
المشكلات لأنه "أثناء الاستماع فإن المستمع یعطي المعاني للكلمات أي یقوم 
بتحلیل ما تم سماعه تبعا لقیمه الشخصیة ومعتقداته وأفكاره وتوقعاته 

قد تكون مختلفة تماما وهنا یظهر دور المستمع واحتیاجاته. إن خلفیة المتحدث 
فبدون إصغاء جید یصعب عمل  .)1(في تحدید المعنى الذي یقصده المتحدث"

 الفریق و قیادته لذلك على القائد مراجعة عادات الاستماع السیئة التي لدیه

لتفادي الصعوبات التي تصادفھ مع الفریق الذي یعمل معھ وھو ما أكد علیھ 
" "إذا لم T. Lucas De pesluian" و"لوكا دبلیان" " E.Tran Tanh  Tamھ تام" ""تران تان

كن ھناك تنظیم جیّد للفریق ورئیس قادر فعلا على إدراك العمل الجماعي، لن ی
یكون بإمكانھ تكوین فریق فعال عندما تحدث أزمة.إن القدرة على الإصغاء ھي 

استغلالھا حیث تساعده على تحسین وسیلة وأداة نجاح الرئیس إذا استطاع 
  .)2("كفاءتھ وكفاءة الفریق الذي یعمل معھ

قبول وجھات نظره واستیعاب دوافعھ وفھم "الإصغاء إلى الغیر معناه ف
ومن دون  )3(ومن هنا تحدث إمكانیة الاستماع إلیه" مضمون الرسالة المصدرة

فإن "الاتصال یحدث من طرف واحد  Amado Gilleإصغاء جید،یقول "أمدو جیل" 
 . )4(ویكون محدودا وناقصا"

                                                             
، 2006، الدار الجامعیة للنشر، مصر،كیف ترفع مهاراتك الإداریة في الاتصال)أحمد ماهر، 1

 .124ص
2) TRAN THANH TAM. E, et Lucas De Pesloűn. T, Manager les situations difficiles, Ed 
d’organisation, France,  2004 , p 91. 
3) GILLE. A, GUITTET. A, La dynamique des communications dans les groupes 
,France, 1975 ,P47.  
4) SANANES. B, lacommunication éfficace,dunod, FRANCE 1998, p120.  
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د ومن بین  یلاحظ أن نسبة كبیرة من البشر لا یتصفون بصفات الإنصات الجیّ
أسباب ذلك أنهم تتكون لدیهم بعض العادات الخاطئة التي تعوق عملیة 
د لدیهم  ومن أهم تلك العادات الخاطئة والسیئة ما یلي:   الإنصات الجیّ

 یسمح البعض لأنفسهم بالتشبث والقیام  :م الاهتمام وعدم التركیز بعنایةعد
بعمل أكثر من شيء في الوقت الواحد (الإنصات والتحدث في الهاتف)       

تعمد عدم الإنصات إلى  ُ أو التفكیر في شيء آخر أثناء الإنصات،  وأحیانا ی
 بعض الأفراد.

 :ر بمظهر التصنت وهم یتعمد البعض التظاه التظاهر بمظهر التصنت
ا یعطي الانطباع لدى المتحدث أن المستقبل  یفكرون في شيء آخر، ممّ

دا ما یقوله.  یفهم جیّ
 :أحیانا یستمع الشخص للبیانات الواردة والمقدمة  الاستماع دون الإنصات

له، لكنه لا یتعمق في مفهوم مضمونها أو دلالتها والذي لا یتم بدون 
 إنصات معمق.

 أحیانا ما ینصت الشخص للحدیث حتى الجزء الذي المكتمل:  الإنصات غیر
یرغب التحدث بشأنه وتتوقف عملیة الإنصات عند هذا الحد ثم یقوم في 

 عقله بتجریب ما سیقوله وینتظر الفرصة الملائمة لإعلانه.
 :نما یتسرع  المقاطعة لا ینتظر الفرد تلقي الرسالة كاملة وفهم المعنى الكلي وإ

 بالتدخل (وأحیانا یكون  بعنف) ویقطع الحدیث.
 :یستقبل الإنسان الرسائل بالشكل الذي  سماع ما یرید الإنسان سماعه فقط

 یرید أن  یسمعه  ویرفض استقبال أي رسائل تتعارض مع رغباته ومفاهیمه.
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 ینصت بعض   لنقطة التي تؤهل الاختلاف مع المتحدث:الاتصالات حتى ا
الرؤساء حتى اللحظة التي یستخلص فیها لنفسه النقاط التي یستطیع منها 

اجما الطرق الآخر َ ه  . )1(الانطلاق مُ
تستدعي مشكلات العمل والتفاعلات الإنسانیة المتبادلة بین القائد وأتباعھ القدرة 

بأنھ التزام الصمت وحتى یتحقق الاتصال "على الاتصال. لذلك اعتبر الاتصال 
  .)2("الجید لا بد من حسن الإصغاء للغیر

 
 عدم وضوح الأفكار وضعف التعبیر عنها: -

القضایا والأفكار والموضوعات وأكثرها یعد الحوار أولى أدوات ووسائل عرض 
ا وتأثیرا فمن خلال الحوار "یستطیع المدیر الناجح عرض قضایاه  استخدامً
وأفكاره ویدافع عنها ویبررها ویرد على الاعتراضات ومن خلال الحوار الفعال 

یمكن تناول وجهات النظر و الآراء المعارضة بمنهجیة فن الحدیث والنقاش.   
أخذ بها بسبب سوء تحدث و كم من أفكا ُ ر صحیحة وقرارات صائبة لم ی

 .)3(المتحدثین وعدم قدرتهم على الحوار"
 
  
  
  
  
  

 
                                                             

 )أُنظر: محمد عبد الباقي صلاح الدین ، مرجع سابق. 1
2 ) DUPYTHOMAS DE VERS. E, RAYMAND. E, La communication interne vers 
l’entreprise transparente, Ed d’organisation, France, 1988, p20. 

، الدار دلیل المدیر المعاصر: الوظائف، الأدوار، المهارات، الصفات) مصطفى محمود أبو بكر،  3
 .381الجامعیة، مصر، دت، ص
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  خلاصـــــــة:

یعتمد وجود المؤسسة على تعاون القادة والتابعین والأدوار المختلفة التي 
یمارسونها وتؤثر السلطة والقیادة على فعالیة الاتصالات وتحدّد نوع العلاقات 

  القائمة بین الأفراد ودرجة التفاعلات.
إن أسلوب القائد الذي یتسم بالاهتمام بالعلاقات الإنسانیة قد یخلق 
اتجاهات إیجابیة لدى العمال بینما الأسلوب الذي یتسم  بالعدوانیة والتعسف في 
استخدام السلطة قد یخلق اتجاهات سلبیة لدى المرءوسین .وقد تباینت أسالیب 

عطاء وأنماط القی ادة بین الشدّة والتعسّف في استخدام السلطة وبین التسامح وإ
الحریة المطلقة للعمال وكانت هذه الأسالیب محل دراسة الباحثین الذین اهتموا 
بدراسة انعكاساتها على المرءوسین ومن خلال فهم التفاعلات التي تنشأ بین 

كن الباحثین من تحلیل علاقات السلطة وتمییز الأسلوب الصحیح  الأفراد تمّ
  لممارسة السلطة.

إنّ السلطة تعطي القائد أو الرئیس الحق في إعطاء الأوامر للمرؤوسین 
جبارهم على الامتثال لأوامره وفي نفس الوقت یجب التأكید على أن وجود  وإ
السلطة  لا یعني تسلط القائد في التطبیق. ویعتبر تفویض السلطة عملیة یتم 

ض السلطة مسؤولا عن نتائج بمقتضاها نقل السلطة إ لى المرءوسین ویبقى مفوّ
أداء العمل ،لذلك یحمل التفویض نوعًا من المخاطرة وهذا عندما لا یمتلك 

  المرؤوسین حق اتخاذ القرارات اللازمة للقیام بالمهام المسندة إلیهم.
یمثل الاتصال المیكانیزم الأساسي لعملیة التفاعل الاجتماعي بأبعاده 

الذي یعتمد على تبادل الآراء والمعلومات والأفكار من خلال قنوات المختلفة 



105 
 

رسمیة وغیر رسمیة. وقد ظهر أنه لا یمكن فهم مشكلات الاتصال بمعزل عن 
مشاكل القیادة المرتبطة بالسلوك القیادي، لذلك تعرضنا إلى بحث أهم مشاكل 

ا في ظهور صعوبات وانقطاعات في الاتص ال وعدم القیادة والتي كانت سببً
  فعالیة القائد في أداء المهام المطلوبة منه وعجزه عن آداء دوره القیادي بنجاح.

بدایة تناولنا مشاكل القیادة المتصلة بإدارة الجوانب الفنیة للعمل فعجز 
ویض السلطة یؤدي إلى عدم  فالقادة عن حل المشكلات الفنیة في العمل وعدم ت

ل تنمیة قیادات جدیدة لدیها القدرة ع لى إدارة الأعمال واتخاذ القرارات وتحَمُ
المسئولیة في حال غیاب الرؤساء إضافة إلى عدم وضوح المهام المطلوبة من 
ا في عرقلة الأعمال التي قد تصل إلى نشوء خلافات مع  الرؤساء كانت سببً

  العمال.
ا بخصوص الممارسات القیادیة المرتبطة بعملیة اتخاذ القرارات فقد  أمّ

إلى أسبابها وانعكاساتها على فعالیة القرارات المتخذة ونجد ظاهرة التردد تعرضنا 
والتسرع ظاهرة التردد والتسرع وانعدام روح الفریق في اتخاذ القرار الجماعي، 
  إتباع القادة سیاسة الأخذ بالقرار الذي یجنبهم الوقوع في مشكلات مع رؤسائهم.

جمة عن العلاقة التي تربط وفي الختام ،تناولنا مشكلات القیادة النا
الرؤساء بمرؤوسیهم من خلال عدم قدرتهم على إدارة العلاقات الإنسانیة والتي 
ظهر تأثیرها على القادة في مجال توصیل المعلومات ،كما أن قصور مهارات 
القادة في مجال إرسال واستقبال المعلومات أدى إلى ظهور مشكلات الاتصال 

د بمرؤوسیهم.بحیث أثرت على التواصل ال   جیّ
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  الفصـل الثاني
القیادة والاتصال في المؤسسة 

  (دراسة میدانیة).الجزائریة 
  

  الجزء الأول: مشكلة القیادة في المؤسسة الجزائریة.

     الجزء الثاني:خصائص القیادة في المؤسسة 

  الاتصال .الجزائریة و مشكلة 

الجزء الثالث : قدرة القادة على خلق علاقات الثقة 

  الضروریة للاتصال الفعال.
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نظرا للمشاكل التي یعیشها العمال وانقسامهم إلى مجموعات لأسباب سوف یأتي 
عرضها بالتفصیل لاحقا فإن التعامل مع المبحوثین كان یتطلب مرونة كبیرة 

كان لابد من بناء علاقة ثقة بالمبحوثین حتى یشعروا لضمان تعاونهم ،لذلك 
  بالطمأنینة و الارتیاح النفسي وهذا من خلال:

  .شرح موضوع الدراسة  -
  هم إلى الغیر.تصریحاتبالتأكید على عدم البوح  -
تعمُّد إیقاف الحدیث وتغییر الموضوع مع إخفاء الاستمارة التي تتضمن أجوبة  -

 المبحوث إذا حضر أحد زملاءه.
به العمدي للرد على بعض  - تجنب الإلحاح على المبحوث في حال ملاحظتنا تهرّ

 الأسئلة.
لقد كان من الصعوبة القیام بدراسة في جوّ عمل یسوده الخوف والقلق والاستیاء 
ما مع الشروط التي فرضها علینا المسؤول المكلف بمنح الموافقة على إنجاز  سیّ

تقبُّلها دون مناقشة، ومن بین هذه البحث بالمؤسسة وما كان علینا سوى 
  الشروط:

 عدم أخذ الكثیر من وقت المبحوثین. -
، أُنظر الوثیقةرقمیوم 30أن تكون مدة الدراسة المیدانیة قصیرة وحددّت بــ -    01اً

 .)ترخیص البحث المیداني(
شْر 10أن لا یتعدى عدد المبحوثین  - ُ ال وهو الأمر الذي جعلنا نعتمد مبدأ الع عمّ

عاملاً كأقصى حد استطعنا تحقیقه في ظل الشروط  17عدد أفراد العینة بــــ و حُدّدَ 
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الصارمة التي فُرضت علینا وكُنَّا نتمنى أن یزید عدد أفراد العینة عن هذا العدد. 
شكلة القیادة في المؤسسة كان له  كما یجب أن نُشیر في هذا الصدد، أنّ ارتباط مُ

ا جعلنا نهتم بإجراء لقاءات علاقة في بعض جوانبه بالنقابة ولج نة المشاركة ممّ
. هؤلاء المبحوثین هم: رئیس فردًا 20معهم، لیُصبح إجمالي عدد المبحوثین هو

شاركة، رئیس النقابة وعضو منها لبحث المشكلة من وجهة نظرهم، لذلك  لجنة المُ
قابلة والحوار وفضّلنا عدم استعمال الاستمارة معهم  لأن اعتمدنا على أسلوب المُ

مع توجهات البحث، والمثیر للانتباه الصراحة التي  طبیعة الأسئلة لم تكن تتناسب
كان یتحلى بها هؤلاء المبحوثین رغم حساسیة بعض المواضیع التي كنا نخوض 
فیها إلى درجة انتقادهم للكثیر من الأفعال السلبیة التي كانوا بها یقومون بها دون 

 الشعور بالخجل والخوف.
نفذین  ینصب البحث على دراسة عینة من القادة الإداریین دون العمال المُ

ویتوزع القادة البالغ  قصدیةعاملا، أُختیرت بطریقة  258البالغ عددهم: 
ستویات إداریة هـــــــي: 163عددهم  عاملا على ثلاثة مُ

الإطارات العلیا و تضم: نواب المدیرین، رؤساء الأقسام والمساعدین.  -
 إطارات علیا. 03عاملا و یتمثل عدد العینة في  30ویبلغ عددهم 

الإطارات المتوسطـة وتضم: نواب المدیرین، رؤساء المصالح، وعددهم  -
 إطارات علیا. 05عاملا ویتمثل عدد العینة في  46
ؤهلون ویضم: نواب المد - باشرین للعمال ورؤساء المُ یرین، الرؤساء المُ

عمال مؤهلین  09عاملا ویتمثل عدد العینة في  87الورشات، وعددهم
 وتصنفهم المؤسسة ضمن فئة الإطارات الصغرى.
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ؤدیه القادة  ُ سطى للإدارة راجع للدور الذي ی إنّ تركیزنا على دراسة المستویات الوُ
إضافة  نبتوجیه و تنظیم ومراقبة المرؤوسیالذین یترأسونها باعتبارهم  یقومون 

إلى توسط عملیة نقل المعلومات والأوامر "مـــن الأعلى إلى الأسفــــــــــــل"، كما 
ستویات  یتطلب منهم تفهُّم  مشاكل مرؤوسیهم ونقل اهتماماتهم وشكاویهم إلى المُ

 العلیا. 
ة ــي المؤسسبات من الضروري بعد تعرضنا لموضوع القیادة والاتصال ف   

بالدراسة والتحلیل  الثانيبحث میداني خصصنا له الفصل  إجراءنظریا، 
المعمقین قصد معالجة هذا الموضوع في المؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة 
والتقنیة وهو یشتمل على ثلاثة أجزاء : نتناول في جزء أول مشكلة القیادة في 

ئص القیادة في المؤسسة مع المؤسسة وخصصنا الجزء الثاني لتحدید خصا
خلق وعالجنا في جزء ثالث قدرة القادة على  إبراز ارتباطها بمشكلة الاتصال 

  للاتصال الفعال. ةالثقة الضروری علاقات
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   الأول:الجزء 

  :مشكلة القیادة في المؤسسة الجزائریة
  

  
 أسس اختیار القادة. .1

 
 الثقافة والاتصال ومشكلة التغییر. .2

  
 
  
  
  
  
  
  
  
  



112 
 

ا مهما في عملیة الاتصال الداخلي وهو فاعل مهم في  یلعب الرئیس دورً
ذا كان یتمتع باتجاهات إیجابیة تشجع  ،" Feed-back" التغذیة العكسیة وإ

وسین على رفع شكاویهم دون خوف فإن ذلك سیعمل على نجاح ؤ المر 
ُخیف نالاتصالات بینه وبین التابعی وسین ؤ المر ، بینما إذا كان من النوع الذي ی

وسین یحجمون ؤ ویشعرهم أنه سیكون عقبة أمام ترقیتهم فإن ذلك سیجعل المر 
)(الضروریة لإحداث الإعلام المتبادل عن عملیة الإعلام الصاعد

 تهورغم أهمی .
یسمح بمعرفة حاجات العمال والقضاء على الصراعات " من حیث أنه

إلاّ أن الرؤساء لا یزالون  )1("والخلافات كما أنه أداة لتحسین كفاءة المؤسسة
 یتجاهلونه".

لا نستطیع فهم مشكلات الاتصال التي تعیشها المؤسسة الجزائریة إلاّ من خلال 
فهم السلوك القیادي الذي یبدوا في تصرفات القادة الظاهرة والكامنة من خلال 

  ة.تتفضیلاتهم ورغباتهم المكبو  إضافة إلى وجهات نظرهمو  آراءهم
ا، أن مشكلة الاتصال في المؤسسة الجزائریة هي مشكلة قیادة إیمانا         منّ

هما نتیجة للتفاعل الذي یحدث بین الرؤساء  وتأثر بالدرجة الأولى وأي تأثیر
في  دون فهم لواقع مشكلة القیادة هذه المشاكلوالمرءوسین لذلك لا یمكننا فهم 

  المؤسسة الصناعیة التي تجعلنا نربطها بــــــــــــ:

                                                             

( على معلومة مستقلة وهكذا ینعكس أطراف تبادل الاتصال، حیثیشكل الإعلام المتبادل ردة فعل 

 Information  یصبح المرسل مستقبلا و المستقبل مرسلا، وفي هذا الوقت ینشأ الإعــــلام الصاعـــد

Ascendante.  ، أُنظر:من التفاصیل  وللمزید  
- LAMBERT. J ,L’information Ascendante dans L’entreprise ,Ed entreprise moderne , 

France,1979, p8.  
1)M.Héléne WAST PHALEN, communicator ,4éme édition, Éd Dunod, France, 2004, 

p80.   
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o س اختبار القادة.أس 
o .الثقافة والاتصال ومشكلة التغییر 
 أسس اختبار القادة: .1

المتبعة  أسالیب وطرق اختیار القادة فحصأسس اختیار القادة، تحدید نهدف ب
فكلما كانت طرق الاختیار واضحة ونزیهة تقوم على أسس في المؤسسة 

ا ساعد  ،ومعاییر موضوعیة بحیث تجعل من المنافسة بین العمال عادلة كلمّ
ذلك على تعزیز الثقة بین الفاعلین في المؤسسة وبالتالي تحقیق فعالیة 
الاتصالات.بینما  إذا طغت الذاتیة عن الموضوعیة في اختیار الرؤساء فُسح 

ولفحص  .المجال أمام الصراع وظهور الخلافات فتنعدم الثقة وتسوء الاتصالات
كیف یتم  :لمبحوثینسؤال التالي على امعاییر اختیار القادة، انطلقنا من طرح ال

  ).01؟ ولخصت معطیات هذا السؤال في (الجدول رقم اختیار الرئیس
  الفئات المهنیة    

  طرق  
  لرئیسا اختیار

  المجموع  المؤهلون  إطارات متوسطة  إطارات علیا

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

  47.06  08  44.44  04  60  03  33.33  01  الكفاءة والأقدمیة

  11.76  02  22.22  02  -  -  -  -  المستوى التعلیمي

  41.18  07  33.33  03  40  02  66.67  02  علاقات شخصیة

  100  17  100  09  100  05  100  03  المجموع      

  طرق اختیار الرئیس.: 01الجدول رقم 
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أن العامل الذي یملك الخبرة هو أفضل وأكفأ من العامل  "ویرى بعض العمال
لا على صففي نظرهم یكفي أن یكون العامل حا  الذي لدیه مستوى جامعي

أدنى  مستوى تعلیمي یمكنه من القراءة والكتابة والفهم، لذلك یمكن أن تُعوض 
یمكن لمهندس مثلا أن یكون كفءً  الخبرة المستوى التعلیمي. بمعنى آخر، لا

  ."في عمله  إذا لم تكن لدیه خبرة یكتسبها من خلال سنوات عمله في المؤسسة
ذا كان من المفروض أن تتم عملیة اختیار الرؤساء على المنوال التالي:   وإ

یقترح كل مسؤول على المستوى الذي یترأسه، العامل الذي یراه مناسبا وجدیرا 
تبعث بهذه بمنصب: رئیس عمال أو رئیس مصلحة  أو رئیس قسم،  و 

  الاقتراحات إلى المدیر.
تشكل لجنة متكونة من المدیر وأعضاء من النقابة وممثلي العمال لدراسة 

  ملفات المترشحین.
بناءًا على اقتراحات  رؤسائھم ووفقا للمعاییر  لكفءویتم اختیار المترشح ا

  التالیة:
o  :نقاط. 10الكفاءة والأقدمیة 
o  :نقاط. 10المستوى التعلیمي 
o نقاط. 10 باط والسلوك مثل غیابات، عقوبات:الانض  

ثبت الواقع المعاش في المؤسسة  عدم احترام أالمبحوثین ،فقد  ما أدلى به حسب
هذه المعاییر وعدم الأخذ بعین الاعتبار اقتراحات المسؤولین بخصوص كفاءة 

هو منصوص  الم اخرقمرؤوسیهم المرشحین للحصول على المنصب. إذا هناك 
، كما ان هناك جانب للعلاقات الشخصیة في لقانون الداخلي للمؤسسةفي اعلیه 

وهو الذي یفسر عدم رضاهم على طریقة    %41.18اختیار الرؤساء قدر بــ:
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أي ما یقارب نصف عینة  البحث(انظر الجدول  %47.06اختیار الرؤساء بنسبة 
  ).02رقم

الفئات              
  المهنیة 

  الرضا عن الاختیار

  المجموع  المؤهلون  إطارات متوسطة  إطارات علیا

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

  52.94  09  66.67  06  40  02  33.33  01  نعم

  47.06  08  33.33  03  60  03  66.67  02  لا

  100  17  100  09  100  03  100  03     المجموع   

  الرضا على طریقة اختیار الرئیس.:02الجدول رقم 

كما أن الأشخاص الذین اختیروا على أساس العلاقات الشخصیة هم في الغالب 
أشخاص یفتقرون إلى كفاءات، و رغم ذلك تسند إلیهم مسؤولیات تفوق قدراتهم 

 وافقد لاحظ -سابقا في مؤسسات أخرى واالذي عمل-المبحوثین  بعضوحسب 
تنفرد بها هذه  ن اختیار الرؤساء على أساس العلاقات الشخصیة هي ظاهرة لاأ

مسؤولیات إلى  إسنادالمؤسسة بل تطبع جمیع المؤسسات الوطنیة، حیث یتم 
مطامعهم و یتوافقون مع أهدافهم  لأنهمأشخاص غیر مؤهلین لا لسبب سوى 

ومصالحهم فیكون ذلك العامل أكثر حظا من غیره وسببا في حرمان شخص 
ُ  والأخطر .آخر من منصب یستحقه رقى شخص كان یعمل من ذلك عندما ی

دون احترام التدرج الهرمي  مع  (نائب المدیر) أعلىكرئیس ورشة إلى منصب 
هو ما تحدث عنه و  ن هذا العامل لا یحوز سوى على المستوى المتوسط.أالعلم 

والوظائف الناجمة عن التقسیم العشوائي للعمل  الأدوارإن إناطة  علي سموك "
نتج عنه عدم تحقیق  ،ر غیر مناسبةوضعت أفرادا غیر مناسبین في أدوا
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الأهداف العامة للمؤسسة ، حیث تحولت المؤسسة إلى وسیلة لتحقیق أغراض 
والسلوكات التي  الأفعالدى ذلك إلى بروز مجموعة من أضیقة خاصة  ولقد 

دوار بغرض أي محاولة لتغییر الأ تنبذتحولت إلى عقائد وأفكار ومبادئ ثابتة 
جدیدة واضحة ومحددة ومعلومة تقوم  أهدافلي تحقیق تالتحقیق الفاعلیة وبا

  .)1(على الرشادة المؤسساتیة والصناعیة"
على خرق القوانین دون أن  ولینالمسئر هذه الظاهرة إلى قدرة بعض یشیر تكرا

  یجدوا من یواجههم فأین دور الرقابة في الحفاظ على حقوق العمال .
   للمؤسسة.لضمان تسییر ناجح وأین دور لجنة التسییر 

ا یحدث داخل المؤسسة فإننا سألناهم عن  وللتعرف أكثر على دور النقابة ممّ
  نوع المشاكل التي تَرِدُهم من العمال.

إن نوع المشاكل التي ترد النقابة تتعلق بالدرجة الأولى بالترقیة ،وتأتي في 
ى النقابة والعمال. وتر  ولینالمسئفات التي تقع بین الدرجة الثانیة المشاكل والخلا

ل العمال ماعدا المشاكل المرتبطة بالترقیة من مشاك %60استطاعت حل  أنها
  التي یصعب حلها.

بالنسبة للعمال الذین لا یرون ان هناك عدالة في  أهمیة الترقیةوعلى الرغم من 
  )، فإن النقابة لم تستطع 03(جدول رقم%76.47الحصول على الترقیة بنسبة 

  
  

                                                             

منشورات  ،09التكوین الانشقاقي لإطارات الصناعة الجزائریة في دفاتر المركز رقم) سموك علي،  1
 .68، ص 2005كرسك، الجزائر،
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  الفئات المهنیة  

  في  العدالة
  الحصول على الترقیة

  المجموع  المؤهلون  إطارات متوسطة  إطارات علیا

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

  17.64  03  -  -  40  02  33.33  01  نعم

  76.47  13  88.88  08  60  03  66.66  02  لا

  5.88  01  11.11  01  -  -  -  -  بدون 

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع      

  العدالة في الحصول على الترقیة:03الجدول رقم
ا أدى إلى استیاء العمال هذه النتیجة على  رویمكننا تفسی .إیجاد حل لها ممّ

ضوء الصراع بین النقابة والعمال  حیث تمر المؤسسة بمشاكل عویصة ناتجة 
  عن انقسام العمال إلى ثلاثة فرق.

o التي تقف إلى جانب المدیر وتناصره في كل ما  فریق من العمال یؤید النقابة
 یقوم به.

o  الفریق الثاني لا یؤید النقابة ویرى بأنها تسعى إلى تحقیق مصالحها ومصالح
 مناصریها.

o  وقد ینتمي إلى أي من المجموعتین السابقتین فهو فریق محاید لاوالثالث 
 هو الآخر.مصالحه  تضررت

عضاء النقابة أكرا على حأصبحت الترقیات  والثالث  في نظر الفریق الثاني
المدیر والنقابة فأصبح  م العمال الذین یتخذون موقفا سلبیا منرِ ومناصریهم وحُ 

بالحقرة والظلم هو المسیطر على العلاقات بین العمال والواقع  أن  الشعور
ن مواقفها غیر عادلة وغیر واضحة لأ أغلب العمال أصبحوا یكرهون النقابة
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الثاني تحقیق مصالحها ومصالح مناصریها على حساب الفریق  إلىبسعیها 
 والثالث وأصبحوا یَشكون حتى في نزاهة الانتخابات العضویة في النقابة.

هیئة من العمال منتخبة منهم، لها حق المفاوضة "إذا كانت النقابة العمالیة 
ة الأجور دالعمال في زیا أهدافوالمساومة مع أرباب العمل من اجل تحقیق 

ومن صلاحیات لجنة )1( "الإنتاجوتقلیص ساعات العمل وتحسین ظروف 
المشاركة هو المشاركة في تسییر المؤسسة حیث یقوم أعضاءها بعرض وتقدیم 

دام بین وجهات نظرهم بخصوص التسییر على مدیر المؤسسة .فلقد حدث صِ 
ن ولاءها ــدام وتضمذا الصِ ــــادى النقابة هــــــــــ،ولكي تتف النقابة ولجنة المشاركة

أصبحت النقابة تُدعم المترشحین الذین تستطیع التفاهم معهم لتمثیل العمال في 
  لجنة المشاركة.

لقد وجدت النقابة أفضل حل یجنبها الدخول في صراع مع المدیر ومع لجنة 
 الإدارةویقصدون بهذا المفهوم "التفاهم مع  المشاركة هو تبني فكرة "المعایشة".

مثلة في مدیرها".   مُ
إن المعایشة في نظرهم هي ضرورة حتمیة لتفادي الخلافات مع لجنة المشاركة 
والمدیر، ولولا وجود مصلحة مشتركة بین المدیر والنقابة ولجنة المشاركة لما 

  نجحت فكرة المعایشة.
ا أن اهتمام النقابة ینصب على إرضاء المدیر ولو على حساب  ویظهر جلیً

ا ماَ یفسّر عدم لجوء أغلب العمال إلیها في حال تعرضهم إلى العمال وهذ
ونتیجة للمناخ السائد في  لا یثقون بمصداقیتها وشفافیتها. لأنهممشكلات 

                                                             

 .218ص مرجع سابق، المولى الدُسق،محمود عبد  ) 1
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عانونه من  بظروف العملالمؤسسة، أصبح العمال لا یتأثرون  ُ ا ی الصعبة بقدر مَ
اء تغییر المدیر السابق وانقسام العمال إلى م   جموعات.متاعب ومشاكل جرّ

إن هدف جماعة المناصرین للنقابة والمدیر الجدید هو كسب رضا النقابة 
ون بهم شُ على زملائهم العمال ویَ  سونیتجسَ فأصبحوا  كانتوالمدیر بأي طریقة 

ل دُ ببعض العمال ویَ  وقد وصَل بهم الحال إلى حد إلحاق تُهمالنقابة.إلى 
اهَا ضوكسب ر  ولاءهم للنقابةسلوكهم هذا على رغبتهم الشدیدة في إظهار 

الذي سیحقق لهم منفعة "الحصول  -المدیر من رضافرضا النقابة هو  -عنهم
  غیر عادلة.و  على الترقیة" ولو بطرق ملتویة

ا من تصریحات العمال المعارضین لموقف النقابة وحتى العمال  -وهناك كثیرً
في هذا الصدد و  التي تبرز جو العمل الذي یعمل فیه العمال. -المحایدین 

مِیوْ  بعض یقول رْ قوا لنا المشاكل". العمال:"هناك عُمال یَ خلُ   علینا كَيْ یَ
ا من إجراء المقابلة معه، كما انه كان  Ďویصرح أحد العمال الذي كان متخوفا جد

د على بعض  ، یقول هذا العامل" أخْشى أن یَسمعني أحدهم الأسئلةیتجنب الرّ
ا". (رئی لحِق بي تُهمةٌ مَ   س مصلحة).فیُ

  ویقول آخر
"لابد من الإصغاء إلینا قبل إلحاق تُهم بنا وتجنب إصدار الأحكام قبل التأكد 

  من صحتها والوقوع في أخطاء".
ونتیجة للضغوطات التي تمارسها النقابة ومناصریها، أصبح جو العمل مشحونا 

وء بالشك والریبة كما أن العمال یعیشون حالة من الخوف والقلق والتوتر وس
  الاتصالات.
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عملیة الاتصال ویسود على "یؤثر ان عنصر الثقة بین هذه الأطراف إن فقد
المؤسسة جو یفتقد إلى روح التفاهم والتعاون بینهم لذلك قد ینتج عن ذلك حجب 

سبب الخوف من المدیر خصوصًا إذا كان من النوع ب والأخبارالمعلومات 
  .)1(الأوتوقراطي أو الدیكتاتوري" 

 غیاب نصوص قانونیة تحمى العامل من التجاوزات التي تقوم بها النقابةوفي 
ن المدیر یساندها ویستعمل سلطته فإن العمال یَخشون أخْذ موقف منها لأ

للضغط علیهم عن طریق حرمانهم من الترقیة أو عزلهم وتحویلهم إلى مناصب 
لها لتحقیق وهي تعتبر من بین الوسائل التي یمكن للرئیس استعما. عمل أخرى

  في ثلاثة:) Guy DESAUNA  )2 الشخصیة وحدّدها همصالح
 .یستعمل الرئیس السلطة للتخلص من منافسیه وخصومه  
  یستعمل الرئیس السلطة للحفاظ على الشكل الممیّز لأسلوب ممارسته

  السلطة.
  دهم أو نزع یمكن أن یستخدم الرئیس السلطة للتأثیر على الأشخاص الذین جرّ

 السلطات التي كانوا یتمتعون بها.منهم 
  أحدث  - بالتواطئ مع المدیر - إن ظهور تصادم المصالح بین العمال والنقابة

ا في الانشقاق بینهم.فالعمال یطمحون للحصول  فجوة عمیقة بینهم وكانت سببً
ا بالنقابة  على الترقیات التي یرون أنهم یستحقونها في حین نجد أن المدیر مدعمً

                                                             

 .79ص مرجع سابق، محمد، أبو سمرة ) 1
2 ) DESAUNA. G, Op -cit, pp 16,20. 
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ح الترقیات سوى للعمال الذین یؤیدونه، إنه الانشقاق بین العمال یسعى إلى من
  من جهة وبین العمال والنقابة من جهة  أخرى.

لقد تحدث على سموك عن هذه الظاهرة وحاول تفسیر أسباب حدوثها 
قائلا"یحدث الوضع الانشقاقي لإطارات الصناعة الجزائریة نتیجة عدم تناسق أو 

والرغبات الخاصة بالأطراف المشتركة في الفعل الجمعي  الأهدافعدم تحدید 
لإطارات الصناعة الجزائریة، لقد بعث هذا الوضْع الانشقاقي بقوة الجماعات 

 )1(العصبیة، حیث أصبحت تشكل أحد مكونات البناء المجتمعي للمؤسسة"
ونحن نتفق مع التحلیل الذي قدمه محمد بشیر عند تناوله لطبیعة العلاقات 

بتعیین  حولهمالمسئولین یحدثون فراغًا من  أغلبیة"أن و السائد في الوحدة والج
مسئولین ومساعدین مباشرین متشبعین بروح ثقافة الخضوع بناءً على عدم 
كفاءتهم ومشروعیة تولیهم لتلك المناصب.كیف یمكن لهؤلاء أن یمارسوا 

ملیها القانون.إن ُ ا ی ن تنتج إلاّ أ لا یمكناختیارات من هذا القبیل  صلاحیاتهم كمَ
ا على  یتهم"مبقز تقدیر وأفرادًا مقتنعین" أكثرصورة العصبیة على  قل أنفسیً

  .)2("تقدیر
  
  
  
  

                                                             

 .69سابق، ص ععلي، مرج سموك) 1
، بحث في تفاعل الثقافة التقلیدیة والثقافة الصناعیة:الثقافة والتسییر في الجزائرمحمد،  بشیر)2

  .109، ص2007 دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،
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 ومشكلة التغییر: لالثقافة والاتصا .2
یدخل الأفراد العمل المهني وهم یَحملون معهم ثقافتهم واتجاهاتهم فیؤثرون 

یتأثرون به بعد حین فالتأثیر هو متبادل.  في محیط العمل، كما أنهم سوف
فإن الخلفیة الثقافیة والاجتماعیة للمبحوثین تؤثر في تشكیل وتوجیه وعلیه 

فها الفرد مع الواقع الذي یعیشه في محیط العمل.   سلوكهم بحیث یكیّ
ویأتي هذا المحور، لمعالجة مشكلة القیادة في المؤسسة الجزائریة من حیث أن 

في تحدید السلوك القیادي للعمال التي تحدّد بدورها الاتصال مع  الثقافة تساهم
إبراز دورها في تغییر واقع ممارسة القیادة في المؤسسة وارتباطه بنجاح 
 المؤسسات.
  تـــوصل الباحثــــــون في مجـــــــال التنظیمــــــات إلى أهمیـــــة ثقافــــــــة المؤسســــــــة

La Culture D’entreprise    وذلك منذ صدور كتاب  لأدائها وعملها مفسركعامل
Le Prix de L’excellence واترمان للمؤلفین"Waterman"  بیترو " Peters")1( عام

ا من شرح العامل المفسر لنجاح المؤسسات الكبرى بأمریكا حیث تمكنّ  1982
  وارتباطه بمفهوم الثقافة. 

مجموعة من النشاطات المعقدة " هي )HALL )2 "آل" في منظور الثقافةو 
 والمترابطة بطرق مختلفة ومتعددة.ویتكون نسق التنظیم الاجتماعي الذي یشكل 

  هي: )1(الثقافة من ثلاثة مستویات
                                                             

1 ) PETERS et WATERMAN, cite par DECAMBRE.p, Communication 
organisationnelle :objets, pratiques, dispositifs, Presse universitaire de Renne, Bretagne, 
2000, pp193,195. 

الأولویة لتحلیل أوجه الثقافة  حیث عمل على تحدید كیف تعمل الثقافة وما هي  "آل"لقد أعطى  ) 2
  نظر:أُ  ، للمزیدالرسالة التي تحملها

- Hall, Guide de comportement dans les affaires internationales , cité par DUPRIEZ .P et 
SIMONS .S ,La résistance culturelle :fondements applications et implications du 
management interculturel,2éme édition, Ed Boeck université Belgique, 2001. 
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o :وهو یتعلق بكل ما هو مكتوب : كالقوانین، اللوائح، طرق  المستوى الفني
التعیین وهي تمثل الخصائص الملموسة للقیم الثقافیة التي تتمیز بها كل 

 مجموعة.
o  د سلوك المستوى غیر الرسمي: إنها تتعلق بالنظم غیر الرسمیة فهي تقیّ

 الأفراد بطریقة لا شعوریة.
o  السلوكات المدركة على أنها متشابهة.المستوى الرسمي: تحدّد النظم الرسمیة 

یعتمد كل مستوى من هذه المستویات على الآخر في إطار علاقة تبادلیة 
مستمرة فهي لا تعمل منفصلة عن بعضها البعض. كما أن التفاعل الدینامیكي 
نتج تغیرات لا یمكن الاستغناء عنها وهي  ُ نة للثقافة ی للمستویات الثلاثة المكوّ

الثقافة هي قبل  HALLالحیاة الیومیة للفرد. ففي منظور هال تشیر إلى تطور 
كل شيء اتصال یحدث على المستویات السابق ذكرها وتستعمــل كأداة تفسیریة 

ثقافة )"Pierre de SAINT-GEORG )2وتوضیحیـة ویعتبــر بیار دي سانت جورج 
فهوم المؤسسة بأنها نتاج المجتمع وهي تنشط وتَعمل في سیاق ثقافي (بالم

الأنثروبولوجي للمصطلح) فهي جزء لا یتجزأ من عالمنا أو من المجتمع وهي 
  تشاطره بعض عاداته وقیمه".
نما نرید فقط بحث العلاقة بین الثقافة  إن بحثنا لا ینصب على تحلیل الثقافة،وإ
كمحدد للسلوك القیادي وتأثیرها في الاتصال ونذكر بهذا الصدد أهم النتائج 

التي تفید أن سبب انقطاع الاتصالات  )3(ها محي الدین شریاط التي توصل إلی
بین الإطارات ورؤساء العمال یرجع إلى ثقافة المؤسسة التي وصفها بأنها في 

                                                                                                                                                                                         
1) IBID, p56. 
2) SAINT-GEORG. P, cité par Claude DUTERNE, Op-cit, p77. 
3) CHERIAT. M ,Les contre-maîtres de l’usine d’el – hadjer :relations de travail 
,formation continue des hommes et cultures d’entreprise, communication au colloque 
international :cultures d’entreprise ,édition CRASC , ALGERIE,1997, pp170 ,172.  
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خطر،وحسب الباحث  كیف یمكن الحدیث عن الثقافة في مناخ عمل یسوده 
الاحتقار ورفض الآخر والتهمیش. فقیام بعض العمال بتعطیل الآلات عمدًا 

،كل هذه  للعرقلة الأعمال وقیامهم بتبذیر المواد والوسائل الصالحة للاستعما
السلوكات والتصرفات السلبیة دعته للتساؤل عن الأسباب الكامنة وراءها.ویرى 
محي الدین شریاط أنه یمكن ربط هذه السلوكات بسلوكات المسیرین وبطرق 

  ".Mode de Managementوأنماط تسییرهم "
وضع حد لهذه السلوكات السلبیة رأى محمد شریاط "ضرورة  تكوین و من أجل 

وهو ما یتفق مع ما  ) 1(الأفراد على نقل وتوریث سلوكات وتصرفات إیجابیة"
والتي تفید بان "الأفكار المكتسبة والذهنیة التي )2(باحثین آخرینتوصل إلیه 

تسییر تكونت لدى عمال المؤسسات الجزائریة في ظل التجارب السابقة ل
المؤسسات (التسییر الذاتي والاشتراكي واستقلالیة المؤسسات) ساهمت في خلق 

سوء التنظیم المرتبط  رَ سِ جو مهني لا یتماشى ومتطلبات العمل الصناعي وفُ 
بتوزیع السلطة إلى تحول المدیر إلى سلطة وحیدة لاتخاذ القرارات وتهمیش 

وحدات الإنتاج عن طریق لجان  العمال وذلك بإهمال أرائهم أو بإمساكه لإدارة
التسییر وتوزیعها بین أعضاء مجموع أجهزة الإدارة. ورغم الجهود المبذولة لدعم 
المشاركة الفعلیة، فقد تعرض العمال إلى عدم الاهتمام واللامبالاة في التسییر 

                                                             
1) IBID, p172.  

                                                                    :)انظر بهذا الصدد 2
في مجلة الآداب ، العمل في العمل الصناعي تأثیر العوامل الثقافیة لعلاقاتالعربي،بوحسون  -

، 2001 ،الجزائر جامعة أبي بكر بلقاید تلمسان، ،02ع: ،02م: والاجتماعیة، والعلوم الإنسانیة
  .52ص
  .174ص ت،د  الجزائر، دار المحمدیة، ،اقتصاد المؤسسة ،عدون داديناصر  -

- BENACHENHOU.A, L’expérience Algérienne de la planification et de 
développement 1962-1982,2emeéd, office de publications universitaire, Algérie , SD,p80. 
-REDJEM. N, L’entreprise publique Algérienne (socialisme et participation), opu, 
Algérie, 1987, p36.  
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في حین ساعد المتعطشین للسلطة على احتكار السلطة مع إهمال إعلام 
مات وانحراف أهداف بعض الإطارات من مستویات العمال ونقص المعلو 

لقد أثرت التجارب التي مرت بها المؤسسة  مختلفة نحو تحقیق أهداف شخصیة.
ا أنتج سلوكات سلبیة (فردیة وجماعیة) وعقلیات لا  الجزائریة على العمال ممّ

 )1(هذا یعني أن القادة لیس لدیهم القدرة علي خلق قیم." تؤمن بالتطور والتغییر
جدیدة تخدم مصلحة الجماعة والمؤسسة، إنهم یتوارثون سلوكات وتصرفات 

ا تنفعهم.   سلبیة تضر بهم أكثر ممّ
ا،أن مسألة نجاح المؤسسة الجزائریة مرتبطة بتغییر أفكار  لقد أصبح جلیً
وذهنیات الأفراد. ومن أجل بحث هذه المسألة طرحنا على الإطارات السؤال 

  التالي:
  مسؤولین بالتغییر؟لماذا لا یؤمن ال

  وبخصوص هذا الموضوع، أدلى لنا العمال بما یلي:
  إن ثقافة الفرد والذهنیات المرتبطة بها تؤثر على نجاح أي خطة

  تغییر(رئیس نقابة).

                                                             

(  یَّزَ "أنتوني غدنز" بین القیم و المعاییر وعرف القیم بأنها الأفكار المجردة التي تحدد ما یعتبر مَ
ا ومرغوبا في ثقافة ما. أما المعاییر فهي قواعد السلوك التي تعبر عن القیم الثقافیة.   مهمً

إنتاجها إزاء ما یحیط  دمنهما یعمل معا في تشكیل أنماط السلوك التي یتعین على الأفراویقول إن كلا 
بهم. ومع أن القیم والمعاییر تترسخ في أعماق شخصیات الأفراد والجماعات فإنها  تتعرض للتغییر 

  أنظر: والتغیر مع مرور الوقت.
، 2005لبنان، -رجمان، بیروت، مؤسسة ت04تر: الصیاغ فایز، ط:علم الاجتماع ،أنتوني غدنز،  -

  .111ص
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  كان یسیر المؤسسة عندما كان النظام اشتراكي هو  الذيإن أسلوب القائد
 الرأسمالي ویبقى نفسه الذي یتبعه القائد الذي یسیر في النظام الأسلوبنفس 

و    .(رئیس لجنة المشاركة) إسلامیاالنظام  أصبححتى لَ

  إذا غیرنا النظام ولم ترافقه تغییر في  والأفضل الأحسنكیف نتوقع تغییر إلى
كما أنه لا یمكن تغییر القادة وعقلیاتهم ونوایاهم لأن  ذهنیات وأفكار القادة،

كنه أن یعمل علیه".رئیس لجنة الشخص الذي لا یؤمن بفكرة التغییر لا یم
  المشاركة.

  ویشیر أحد الإطارات العلیا إلى تصرفات العمال أثناء الإضراب بقوله"عندما
یكون هناك إضراب،لا یجب على العمال الابتعاد عن مكان العمل،بل لابد 
علیهم البقاء في المؤسسة ومحاولة إیجاد حلول للمشاكل التي یتخبط فیها 

وتغییر أفكار المسئولین المتشدّدین تجاه العمال الذي العمال والمؤسسة 
سْعون إلى التغییر".  یرفضون هذا الواقع ویَ

تعمل الثقافة "كأداة مراقبة اجتماعیة فهي لا تفرض مقاییس محددّة لضبط 
نما تدعوا الفرد إلى التوفیق بین رغباته وأهداف المؤسسة"   )1(سلوكات الأفراد وإ

سلوكات الأفراد  التي تؤثر بدورها  و من هنا تظهر أهمیة الثقافة في توجیه
ر ما یبرّ الثقافة تحمل  علي مصیر المؤسسة وفي هذا الصدد یقول نادین "

ویمكن تشبیهها ، نجاحها أو فشلها السابق فهي تساهم في تكوین نظام قیم
تصنع الثقافة لكل بالذاكرة المبرمجة المتكونة من تجارب أعضاء المؤسسة. و 

عضو مكانا وتعترف لبعضهم بخبرتهم وتمنحهم سلطة أكبر بحیث تؤثر في 

                                                             
1) DUPRIEZ .P et SIMONS .S, Op.cit, p91. 
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وهكذا یمكن أن تشكل الثقافة عائقا أمام عمل التنظیم .)1("مصیر المؤسسة
لجوء إلي  وتحقیق أهدافه و في هذه الحالة لا یمكن حل مشكلة التنظیم إلا بالّ

 Pierreیقول "بیار دالكمبغ" بالأمر الهیّن،تغییر ثقافة التنظیم الذي لا یعتبر 

Delcombre   » ا حتى یتلاءم ویتناسب مع التحولات إذا أردنا تغییر ثقافة تنظیم مَ
عادة تحدید الجدیدة التي یمر بها التنظیم   فإن ذلك یستدعي تغییر الدهنیات وإ

رة على خلق القیم وتغییر إدراك الأفراد .فالقادة الناجحون هم الذین یملكون القد  
   .)2( »قیم جدیدة

بعد التأكید علي أهمیة تغییر الثقافة كضرورة حتمیة عندما لا تتماشي    
في هذا الجزء من الدراسة المیدانیة تحدید درجة  لوأهداف التنظیم فإننا نحاو 

ذا وجدنا أن التأثیر هو سلبي فإننا نري  تأثیر الثقافة علي أسلوب القیادة المتبع وإ
ضرورة  بحث مسألة التغییر ،بدایة سألنا العمال:هل للبیئة الثقافیة تأثیر علي 

  أسلوب قیادتك؟.
على أسلوب قیادة رؤسائهم وهي التي وفي نظر المبحوثین  للبیئة الثقافیة تأثیر  

تجعلهم یختلفون عن غیرهم في أسلوب قیادتهم فتصرفات الفرد في المؤسسة 
فراد وهو ما تؤكده لبیئة الثقافیة التي یعیش فیها الأواماهي إلاّ نِتاج للمجتمع 

  من العمال ترى أن للبیئة   %76.47) والتي مفادها: أن 04نتائج الجدول رقم(
  
  
  
  
  

                                                             
1 ) voir : NADINE Le maitre , Le jeu de la decision : Pouvoir ,cultures et 
strategies dans  L’enterprise, Ed l’université de Bruxelle, BELGIQUE, 1986. 
2) DELCOMBRE.P , Op.cit, p193-194. 
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  ئات المهنیة    الف

 
  تأثر أسلوب القیادة

       بالبیئة الثقافیة 

  المجموع  المؤهلون  إطارات متوسطة  إطارات علیا

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

  76.47  13  77.77  07  80  04  66.66  02  نعم

  11.76  02  11.11  01  -  -  33.33  01  لا

  11.76  02  11.11  01  20  01  -  -  بدون 

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع      

 تأثر أسلوب القیادة بالبیئة الثقافیة:04الجدول رقم
فكثیرا من تصریحات العمال التي تصَب في  الثقافیة تأثیر على أسلوب قیادتهم،

ففي  هذا الإطار والتي تؤكد على تأثر الرئیس بالبیئة الثقافیة التي یعیش فیها،
ولد قائدًا ولا یصنع نفسه ُ لثقافیة التي یعیش فیها هي بل البیئة ا نظرهم"القائد لا ی

  " بمعنى للبیئة الثقافیة تأثیر على طریقة تفكیر الرؤساء وتصرفاتهم.التي تصنعه
ذكر بعض الوقائع التي تشیر إلى عمق الظاهرة وتعكس درجة وعي  نانیمكو 

هم وتعترض نجاح وتقدم المؤسسة ضر بعض العمال بمسببات المشاكل التي تعت
  وعدم قدرتهم على تغییر هذا الواقع:

  ینتمي إلى  مسئولیة التسییر إلى شخص لالا یتحمل بعض العمال فكرة إسناد
طِیح في جْذرهَا". طِیح من الشجرة،یْ لي یْ   منطقة تلمسان یقول أحدهم "الِ

  :ویقول الآخر

حْكَمْ  الِي یَ ا خِیرْ مَ حد مِنَ اَ حْكَم وَ اِني" وبالنظر إلى الجدول رقـــــــم "یَ رَ احَد بَ ا وَ نَ
) الخاص بأصول المبحوثین نجد أن أصل المبحوثین یعود إلى 06)و(05(
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دراء السابقین  الرفض لا یسبب سوى  قِي جمیع المُ ذا لَ تلمسان وضواحیها وإ
العمال بكفاءة هؤلاء المدراء  عترافارغم  لأنهم من الشرق الجزائري(شاویة)

وبمستواهم العلمي.فالروح العشائریة والعصبیة لا زالت تسیطر على سلوك 
ا یجعلهم غیر قادرین على لأتقاوم أي تغییر حتى لو كان إلى او  الأفراد فضل ممّ

لغاء القیم القدیمة التي لا تخدم أهدافهم وأهداف المؤسسة  خلق قیم جدیدة وإ
 هم مرتبط ببقاء المؤسسة).(على أساس أن بقاء
 الفئات المهنیة    

 مقر إقامة
  الوالدین        

ؤهلون  إطارات متوسطة  إطارات علیا   المجموع  المُ

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

تلمسان(قلعة،الكدیة 
  وسیدي شاكر)

01  33.33  03  60  04  44.44  08  47.05  

  52.94  09  55.55  05 40  02  66.66  02  ضواحي تلمسان

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03     المجموع   

  مقر إقامة الوالدین.:05الجدول رقم
  .أم العلو) صبرة، بن سكران، ضواحي تلمسان(زلبون عین الدوز، ملاحظة:

  الفئات المهنیة    

        مقر الإقامة 

  المجموع  المؤهلون  إطارات متوسطة  إطارات علیا

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

  76.47  13  77.77  07  100  05  33.33  01  تلمسان

  23.52  04  22.22  02  -  -  66.66  02  ضواحي تلمسان

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03     المجموع   

  مقر إقامة المبحوثین.:06الجدول رقم
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 معیار خاطئوي هو ـنتماء الجهختیار الرؤساء على أساس معیار الااإن 
  فالتسییر الناجح یبدأ من اختیار الرجل المناسب في المكان المناسب.

o تفاق بین النقابة والمدیر من خلال تبني مفهوم المعایشة،فإن هذا إذا حدث ا
عضاءها إلى النقابة حیث انقسم ألم یمنع من ظهور خلافات وانشقاق داخل 

  (كما ذكرنا سابقا).ثلاثة فرق
لقت النقابة الخیانة من أعضاءها فأحیانا یكون  وحسب رئیس النقابة "كثیرا ما تَ

أعضاء النقابة متفقون معنا وفجأة یغیرون مواقفهم" والمثل الشائع التداول في 
ادِیرشْ كِي  النقابة والذي یجسد تصرفات وأفعال الفریق الذي ینعت بالخیانة "مَ

ة" بمعنى لا تتصرف كما تصرف صاحب القلة" ولْ الشَكْوَ وطلبنا من أعضاء مُ
لقي  النقابة سرد علینا قصة صاحب القلة لفهم السلوك الذي یزعجهم النقابة "أي تَ
النقابة الخیانة من بعض أعضاءها" رغم أنهم یسلكون نفس التصرف مع العمال 
بتأیید المدیر في كل ما یفعله وعدم الدخول معه في أي شكل من أشكال 
  الصراع لتحقیق مطالب العمال.

اتفاق شیوخ القریة على بناء صهریج وملئه   «ل قصة صاحب القلة فيتتمث
بالحلیب من أجل بیعه وتحسین أوضاع القریة بالإرادات التي یحصلون علیها 
ل الحلیب وملئ  الصهریج به  من بیع الحلیب. وفي الیوم المحدّد لجلب قُلَ

لاً وأفرغت ما تحتویها في الصهریج.و  لَ لت جمیع العائلات قُ المؤسف بدلا من حَمَ
أن یمتلئ الصهریج بالحلیب امتلئ بالماء. لقد تبیّن أن جمیع القلل التي 
أحضرتها العائلات كانت تحتوي ماءً ولیس حلیبا وكانت كل عائلة تظن أنه لن 
یفتضح أمرها بعد اختلاط الماء بالحلیب. لكن الواقع أن جمیعهم تصرفوا على 

  .» یة وعدم الثقة وعدم الإیمان بالتغییرنفس الشاكلة وهذا راجع إلى سوء الن
جد أعضاء  لقد أصبحت تهدف النقابة إلى تحقیق مصالحها الشخصیة ولم یَ
فصحوا عن ذلك ویقرون بأنهم یستفیدون من الترقیة أكثر  ُ النقابة حرجًا في أن ی
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من العمال وأنه من الطبیعي أن ینتهزوا فرصا لتحقیق مصالحهم عندما تسمح 
  لهم الظروف.
یتهم أعضاء النقابة العمال بأنهم: "لا یعملون"، "لا یحبون التضحیة"، "لا 
  یعطون قیمة للعمل".
  ویتهم العمال النقابة بالتواطؤ مع المدیر. 

التعرف على نظرة العمال إلى النقابة من خلال تصریحات العمال ویمكننا 
  التالیة:

o .لقد أصبحت شركتنا مملكة  
o تهم. اعندما نخالف رأي ما، فإنن  نُ
o  لا أحب أن أكون عضوا في النقابة، لأن أعضائها لا یمكنهم رفض كل ما"

اطِي". طَ  یملیه علیهم المدیر "رأسهم مْ
o  نشعر بالظلم لأننا حرمنا من ترقیات كنا نستحقها ولا نستطیع اللجوء إلى

 النقابة لأنها غیر موثوق بها وغیر مؤهلة لتسویة وضعیة العمال.
لمتبادلة بین النقابة والعمال یمكننا تصور جو العمل الذي ا تهاماتالاوفي ظل 

وهو نفس الوضع الذي آلت إلیه مؤسسات أخرى. وفي هذا  یعمل فیه العمال
على ألقد وصلت المؤسسة الصناعیة الجزائریة إلى  السیاق یقول علي سموك"

درجات التفكك الاجتماعي المؤسساتي وصارت أكثر میلا إلى التمایز وتباین 
ا سَاعد على بلورة  تخذتا لأدوارا التموقع  تجاهاتاصفة الشخصیة ممّ

والانعزالیة في الجماعات بحیث أضحت هي النموذج المتكرر والأكثر شیوعا 
 وبالتالي بات إطار الصناعة للسلوك الاجتماعي داخل المؤسسة الصناعیة.
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هي  هاداخلالمكتسبة  ومن ثَمّ فإن القیم یشكل قیمه وسلوكه ضمن هذه الجماعة
  .هانطاق جخار المحدّد لموقفه في مجالات عدیدة ونواح مختلفة من سلوكه 

الأكثر من ذلك صارت الجماعة تمارس وظیفتها في وضع أعضائها وتحدید  و 
  .)1( " مكانتهم في النسف الاجتماعي الكلي للمؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             

 .69ص ، مرجع سابق،سموك علي ) 1



133 
 

  

  

 
  الجـــــزء الثانـــي: 

خصائص القیادة في المؤسسة 
  الجزائریة ومشكلة الاتصال.

  
 نمط القیادة المتبع. .1
 تفویض السلطة. .2
 السلطة واستخدام قانون العقوبات. .3
 تأثر المرؤوسین بنمط قیادة رؤساءهم. .4
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للوقوف على خصائص القیادة وإبراز ارتباطھا بمشكلة الاتصال،نحاول      
  في ھذا المحور تحدیدھا والتعرف علیھا من خلال دراسة:

 القیادة المتبع.نمط  -

 تفویض السلطة. -

 السلطة وإستخدام قانون العقوبات. -

  تأثر المرؤوسین بنمط قیادة رؤساءھم. -

 )07(تبین القراءة الجانبیة أو الهامشیة للجدول رقم تحدید نمط القیادة :     )1
 بان الأسلوب الذي یطغى على ممارسة القیادة هو الأسلوب الدیمقراطي، حیث 

  الفئات المهنیة

  أسلوب 
  القیادة المتبع

  المجموع  المؤهلون  إطارات متوسطة  إطارات علیا

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

أسلوب أوتوقراطي یتسم 

  بالتخویف والصرامة
02  66.66  -  -  02  22.22  04  23.53  

أسلوب دیمقراطي یتسم 

  بالطمأنینة
01  33.33  03  60  03  33.33  07  41.17  

  35.29  06  44.44  04  40  02  -  -  حسب الموقف

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03     المجموع   

تبع.07الجدول رقم   : أسلوب القیادة المُ
میل الرؤساء إلى إتباعه بنسبة   ُرجع بعض رؤساء العمال سبب  %41.17یَ وی

رتفاع إتفضیلهم لإتباع هذا الأسلوب مع المرؤوسین إلى صعوبة بیئة العمل(
الحرارة في الورشات العمل وضجیج الآلات) ولأنهم عَمِلوا لمدة اكثر من درجة 

دركون قسوة العمل في الورشات ویتفهمون ُ  عشرین عاما في هذه البیئة، فإنهم ی
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دا معانات العمال في العمل،لذلك یلج ین معهم تباع أسلوب یتسم باللً إون إلى أجیّ
ات المتوسطة (وهي تمثل حتى یخففوا عنهم ضغط العمل.بینما تفضل الإطار 

ستعمال ا) إتباعه لأنه أفضل من أسلوب التخویف الذي یلجأ إلى %60نسبة 
ا یریدون تحقیقه . القوة وفي نظرهم   القوة لا تُمكنهم من الحصول على كل مَ

عیبه  وحسب أحد رؤساء العمال الذي یعتبر رئیسه كفء في عمله إلاّ انه یَ
وسیه، فهو یسيء معاملة مرؤوسیه بالصراخ الأسلوب الذي یتبعه في قیادة مرؤ 

علیهم باستمرار وعلى أُمور تافهة والأكثر من ذلك فإن هذه الأمور لیس لها 
مل .لذلك فهو یطلب منه تفادي تلك التصرفات معهم لتجنب  علاقة بالعَ
استیاءهم ونمو الشعور لدیهم بالانتقام فلقد ثبت لدیه من خلال تجربته في 

  ین قد یسلكون سلوكًا انتقامیا من خلال:العمل أن المرؤوس
 والجدیر .نجاز الأعمال المطلوبة منهم في الوقت المحدد عمداو إ عدم إتمام•

بالذكر أن الرؤساء على مختلف المستویات الإداریة مسئولین أمام رؤسائهم 
وأمام المدیر على بلوغ الهدف المحدّد وكلما صعدنا السلم الإداري كلما زادت 

  ة الرؤساء والقادة أمام رؤسائهم.مسئولی
رفض العمال العمل في یوم العطلة الأسبوعیة لتدارك ما فاتهم من نقص في •

  عملیة الإنتاج خلال أیام الأسبوع.
لذلك یطلب رئیس العمال من رئیسه باستمرار أن یترك له حریة التصرف 
والتعامل مع المرؤوسین دون تدخل منه. لقد اهتدى هذا العامل البسیط إلى 
طریقة تكسبه ثقة واحترام وود العمال له ،بحیث لا یستطیعون رفض أي طلب 

تعمال الحیلة" وكان له تقدیرا لمعاملته لهم ، إنه یتعامل معهم على حد تعبیره"بإس
حتى یتجنب غضبهم وأعطى عدة نماذج عن تصرفاته ’یقصد بذلك "بمكر" 

  معهم حسب المواقف، نذكر منها: 
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o إنه قادر على حل التجمعات الغیر الرسمیة بطریقة "دبلوماسیة"، بحیث لا 

تترك أثرا سیئا في نفوس التابعین. بدایة یحدد الشخص الذي یكون یوجه 
رسمیة ویكلفه بالقیام بعمل ما بأسلوب لبق،وبهذه الطریقة تتفكك الجماعة غیر ال

المجموعة لا إرادیا ویعود كل شخص لمزاولة عمله دون طلب من رئیس 
 العمال.

o  یرى أن إتباع أسلوب یتسم بالقسوة والعنف هو أسلوب غیر مجد وذلك
ر بلجوء العامل إلى تعطیل الآلة عن قصد وتوقفها عن العمل لمدة زمنیة غی

محدّدة، وهذا یعني: تعطل عملیة الإنتاج وعدم بلوغ الهدف المحدّد لأن الرؤساء 
ن أمام رؤسائهم في المستوى الأعلى عن عدم بلوغ الهدف. إن مثل هذا لیمسئو 

فضل رئیس العمال التحایل في تصرفاته مع  السلوك قد یضر بهم، لذلك یً
یه بصفته مسئول عن بلوغ العمال لیتجنب سلوكات و ردود أفعال سلبیة تؤثر عل

 الهدف. 
o  اقف حرجة تتطلب منه التعامل معها أحیانا یجد رئیس العمال نفسه في مو

هاتفه أحد العمال فإنه بفطنته یدرك  بیقظة وفطنة لتحاشي مقاومة العمال.فإذا
على الفور وقبل التحدث معه أنه یود الاستئذان بعدم الحضور للعمل في الفترة 

ن الساعة الواحدة زوالا إلى الثامنة مساءا) وحسب تقدیراته المسائیة مثلا (م
الخاصة إذا غاب آخرون فسوف تضیع كمیة إنتاج معتبرة خلال مدة سبعة 
خباره بأنه غیر موجود في  ساعات. لذلك یضطر الرئیس إلى الكذب علیه وإ
المؤسسة حتى یجبره على الحضور على الساعة الواحدة زوالا، فإذا حضر أَذنَ 
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بالخروج لساعتین فقط بدلا من سبع ساعات،وحسب المبحوث فإن هذه  له
 الطریقة لقیادة المرؤوسین تسمح له بــ:

  تجنب غیاب العامل كل الفترة المسائیة وجعله یستفید من ساعتین فقط. -
  نتقامي بعدم الحضور یوم السبت. یتجنب غضبه وسلوكه الا -

من نقص في  تدارك ما فاتهمضمان حضوره یوم السبت ومشاركته في  -
 الإنتاج خلال الأسبوع، بمعنى آخر ضمان تعاون المرؤوس.

إلى نسبة العمال الذین یفضلون  %35.29تشیر نسبة  )07(وحسب الجدول رقم
إتباع مزیج من أسلوب التخویف والطمأنینة (الصرامة واللین) وذلك حسب 

الذي یتبع في موقف وظرف المواقف التي تملیها علیهم الظروف. إن الأسلوب 
 معین لا یصلح إتباعه في موقف وظرف آخر.

o  تبع الأسلوب الأوتوقراطي بنسبة ُ والملاحظ عدم تفضیل  %23.53ی
 الإطارات المتوسطة إتباع هذا الأسلوب مع العمال القدامى للأسباب التالیة:

العمل .أغلبیة العمال القدامى متعودون على طریقة العمل ولا ینتظرون أوامر 1
من رئیسهم للقیام بأعمالهم،لأنهم یعرفون جیدا ما هو مطلوب منهم ویقومون 
  بإنجازه دون أن یطلب منهم ذلك.

.لقد أصبح العمال القدامى غیر قادرین على تحمل ضغوطات العمل بعد 2
المدة الطویلة التي قضوها في العمل بهذه المؤسسة،وعلى حد قول أحد 

التكَعْرِیر في العمل، نرید إنجاز أعمالنا وحسب  المبحوثین"أصبحنا لا نحتمل
دون مشاكل" .وقد أدى استعمال هذا الأسلوب ببعض العمال القدامى إلى طلب 
 التقاعد قبل الأوان .

مع العمال الجدد یكون أحسن  الأسلوبترى الإطارات المتوسطة أن إتباع هذا 
فإنهم یرون  أخرىو أفضل من إتباعه مع العمال القدامى من ناحیة ومن ناحیة 
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"لو انه تم ترك حریة العمل للعمال الجدد لأمكنهم إنجاز ما یطلب منهم  دون 
 أي ضغوطات علیهم . ةمارسم

انوا تختلف تصرفات الرؤساء مع العمال على حسب أقدمیتهم في العمل فإذا ك
فهذا لأنهم یفتقدون القدرة على  الأعمال،صارمون مع العمال الجدد في مراقبة 

القیام بما یطلب منهم على أكمل وجه، بینما یكتفي إعطاء بعض التوجیهات 
 :08جدول رقمأنظر  (%88.24للعمال القدامى و بما أن أغلبیة أفراد العینة بنسبة

سنة، فإن ذلك یبرر  15من أكثرسة ) یعملون في هذه المؤسفي العمل الأقدمیة
نفي قیام الرئیس بمراقبة دقیقة للأعمال التي یكلف بها مرؤوسیه و هذا بنسبة 

، وهي نسبة العمال الذین یرون %23.53) مقابل 09(أنظر جدول رقم 64.70%
 ثقته بهم.  نعداملا أن رئیسهم صارم في مراقبة الأعمال

 
  الفئات المهنیة

  

      متغیر الأقدمیة

ؤهلون  إطارات متوسطة  إطارات علیا   المجموع  المُ

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

  05.88  01  -  -  20  01  -  - سنوات5أقل من

  5.88  01  11.11  01  -  -  -  - سنة15- 5من

  29.41  05  33.33  03  20  01  33.33  01 سنة25-15من

  58.83  10  55.55  05  60  3.  66.66  02  سنة25أكثر من

  100  17  99.99  09  100  05  99.99  03     المجموع   

  ): ر الأقدمیة في العمـــــل.80جدول رقم(
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الفئات المهنیة    

 الصرامة

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  23.53  04  22.22  02  20  01  33.33  01  نعــم

  64.70  11  66.66  06  80  04 33.33  01  لا

  11.76  02  11.11  01  -  - 33.33  01  دون إجابة

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03 المجموع

  الصرامة في مقبلة الأعمال.):09جدول رقم          

  العجز عن تحدید مسافة بین الرؤساء و المرؤوسین: -
یدرك العامل صعوبة قیادة المرؤوسین وتحدید الأسلوب الأمثل لقیادة 

ذا   أنهم أسلوب دیموقراطي إلاً  إتباعالرؤساء على  أغلبیة تفقاالمرؤوسین، وإ
أدركوا عدم فاعلیة هذا الأسلوب وحاولوا تجنب سلبیاته عن طریق تحدید مسافة 

منهم على تحدیدها ما  اهذه المسافة التي یعجز كثیر  م،وسیهءبینهم و بین مر 
لعدم  تلقي انتقادات من زملاءهمما في ظل یجعلهم في حیرة من أمرهم سیّ 

یحاولون تقدیم بعض اللذین و  قدرتهم على تحدید مسافة بینهم و بین تابعیهم،
  هم بخصوص هذا الموضوع أهمها:یلإالتوجیهات و النصائح 

الرؤساء وجبات الطعام مع مرؤوسیهم و الحدیث معهم في  تناول إمكانیة -
مسائل شخصیة لكن ضمن حدود معینة بحیث لا یسمح للمرؤوس من أن 

احترام رئیسه الذي یفقده هیبته وعلى حد تعبیر أحد  من یقلل
مش". ایدَاسَرهُ   العمال"مَ

 ستعمال الشدة و الصرامة وقت الضرورة فقط و على حسب المواقف.إ -
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الرؤساء أن یكونوا لینین و یقضین في تعاملهم مع التابعین حتى یجب على  -
 حترامهم و طاعتهم للرئیس.إیضمنوا 

هي مشكلة  نو المرؤوسینتباه أن مشكلة تحدید مسافة بین الرؤساء لإلالملفت 
الذین یتبعون الأسلوب الدیمقراطي بینما الرؤساء الذین یعاني منها فقط الرؤساء 

حیث یستمد الرئیس هیبته و قدرته على إجبار  -یتبعون الأسلوب الأوتوقراطي 
 . لأوامره من السلطة التي یخولها له المنصب الذي یشغله متثالللإالمرؤوسین 

م رئیسهم فإنهم سیحرصون على القیا بالخوف من ینالتابعففي حال شعور 
عكس ما یحدث مع وهذا بالأعمال المطلوبة منهم حتى لو كان الرئیس غائبا 

الرؤساء الذین یتبعون الأسلوب الدیمقراطي فإن مرؤوسیهم لا یحرصون في كثیر 
على تنفیذ الأعمال المطلوبة منهم في حضور رئیسهم ، فكیف یكون  الأحیانمن 

 الحال عند غیابه.
تحدید الأسلوب المناسب لقیادة مرؤسیهم في  یمكننا تفسیر صعوبة الرؤساء في

ظل عدم قیام المؤسسة بتكوین الرؤساء على القیادة و حسب ما تشیر إلیه نتائج 
 ) یتبین ما یلي:10رقمالجدول (

ینا و بل یتلقون تك لم تستفد أي فئة من الفئات المهنیة على تكوین في القیادة،
ارات حاجتهم القصوى إلى هذا تقنیا في مجال تخصصاتهم وقد أبدى جمیع الإط

  النوع من التكوین.
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الفئات المهنیة    

 التكوین

 

 إطارات علیا

 

 إطارات متوسطة

 

 المؤھلون

 

 المجموع

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  -  -  -  -  -  -  -  -  نعــم

 100  17 100  09 100  05 100  03  لا

  100  17  100  09  100  05  100  03 المجموع

  تكوین الرؤساء على القیادة.):10رقم( جدول

إذا كانت المؤسسة لا تقوم بتكوین رؤسائها في مجال الإدارة و التسییر، فلقد 
علم  مفهو ووعیا من جانب عدد قلیل من الرؤساء بضرورة دراسة  هتماماالمسنا 

بأساتذة جامعیین من تخصصات  حتكاكهماالإدارة و التسییر من خلال 
نجد في حین و التسییر) الاقتصادیة، علم النفس، العلوم الاجتماعمختلفة(علم 

 العلوم بل ینظرون إلیها على أنها "خرافة".أهمیة لهذه أغلب المبحوثین لا یولون 
یعتقد أغلب الرؤساء أنهم یستطیعون القیام بوظیفة التسییر و قیادة العمال على 

ون إلى  دون حاجة لتعلم فن الإدارة و التسییر و أحسن وجه بالتالي فهم لا یَسعَ
 القیادیة بالإطلاع على الأسالیب العلمیة الحدیثة تطویر قدراتهم ومهاراتهم

للتسییر، وهم بذلك یهدفون إلى بقاء المؤسسة في الوقت الراهن و لیس إلى 
فإحضار تكنولوجیات حدیثة هو غیر كاف إذا لم  .ستمراریتها على المدى البعیدإ

ت تبثنین في علم التسییر و الإدارة و علم الاجتماع، و لقد یرافقها أشخاص مكو 
  أهمیة هذه العلوم في نجاح القادة و بالتالي نجاح المؤسسة. 

 :سلطةتفویض ال .2

  تدلنا المعطیات التي بین أیدینا على مایلي:
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، وهي تشمل %88.23یقوم الرؤساء بتفویض بعض سلطاتهم لمرؤوسیهم بنسبة 
)، 11مؤهلون( أنظر الجدول رقم %77.77إطارات علیا و متوسطة ، و  100%

 من العمال %64.70، حیث نجد 13و 12وهذا ما تؤكده نتائج الجدول رقم
)، لذلك یستطیع 12یحرص رؤساءهم  على نقل معارفهم إلیهم (جدول رقم

على رؤسائهم وهي  الاعتماددون  بالأعمالمن العمال القیام % 88.23
  ).13مؤهلون (جدول رقم %77.77إطارات علیا و متوسطة و %100تشمل

الفئات المهنیة    

  تفویض 
 السلطة

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  88.23  15  77.77  07  05  05  100  03  نعــم

 11.76  02 22.22  02 -  - -  -  لا

  99.99  17  99.99  09  100  05  100  03 المجموع

  تفویض السلطة.):11(جدول رقم
  
  

الفئات المهنیة     

  تلقي 
 المعرفة   

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  64.70  11  88.88  08  40  02  33.33  01  نعــم

 05.88  01 -  - 20  01 -  -  لا

 29.41 05 11.11 01 40  02  66.66  02 بدون

  99.99  17  99.99  09  100  05  100  03  المجموع

  .عرفتھالم حرص على نقلال):21جدول رقم(
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الفئات المهنیة    

  علىالقدرة 
 إنجاز الأعمال

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  88.23  15  77.77  07  100  05  100  03  نعــم

 11.76  02 22.22  02 -  - -  -  لا

  99.99  17  99.99  09  100  05  100  03  المجموع

  القدرة على إنجاز الأعمال في غیاب الرئیس:)31جدول رقم(

وفي نفس السیاق، أظهرت النتائج المحصل علیها في إطار المقابلة و التي 
العمال أن تدعم ما توصلنا إلیه من خلال عرض نتائج  الجداول السابق ذكرها، 

المعارف التي تتوقف على درجة  كتسابابأهمیة تفویض السلطة في  على وعي
اهتمام و حرص المرؤوس على التعلم، فعلیه أن یستفسر عن كل الأمور 
لح على طلب توضیحات من رئیسه عندما تصادفه  الصغیرة و الكبیرة و یُ

لا ینتظر صعوبات في عمله، بل حتى عن الأعمال التي یكون غیر مكلف بها و 
مبادرة رئیسه في تقدیم معارفه دون طلب منه و أفضل تعبیر قدًمه أحد الرؤساء 

وَ  ُ المرؤوس  تساباكبتُسرق". و ح ما ذُكرَ سابقا"المهنة لا تعطى و إنما ضی
ة خاصة أثناء غیابه،  أعباءمعارف من رئیسه یتخلص الرئیس من  تعبَ العمل المُ

فرصة للمرؤوس لتولیها بنفسه وهذا عن  من خلال ترك و لا یتحقق ذلك إلاً 
)، نجد أن 13طریق تفویض السلطة. و بالرجوع إلى معطیات الجدول رقم(

غیر %22.22ن و تمثل نسبة یهناك نسبة و لو كانت ضئیلة من العمال المؤهل
على رؤسائهم و یرجعون سبب ذلك  الاعتمادقادرون على القیام بالأعمال دون 

ل تتطلب إلماما بمعارف معینة في الكیمیاء مثلا، إلى وجود نوع من الأعما
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نه لا یستطیع أفرغم كفاءة المرؤوس في مجال تخصصه (النسیج مثلا) إلا 
من ألوان الصباغة من أجل الحصول على اللون  اللازمةتحدید النسب 

المطلوب لصباغة النسیج، وهي من الأسباب التي تدعو الرؤساء إلى عدم 
  سیهم.و ى مرؤ تفویض بعض سلطاتهم إل

لأنهم على وعي  ممرؤوسیهوعلیه یقوم الرؤساء بتفویض بعض سلطاتهم إلى 
بالمنفعة التي تعود علیهم من جراء قیامهم بهذا الفعل، والمتمثل في تعلم 

 كاهلهم بها فیخف عن ونالقیام و لو بجزء من الأعمال التي یقوم نالمرؤوسی
 محقیق هذه المنفعة فإنهعلى ت مالأعمال، وحرصا منه بعضالقیام ب بئع

لتقدیم كافة الشروحات والتفسیرات والمعلومات والتوضیحات التي   ونمستعد
  .مسیهمرؤو  میطلبها منه

، فهذا موسیهمرؤ بالنسبة للرؤساء الذین لا یقومون بتفویض بعض سلطاتهم إلى 
للمنفعة التي تعود علیه من تفویضه أو عدم تفویضه لبعض  همراجع إلى تقدیر 

  :و یمكننا توضیح ذلك من خلال مایلي سلطاته إلى مرؤوسیه

، فیصبح من الصعوبة على هذا سالمرؤو إذا غابت الكفاءة و التخصص في   - أ
الأخیر القیام بما أُسندً إلیه من مهام وبدلا من أن یخف عن كاهله عبئ القیام 

حَملُ نفسه متاعب أخرى هو في غنى عنها، و لتجنب ببعض الأعمال  ُ فسوف ی
الرئیس الوقوع في مشاكل فمن منفعته عدم إسنادها إلى من لا تتوفر فیه 

  ).سالمرؤو الشروط التي تضمن له تحقیق منفعته(عدم ثقته في كفاءة 
نجد أن من مصلحة  ،الأهداففي ظل الصراع المبني على أساس تناقض   -  ب

الذین یثقون في ولائهم إلیهم،  ممرؤوسیهالرؤساء إسناد بعض المسؤولیات إلى 
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الذین یریدون أن یتسببوا لهم  الأشخاصإنهم بالنسبة إلیهم یَحمون ظهورهم من 
في مشاكل و الإیقاع بهم.فالتفویض جزء من خطة متكاملة تبرز تفاعل أعضاء 

 ف. المجموعة المشتركین في الأهدا
       دـــــــومن هنا ترتبط القدرة على التفویض على مدى الثقة المتبادلة بین القائ

فالثقة هي أساس التعامل بین الافراد و من دونها یفقد القائد القدرة .همرؤوسیو 
  .هعلى تفویض بعض المهام و المسئولیات إلى مرؤوسی

  قانون العقوبات: ستخدامو ا.السلطة 3
منا أن هناك علاقة بین نمط القیادة و إخفاء الأخطاء المرتكبة، فكلما  اعتقادا

التخویف  أساسأسلوب القیادة من الأسلوب الأوتوقراطي الذي یقوم على  قتربا
ت العلاقات الإنسانیة وقلت التفاعلات بین الرؤساء بسبب  والتهدید كلما قلَ

  قانون العقوبات. ستخداماتجاوزهم وتعسفهم في 

رتأینا ا، ستخدامهاوقبل التطرق لتحدید نظرة الرؤساء لقانون العقوبات و كیفیة 
اء إلى ــضرورة عرض المعطیات التي تساعدنا على تفسیر نظرة الرؤس

ة، وسألنا العمال" كیف ینظر الرؤساء إلى السلطة"، و بعد تجمیع ـــــالسلط
  النتائج، توصلنا إلى مایلي:

السلطة تبعا لأسلوب قیادة الرؤساء وشخصیاتهم الرؤساء إلى تتوقف نظرة  
  ستغلال مناصبهم.اوعلى حسب المنفعة التي تعود علیهم من 

ختلاف نظرة الإطارات العلیا إلى السلطة عن الإطارات المتوسطة ا والملاحظ،
  .المؤهلونو 
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نا وغیر صارم فإنه لن ینظر إلى  حسب الإطارات العلیا:إذا كان الرئیس لیّ
دفعهم إلى عدم یستعمال القوة والعنف مع العمال اار القوة لأن السلطة بمنظ

سلطة "وكانوا یقصدون بقوة السلطة  نعدام الثقة بینهما.االعمل بكل طاقاتهم و 
  .على الامتثال لأوامرهم دون مناقشة "إجبار الآخرین 

أن"بعض المسیّرین في المؤسسة یتظاهرون بدیمقراطیة التسییر هناك من یرى 
إنهم ،أنهم لا یزالون یتعاملون مع العمال بعقلیة الحزب الواحد المسیطر عوالواق

هم الوحید هو  ا لأن شخصیاتهم ضعیفة وهمّ لا یحبّون من یرفض لهم أمرً
نتفاع من المناصب التي یشغلوها ولیس تطویر الحصول على "الغنیمة" أي الا

  المؤسسة".

یستعملون السلطة  بینما ترى الإطارات المتوسطة والصغرى أن رؤساءهم
م ینظرون إلیها  ستعمالها،الا وجود للاستغلال والتعسف في  هنأبعقلانیة و  ُ فه

بكل تواضع لأنهم ببساطة لا یستفیدون من المناصب التي یشغلوها على 
المستویات الوسطى للقیادة لتحقیق مصالح شخصیة مِثلما یحدث مع الرؤساء 

  ستراتیجیة.إالذین یشغلون في المؤسسة وظائف 

ستطلاع رأي العمال حول المسؤولیة.وطرحنا علیهم اوتدرجا في التحلیل،حاولنا 
  ولیة؟ئتهرب من المستالسؤال التالي:هل 

إن شعور الرؤساء على اختلاف مستویاتهم الإداریة هو:الخوف من المسؤولیة  
 من العمال یحاولون التهرب %82.35) أن 14وكراهیتها وتبین نتائج الجدول (

  منها وهي ما تؤكده تصریحات العمال الآتیة:
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الفئات المهنیة    

تجنب 
 المسئولیة

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  82.35  14  88.88  08  80  04  66.66  02  نعــم

 17.64  03 11.11  01 20  01 33.33  01  لا

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

  ولیة ؟.ئالمستجنب ):41جدول رقم(

 "إن المسؤولیة تضعنا على المِحَك". .1
"أفضل لو كنت بستاني أو موظف أمن بدلا عن شغل هذا المنصب"  .2

 رئیس العمال.

،فلیس لدیهم أيُ خیار لرفضها،إنهم اإن كره العمال للمسؤولیة لا یعفیهم منه
ا كانت درجة  في حین نجد بعض العمال الذین ، صعوبتهامجبرین علیها مهمَ

و رغب ها وتحمل النتائج أو المخاطر المترتبة عنها وهذا  ةأَدْلَ شدیدة في تحملّ
  .%17.64بنسبة

دُون إظهار  عن هذه الرغبة تنبع  وَ أنهم أكفاء"و جَدیرون  لرؤسائهمكونهم یَ
كي تزید حظوظهم في الترقي وللعلم أن بعض هؤلاء العمال لم  بالمسئولیة

  سنة وهم یطمحون إلیها.23یستفیدوا من الترقیة منذ أكثر من 

وتعمیقا للمحور نفسه،حاولنا معرفة سبب خوف العمال من تحمل المسئولیة، 
وسألنا العمال:هل تتعرضون للمساءلة عندما ترتكبون خطأ؟ وجاءت النتائج كما 

  یلي:
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الفئات المهنیة    

      التعرض
 إلى المساءلة

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  52.94  09  44.44  04  40  02  100  03  نعــم

 41.17  07 55.55  05 40  02 -  -  لا

  05.88  01  -  -  20  01  -  -  بدون 
  99.99  17  99.99  09  100  05  100  03  المجموع

  .ب خطأ ارتكفي حال اتعرض إلى المساءلة ال ):51جدول رقم(

رضا للمساءلة في حال  ا هي أكثر الفئات تعَ  رتكابانلاحظ أن الإطارات العلیَ
المتوسطة والصغرى.حیث تتوقف المساءلة في  الإطاراتأخطاءٍ بالنظر إلى 

فهناك  على حسب درجة الخطأ المرتكب، مؤهلونالمتوسطة وال الإطاراتنظر 
المرؤوسین  أنكما  أخطاء یمكن التَسامح فیها وأخرى لا یمكن التسامح فیها.

أخطاءً عن حسن نیة(غیر متعمدة)لا یتعرضون للعقاب ویعود ذلك  رتكبوااالذین 
إلى خصائص القیادة السائدة على المستویات الوسطى للقیادة والتي تتمیز 

  العلیا. بالإطاراتبـ:المرونة والتسامح،عكس ما هو موجود في علاقة المدیر 
ذا كان تصریح أحد  ا بأنهم"لا یتعرضون للمساءلة الإطاراتوإ إلاّ في حال  العلیَ

 الإطاراتحتمال قیام إإن هذا یدفعنا إلى  وصول المشكل إلى المدیر العام".
سْبها إلى آخری الأخطاءالعلیا بإخفاء  حیث ذكر أحد العمال"أن  ،نالمرتكبة أو نَ

لب من نائبه  عاقب نفسه أو أن یعاقب  ختیارالاالمدیر العام طَ ُ بین أن ی
والذي لم یتبیّن للمدیر  الطرف  رتكباذي (رئیس القسم)نتیجة للخطأ التابعه

المسئول عنه:هل هو نائبه أم رئیس القسم". إن هذا یبرر ویفسر جزء من 
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العلیا لا تفصح عن  الإطاراتمن  %33.33التي تفید أن  16النتائج جدول رقم
ا ربط هذه النتیجة بنمط القیادة المتبع على نارتكابها لأخطاء إلى رؤسائها ویمكن

  متطرف. يأوتوقراطهذا المستوى بأنه 
  

الفئات المهنیة    

  إخبار 
  الرئیس

رتكبة   بالأخطاء المُ

 

 إطارات علیا

 

 إطارات متوسطة

 

 المؤھلون

 

 المجموع

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  88.23  15  88.88  08  100  05  66.66  02  نعــم

 05.88  01 -  - -  - 33.33  01  لا

  05.88  01  11.11  01  -  -  -  -  بدون
  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

رتكبة.):61جدول رقم(   إخبار الرئیس بالأخطاء المُ

بالصرامة والشدة هي التي جعلته  :السلوك القیادي للمدیر المتمیز هذا إنّ تبعات
تحقق من الشخص المذنب بدلاً من به الیرتكب أخطاء في القیادة.كان الأجدر 

بید نائبه،ومن غیر المعقول أن یقوم نائب المدیر بمعاقبة نفسه لذلك  الأمرترك 
ا أدى إلى سوء العلاقة بینهما وشعور رئیس القسم  قام بمعاقبة رئیس القسم، ممّ

  والغضب والكراهیة إضافة إلى انعدام الثقة. بالاستیاء
بإمكان المدیر تجنب مثل هذا الشعور بین عماله الذي یؤدي إلى سوء  كان

العلاقات بینهم، لكن جهله بأمور القیادة الفعالة هي التي جعلته یقود بطریقة 
  فوضویة ولا عقلانیة تطبعها الشدة والصرامة. 
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العقوبات وكیفیة لقانون بتحدید نظرة الرؤساء  المتعلقة بالنسبة للمعطیات
فقد دلتنا على ما  تالیة:  الثاني، الثالث والرابع،على المستویات ال ستخدامها

  یلي:

ومراقبة  للأعمالتندرج العقوبات في إطار المتابعة الیومیة ، في نظر الرؤساء
یعاقبون  وأقدمیتهم في العمل، أصبحوا یدركون متى تهممن خلال خبر و  تنفیذها

  بشدة ومتى یتسامحون وذلك حسب المواقف.
  سَاعفَة " حیث مْ ُطلقون علیها " لَ یستعمل بعض الرؤساء سیاسة اللین والتي ی

ستعمال هذا الأسلوب فقط الرؤساء الذین یشرفون على العمال في ایلجأ إلى 
ن القانون لا یحفظ حقوقهم في حال " لأ Les Apprentiesإطار التدریب " 

رتكابهم أخطاء ولو كانت بسیطة فبإمكان الإدارة طردهم من العمل لذلك ا
رتكابهم أخطاء على النحو الآتي: عدم قیام ایتصرف رؤساءهم معهم في حال 

الأعلى عن الأخطاء المرتكبة من قبل العمال المتدربین رئیسه إبلاغ بالرئیس 
دِیشْ  ا نَ ه " .تفادیا لطردهم من العمل،یقول أحد الرؤساء "مَ  دْنُوبَ

 ،یتحتم على الرؤساء تطبیق قانون العقوبات لضبط سلوك  في موافق أخرى
كرر التابع  سینو المرؤ  ُ رفض أوامر رئیسه أو في حالة غیابه فعندما ی

إذا لم ینفع معه ذلك  و یتصرف الرئیس على النحو الآتي: یقوم بتحذیره،المتكرر
سین لا یستاءون من و والملاحظ أن المرؤ .الأسلوب یضطر إلى معاقبته 

وأن رئیسهم حاول تحذیرهم أكثر من  ارتكبوا أخطاءً معاقبتهم لأنهم مدركون أنهم 
 مرة ولم یستجیبوا.
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 ،بد مع التابعین بل لایرى الرؤساء أنه لا مجال للتسامح  في بعض المواقف
قد ینتج  لأن مخالفة بعض الأوامر من الشدّة والصرامة في معاقبة المخالفین

یتسبب فالتدخین في ورشات العمل مثلا قد اطر على العمال والمؤسسة مخ اعنه
المخالفات یؤدي إلى طرد العامل من  منرتكاب هذا النوع ا لذلك فإن في حریق

 العمل ولا مجال للتسامح معهم.
  ،سیه في حال أین لا یستطیع الرئیس معاقبة مرؤو سجلنا حالات أخرى

مسئول الأعلى أو أن یكون له أحد عصیانهم أوامره لأنه یحظى بحمایة ال
 المعارف في النقابة.

ا،یتبع أغلب الرؤساء  ما مسین و یتسم باللین والتسامح مع المرؤ  اسلوبأعمومً
من العمال على إخبار رؤساءهم بالأخطاء المرتكبة وتداركها  %88.23یحفز 

  ).16في الوقت المناسب.(نتائج الجدول

  رؤسائهم:تأثر المرؤوسین بنمط قیادة )3
سین بنمط قیادة رؤساءهم، أملت علینا الضرورة الرجوع و المرؤ  تأثرقصد دراسة 

كل مستوى من ل ) لتحدید أنماط القیادة المتبعة07إلى معطیات الجدول رقم(
نفصلة  وتمثیلها بیانیا الإداریةالمستویات  درجات المُ وقد مكننا باستخدام المُ

المنفصلة " لأنماط القیادة المتبعة لكل العرض البیاني " باستخدام المدرجات 
  مستوى من المستویات من التوصل إلى جملة من الملاحظات :
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 99.99  03  المجموع
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  : نمط القیادة المتبع بالنسة للإطارات العلیا12الشكل رقم
من الإطارات العلیا أن الأسلوب الذي یمیز معاملة المدیر  %66.66ترى 

حددّت  %33.33لمرؤوسیه هو الأسلوب الأوتوقراطي، في حین هناك ما نسبته 
هناك ویتضح أن  بالأسلوب "الدیمقراطي". هأسلوب معاملة المدیر لمرؤوسی

  ختلاف شاسع في تحدید نمط القیادة المتبع من طرف المدیر .ا
و الدیمقراطي) ما دعانا للتساؤل  يفشتانا بین الأسلوبین (الأسلوب الأوتوقراط

  في تحدید نمط قیادة المدیر . نوسیعن سبب تناقض المرؤ 
 لزاماوتحدید مظاهر قیادة المدیر أصبح  ضجل بحث أسباب هذا التناقأومن 

 : لنا الآتي ذكره تبینالتي علینا إعادة تحلیل معطیات المقابلة 
  :منهاكان أحد الإطارات العلیا یوظف عبارات كثیرة بها كلمة "صدیقي"  -

نن ابحكم صداقتن ""المدیر صدیقي"،  دا ه"إن ،"في هذا المنصب يعیّ  یعرفني جیّ
فسر ظهور تناق. "لأنه صدیقي ُ ا ی في تحدید نمط القیادة ختلاف اات و ضوهذا مَ

  المتبع من طرف المدیر.
  

لیا:مستوى مظاهر القیادة على    الإطارات العُ
  قمنا بتحدید مظاهر قیادة المدیر و وجدنا أنه:  -
 .لا  یقبل النقد البناء 
  یطلب الطاعة العمیاء لأوامره ولا یحب من یرفض له.  أمراً
 .لا یحب أن تناقش قراراته 
  على الامتثال  نالسلطة التي تهدف إلى إجبار المرؤوسیمتعسّف في استخدام

 لأوامره.
 .في حال عدم بلوغ المرؤوسین الهدف المسطر فإنه شدید العقاب 



154 
 

 للسیطرة علیهم  هیستخدم العقاب كنوع من الضغوطات یمارسها على مرؤوسی
 وجعلهم یرضخون لما یقوله لهم.

  حتى لو كانت  -أخطاء لا یتسامح المدیر مع مرؤوسیه في حال ارتكابهم
ها إلى آخرین خوفًا من  - غیر متعمدة ا یدفع ببعضهم إلى إخفاءها أونَسبِ مَ

 العقاب.
 .إشراف دقیق على إنجاز الأعمال ورقابة على نطاق واسع 
 يیسلك سلوكًا أوتوقراط ومن خلال تحدید مظاهر قیادة المدیر،تبین أنه 

  متسلطة. ةفي الاستبدادیة وهو یشیر إلى نمط قیادة أوتوقراطی متطرف
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  إطارات متوسطة       إطارات علیا ):20المستوى(
  
  
  
  
  
  
  

  
تبع بالنسبة للإطارات المتوسطة.13شكل رقم(   ):نمط القیادة المُ

 هناك ملاحظتین تتعلق بهذا المستوى:
في تعاملها مع الإطارات  يلا تستعمل الإطارات العلیا الأسلوب الأوتوقراط -

  المتوسطة.
المباشرین من الإطارات المتوسطة أسلوب تعامل رؤساءهم  %60حددّت  -

) یستعمل رؤساءهم معهم %40معهم بالأسلوب الدیمقراطي والنسبة المتبقیة (
  نمط قیادة حسب الموقف.
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                        نمط القیادة المتبع

  إطارات متوسطة
  نسبة  تكرار

  -  -  أسلوب أتوقراطي

 60  03  أسلوب دیمقراطي

 40  02  حسب الموقف

 %100  05  المجموع
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یمكنننا تفسیر هذه الملاحظات على ضوء الأثر الذي أحدثه إتباع الأسلوب 
ا التي أدركت عدم جدواه  يالأوتوقراط المتطرف للمدیر على الإطارات العلیَ

سین. فأقصى تشدّد (أي صرامة مطلقة) لتعامل المدیر مع وفعالیته على المرؤو 
ا مع  الإطارات العلیا یقابله أدنى تشدد أي( اللین) في تعامل الإطارات العلیَ
الإطارات المتوسطة وهي تعد إحدى الأسباب الجوهریة التي جعلت أغلبیة 
 الإطارات العلیا تفضل استخدام الأسلوب الدیمقراطي مع مرؤوسیها. في حین
نجد نسبة أخرى من الإطارات العلیا التي فضلت استخدام الشدة واللین في 
المعاملة على حسب الموقف وذلك لتدارك السلبیات والنقائص التي نجمت عن 

المتطرف والأسلوب الدیمقراطي و واضح أن  يإتباع الأسلوب الأوتوقراط
  وقف.رضاها عن الأسلوبین هو نسبي ما حَدا بها إلى التصرف حسب الم

توسطة مظاهر القیادة على مستوى   :الإطارات المُ
بالنسبة للذین اتبعوا الأسلوب الدیمقراطي فالسلوك الذي یطبع ویمیّز علاقة  -

 هو اللین. مالرؤساء بمرؤوسیه
أما الذین اتبعوا القیادة حسب الموقف، فتتراوح شدتهم بین اللین والصرامة  -

 على حسب متطلبات الموقف.
 في استخدام السلطة وهذا بالنسبة للأسلوبین. لا یوجد تعسف -

ُسامح الرؤساء مرؤوسیه ا یشجع  می في حالة ارتكابهم أخطاء غیر متعمدة ممّ
ا إذا  على الإفصاح عن الأخطاء التي ارتكبوها إلى رؤسائهم. ممرؤوسیه أمّ

كانت الأخطاء متعمدة فإنهم یقومون بمعاقبتهم لتعدیل وتصحیح سلوكهم حتى 
ة أخرى. لا یكرروا  الخطأ مرّ
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یضطر الرؤساء على هذا المستوى إلى إخفاء الأخطاء التي  یرتكبها  -
سفٌ في استخدام  تَعَ مرؤوسیهم عن المدیر حتى لا یقوم بمعاقبتهم (لأنه مُ

  السلطة التأدیبیة).
    رؤساء الورشات     رؤساء المصالح    :)03المستوى(

  .ترؤساء الورشا  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
تبع بالنسبة ل14(شكل رقم    .مؤهلونل):نمط القیادة المُ
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 99.99  09  المجموع
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  من جملة الملاحظات المتعلقة بهذا المستوى :
المستویات الأخرى في إتباع الإطارات ظهرت  قناعة قویة أكثر من  -

المتوسطة نمط قیادة حسب الموقف لظهور صعوبات تتعلق بالنمط الدیمقراطي 
أصبحت  أكثر میلا وتفضیلا  وعدم جدوى الأسلوب الأوتوقراطي المتسلط حیث

ا هاحتكاكإبفعل لإتباع نمط قیادة حسب الموقف و هذا   .بالإطارات العلیَ
المستوى الأدنى من التسلسل الإداري إتباع الإطارات ظهر من جدید  على  -

، في حین تقلص إتباع الإطارات مالصغرى النمط الأوتوقراطي مع مرؤوسیه
المتوسطة للأسلوب الدیمقراطي مع مرؤوسیهم نتیجة الأثر الذي أحدثه 

والصعوبات التي نجمت  لإطارات العلیا للأسلوب الدیمقراطيالاستخدام الواسع ل
الإطارات المتوسطة  عالعلیا م ین الذي میّز تعامل الإطاراتفاللً ه. قعن تطبی

في شكل تعاملها مع الإطارات  قابلته صرامة وشدة الإطارات المتوسطة 
 الصغرى لكنها صرامة غیر مطلقة بمعنى معتدلة.

یختلف الأسلوب الأوتوقراطي المتبع على المستوى الأدنى فهو أسلوب  -
الأسلوب الأوتوقراطي المتسلط المتبع على  أوتوقراطي غیر متطرف عن

 المستوى الأول.
  مظاهر القیادة على هذا المستوى:

 تتمیز موسیهلمرؤ  الأسلوب الدیمقراطي فمعاملتهم لذین اتبعواالرؤساء لبالنسبة  -
 باللین.

للذین اتبعوا نمط قیادة حسب الموقف،تتمیّز معاملة هؤلاء الرؤساء بالنسبة  -
 اللین على حسب المواقف التي تملیها علیهم الظروف.بالشدة و  ملمرؤوسیه
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أما الذین إتبعو نمط قیادة أوتوقراطي غیر متطرف فمعاملتهم لمرؤوسیهم  -
 تمیزت بالشدّة المعتدلة.

 ویشترك الرؤساء على المستوى الثاني و الثالث على اختلاف أنماط قیادتهم بـــ:
 عدم وجود تعسّف في استخدام السلطة. -

ا یشجعهم یسامح  - دة ممّ الرؤساء مرؤوسیهم في حالة ارتكابهم أخطاء غیر متعمّ
ا إذا كانت متعمدة، فالرؤساء  على الإفصاح عن الأخطاء المرتكبة لرؤسائهم أمّ

رتكبة یقومون بمعاقبتهم لتعدیل سلوكهم وعدم  تكرار الأخطاء  .المُ
ر حتى لا یقوم الرؤساء بإخفاء الأخطاء التي إرتكبها مرؤوسیهم عن المدی -

عاقبته.  یتعرضوا لمُ
  نستنتج من خلال الملاحظات السابقة:   

م من  یتأثر المرؤوسین بطریقة قیادة رؤساءهم من خلال الاستفادة والتعلّ
الأخطاء التي یرتكبها الرؤساء من إتباع أحد أسالیب القیادة. فمن خلال تقییمهم 

الصحیح الواجب لتصرفات وسلوك رؤساءهم تتكون لدیهم صورة عن السلوك 
  علیهم إتباعه وكیفیة تجنبهم للصعوبات التي تعترضهم في إتباع نمط قیادي.

مون بعضهم البعض، طریقة تعدیل سلوكهم بحیث یتماشى والمنفعة  فالرؤساء یعلّ
التي تعود علیهم من إتباعه.فالرئیس المتشدد تصادفه بعض الصعوبات كقیام 

ا من بعض الوقت للراحة، بینما یشكل مرؤوسیه عمدًا بتعطیل الآلة لیستفیدو 
تعطل الآلة مشكلة للرئیس لأنه مطالب ومحاسب أمام مسئولیه والمدیر على 

  بلوغ الهدف إضافة إلى عدم تعاون مرؤوسیه معه لتدارك ما فاته من إنتاج.
یقوم زملاء العمل بتوجیه نصائح لهذا النوع من الرؤساء وتنبیههم بهذه  

ا یجعلهم  المشكلات ا تصادفهم في العمل وكیفیة معالجتها  ممّ التي كثیرا مَ
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یعیدون التفكیر في تصرفاتهم ویغیّرون سلوكهم اتجاه مرؤوسیهم لأنه سیعود 
  علیهم بالمنفعة.

بالنسبة للرؤساء الذین یتبعون الأسلوب الدیمقراطي ، فالمشكلة التي تصادفهم 
هذه المشكلة التي یستبعد - ؤوسیهمهو عجزهم على تحدید مسافة بینهم وبین مر 

ظهورها بالنسبة للرؤساء الذین یتبعون الأسلوب الأوتوقراطي المتسلط والأسلوب 
.و للتخلص من هذه المشكلة هناك من إتبع مبدأ  -الأوتوقراطي غیر المتطرف

التحایل و هو مبدأ یعتمد على الكذب حتى لا یقع الرئیس في ورطة مع تابعیه 
یلة لضمان تفاعل التابعین معه وهو یعتمد على الثقة المتبادلة و  یستعمله كوس

كأساس للتعامل معهم و هذا في ظل تقدیر الرئیس للمنافع التي تعود علیه من 
إتباعه و المتمثلة في: تعاون التابعین معه وتجنب مقاومتهم له وسلوكهم سلوكا 

  وتوقراطي. انتقامیا كما یحدث مع الرؤساء الذین یستعملون الأسلوب الأ
كلما هبطنا السلم الإداري  كلما زاد اهتمام الرؤساء بإتباع أسلوب قیادي حسب 

الموقف، انه الأسلوب الذي یمزج بین خصائص القیادة الأوتوقراطیة           
و الدیمقراطیة حیث لاحظنا في المستوى الأول عدم إتباع أسلوب القیادة حسب 

قیادة حسب الموقف الحتل أسلوب الثاني ، في المستوى االموقف بینما احتل 
 من حیث نسبة ممارسته الرتبة الثانیة بعد الأسلوب الدیمقراطي .

  ، ولى من سلوب قیادة حسب الموقف الرتبة الأأحتل اِ في المستوى الثالث
 رنة بالأسالیب الأخرى .احیث نسبة ممارسته مق

نموذج قیادة الأمثل في یفضى بنا هذا إلى القول ،أن القیادة حسب الموقف هي 
نظر الرؤساء و المرؤوسین بحیث لم تظهر أي مشكلات أو صعوبات تتعلق 
بممارسته مقارنة بالأسلوبین الآخرین مما یجعلنا نتوقع أنه الأسلوب المرجح 

  للإتباع أكثر من غیره. 



161 
 

هذا یعني ، أن الرؤساء یتأثرون بأسلوب قیادة مرؤوسیهم من خلال التعلم من 
ن وجدنا تعارض بین هذا التحلیل ومعطیات تجارب ا لرؤساء السابقین . وإ

عدم تأثر المرؤوسین بأسلوب قیادة رؤساءهم  ) التي تشیر إلى17الجدول رقم (
فإن التفسیر المنطقي لهذا التناقض هو : حدوث التأثر بطریقة  %64.70بنسبة 

قیادة  لاشعوریة نتیجة عدم رضاهم عن الأسالیب التي یتبعها القادة في
  مرؤوسهم .

الفئات المهنیة    

  التأثر
 قیادة الرئیسب 

 

 إطارات علیا

 

 طارات متوسطة

 

 المؤھلون

 

 المجموع

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  23.53  04  33.33  03  20  01  -  -  نعــم

 64.70  11 55.55  05 80  04 66.66  02  لا

  11.76  02  11.11  01  -  -  33.33  01  بدون اجابة
  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

  التأثر بأسلوب قیادة الرئیس.):71(جدول رقم  

إن وعي العمال بأن مشاكل العمل التي كانت ولا زالت تحدث مع العمال سببها 
الرئیسي هو "سوء القیادة" ، جعل الرؤساء یحاولون ممارسة القیادة من خلال 

تجارب الرؤساء السابقین والحالیین والاستفادة من أخطائهم والأخذ  نالتعلم م
ففي بالعبرة منها لیتفادوا مشاكل العمل مع مرؤوسیهم وسوء العلاقات بهم. 

 ة عن طریق التجربة في العمل دون الحاجةالقیادة الناجح سابتكانظرهم یمكن 
  و التسییر. لتعلم فن الإدارة

بنمط یتضح مما سبق أن المرؤوسین یتأثرون لا شعوریا وبطریقة غیر مباشرة  
ین یرضون على نتائج أسلوبهم، بینما یبتعدون عن إتباع قیادة الرؤساء الذ

  الأسلوب الذي یعبر عن عدم رضاهم عن النتائج المترتبة عنه .
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م لواقع وبهذا فإنهم یسعون إلى تطویر مهاراتهم القیادیة من خلال ملاحظاته
  القیادة الممارسة في المؤسسة.

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



163 
 

  
  

  الجزء الثالث:
قدرة القادة على خلق علاقات الثقة 

  .الضروریة للاتصال الفعال
  

 الجو السائد في المؤسسة. .1

 الصراع بین الرؤساء القدامى و الجدد. .2

تأثیر العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین على فعالیة  .3

 .الاتصالات
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تعدُ الثقة المتبادلة بین القائد ومرؤوسیه أساس العلاقة بینهم و بدونها تنهار     
د الثقة أو تقضي علیها وهي تؤكد على  هذه العلاقة فأفعال القائد هي التي تولّ
ُسند  رؤیة قیادة إیجابیة لان الرؤساء یرون أن مرؤوسیهم أهلا للثقة في كل ما ی

العوامل المحفزة للعلاقات الإنسانیة، فالقائد  إلیهم من مهام وهي تعتبر من أهم
الفعال هو الذي یستطیع تأكید هذا المناخ من خلال تصفیته من العوامل التي 
تفسده عن طریق الاتصال الفعال والمباشر حتى لا تضعف الثقة وتتلاشى 

  نتیجة تفسیر خاطئ لقول أو تصرف.
أن قوة الشعب الأمریكي تكمن في أن  «  )MASSON. P )1 لقد أدرك فیلیب ماصون

تكون واثقا في غیرك كثِقَتك في نفسك وقد مكّنه عمله كمستشار في عدة 
مؤسسات من إدراك أن قدرة البشر على الإبداع والمبادرة تكمن في ان نثق 
بغیرنا وأن نكون محل ثقتِهم. فكثیرا من رؤساء المصالح المعروفین بسلوكهم 

فهم اتجاه المؤسسة عندما أُخذت بعین الاعتبار مشاكلهم الدفاعي غیّروا من موق
م المؤسسة التي لا تستطیع الاستغناء عنهم وأیضا  ُ ه قنوا أن أمرهم یَ ا تیّ وعندمَ
عندما شعروا أنهم یحضون بالاحترام وتقدیر الجهود التي یبذلونها لتحسین أداء 

مكن أن یحدث التغییر حتى مع المنظمات النقابیة  ُ حیث استطاع أن المؤسسة. ی
یكسب ثقتها ودعمِها للمؤسسة التي كانت على وشك الإفلاس وقد وضع  فیلیب 

خطة لإنقاذها تتضمن: فتح حوار مع النقابة والتزام الإدارة  MASSON.Pماصون 
بإجراءات الإصلاح لإعادة المؤسسة إلى وضعها السابق.وما كانت خطة الإنقاذ 

نذكر  و.  »لنقابة والحصول على دعمهالتنجح لولا حرصها على تغییر موقف ا
أن الاتصالات التي تحمل ملاحظات تقییمیة " )Jibb )2جیب في هذا الصدد قول

                                                             
1 ) MASSON .P, Op-cit, p47. 
2)Jibb cité par Huse and Pomkitich ,Behavior in organisation a system approach to 
managing, 1973. 

 ،  دار المجد لاوى للنشرإدارة المؤسسات الإعلامیة في الوطن العربي، خلیل أبو أصبعصالح  في :
   .244، ص2010 والتوزیع، الأردن،
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وأحكام بإمكانها التأثیر على الاتصالات الشخصیة، فعندما یقول الرئیس في 
فسد  ُ خلق مناخًا ی جلسة عمل لأحد مرؤوسیه أن وجهة نظره خاطئة فإن ذلك یَ

لكنه إذا قال له أن هناك وجهات نظر أخرى تستحق المناقشة عملیة الاتصال 
  ." فإن ذلك سیسهم في خلق مناخ یخدم الاتصال

الضروري واللازم للاتصال  )1(مسألة قدرة القائد على توفیر مناخ الثقةإنّ بحث 
الفعال بین جمیع الأطراف المشتركة في عملیة الاتصال ولیس بین أطراف 

  ى تحلیلها من خلال معالجة المواضیع التالیة:محددة فقط، تدعونا إل
  تحدید الجو السائد في المؤسسة. -
  ظاهرة الصراع بین الرؤساء القدامى والجدد. -
  تأثیر العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین على فعالیة الاتصال. -
ا والمتوسطة  الجو السائد في المؤسسة:. 1 إذا كانت  علاقة الإطارات العلیَ

دة بنسبة  ، فإن علاقة العمال )18(انظر الجدول رقم %100بمرؤوسیهم جیّ
ؤهلین بالمنفذین تمثل  منهم تربطهم علاقات  %22.22وهذا یعني أن   %7777.المُ

  سیئة بمرؤوسیهم بحیث  یَسودها بعض الاضطرابات بسبب:
معانات رؤساء العمال من صعوبة العمل مع المنفذین لأن أغلبهم تمّ  -

ویزداد العمل صعوبة    L.A.N.EMتوظیفهم في إطار عقود ما قبل التشغیل 
والصیانة  Finissageمعهم خاصة في بعض الورشات:كورشة التكمیل 

                                                             

(   بین الأفراد أثناء  أفرد بها العلاقات التي تنشمن التفاعلات و هي المیزة التي تنمجموعة  هيالثقة
  للمزید أنظر: المشتركة بینهم. بتفاعلاتهم وهذا من خلال التجار 

- Muccheilli.A, Approche systémique et communicationnelle des organisations, Op-cit, 
p42. 
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Maintenance  لأن العمل في هذه الورشات صعب للغایة ویتطلب حصول
على تكوین في تخصصات معینة لذلك یحرص رؤساء العمال على أن  المنفذین

  ینفذ مرؤوسیهم توجیهاتهم بدقة لأنهم یفتقرون إلى الكفاءة والمهارة والخبرة.
  

الفئات المهنیة    

العلاقة 
بالمرؤوسین      

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  88.23  15  77.77  07  100  05  100  03  جیّدة

 11.76  02 22.22  02 -  - -  -  سیئة

  99.99  17  99.99  09  100  05  100  03  المجموع

  .:نوع العلاقة بالمرؤوسین)81جدول رقم(  

عدم مبالاة بعض العمال برؤسائهم لأنهم یتلقون الدعم و المساندة و الحمایة  -
لا یستطیع رئیسهم معاقبتهم لا لسبب سوى من الإدارة ، وفي ظل هذه الظروف 

افْ" فإذا أردنا  كتَ لأن هؤلاء العمال وعلى حدّ تعبیر أحد رؤساء العمال"عندهم لَ
اهم". عَ بْ مْ یْ وا غِیر العَ دِیرُ   معاقبتهم " نْ

ل الموظفین ماالعإنعدام الإحساس بالمسؤولیة وعدم الإهتمام بالعمل لدى بعض  -

لأن أغلبهم غیر متزوجین وصغار   L.A.N.EMغیلفي إطار عقود ما قبل التش
  السن.
من المرؤوسین تربطهم  %88.23) أن هناك19وتشیر نتائج الجدول( رقم      

دة برؤسائهم.في حین نجد  من المرؤوسین الذین تربطهم  %11.76علاقات جیّ
علاقات سیئة برؤسائهم ، ویرجع ذلك إلى الأسلوب الذي یتبعه الرئیس في 
غ  الأمر ببعض الرؤساء إلى التلفظ  لَ قیادتهم والذي یعتمد على التخویف وقد بَ

  بألفاظ غیر لائقة تحط من قدر المرؤوس وتشعره بالإهانة.
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الفئات المهنیة      

 

  نوع العلاقة   

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  88.23  15  88.88  08  100  05  66.66  02  جیّدة

 11.76  02 11.11  01 -  - 33.33  01  سیئة

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

  حدد العلاقة بالرؤساء.):91جدول رقم(  

ا على مستوى الاتصالات الأفقیة، تتمیز العلاقات بین الرؤساء من          أمّ
ا 20نفس المستوى بعلاقات حسنة (انظر جدول )بالنسبة للإطارات العلیَ

مثل نسبة  ُ ا ی من رؤساء العمال الذین تربطهم  %11.11والمتوسطة.بینما نجد مَ
  :علاقات سیئة ، وفسّر أحد المبحوثین سوء العلاقات إلى

میل زملاء العمل إلى تحقیق مصالحهم الشخصیة على حساب مصلحة  -
  الآخرین.

  شعور الزملاء بالغیرة والحقد من عامل لدیه فرصة للترقي.
الفئات المهنیة    

  
 نوع العلاقة      

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  94.11  16  88.88  08  100  05  100  03  جیّدة

 05.88  01 11.11  01 -  - -  -  سیئة

  99.99  17  99.99  09  100  05  100  03  المجموع

  نوع العلاقة بالزملاء ):20جدول رقم(
لفت للإنتباه أن        من العمال (الإطارات العلیا، الإطارات   %88.23المُ

یحبون الاستمرار في العمل مع   21المتوسطة والمؤهلون) أُنظر الجدول رقم
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رؤسائهم حتى لو كانوا یخالفونهم في بعض قراراتهم أو كانوا غیر راضین عن 
أسلوب قیادتهم، إنهم یفضلون العمل مع شخص آلفو العمل معه ویعرفون 
قدرهم ویعتمدون  ُ طباعه أفضل من العمل مع شخص لا یعرفون عنه شيء ولا ی

ا فَة " . في حین في ذلك على المثل الشعبي: "وَ الْ طرحت مسألة عدم لْفَه ولاَ تَ
ن  تفضیل المرؤوسین العمل مع رئیسهم على مستوى الاطارات العلیا فقط وإ

ى  فإننا نشك في مصداقیة مشاعرهم حیث ترد إمكانیة  %33.33كانت تمثل سِوَ
قیام بعضهم بإخفاء مشاعرهم الحقیقیة نتیجة للضغوطات الممارسة علیهم في 

كنني أن مستنادًا لقول أحد المرؤوسین" یإ ع الذي تعیشه المؤسسة.و ظل الصرا
 ستمرار في العمل مع رئیسي، لكنني لن أفعل مثل زملائي أقول أنني أُحب الا

ر ما هو موجود بداخلي" ویظهر من حدیثه أن المرؤوسین  و أُفْصِح عن غیْ
فض قراراته یمكنهم ر ولا  مجبرین على تقبل إدارة المسئول الأول في المؤسسة

حتى لو كانت خاطئة كما أنهم غیر قادرین على مواجهته لأنه ببساطة شخص 
لا یقبل الانتقادات البناءة ولا یحب من یرفض له أمراً وهذا ما یفسر وجود 

ا بنسبة ا بالنسبة للفئات . %33.33خلافات على مستوى الإطارات العلیَ أمّ
أُنظر  %100ین بنسبة الأخرى فلیس هناك خلافات مع رؤسائهم المباشر 

  ) .22(الجدول رقم 
فئات المهنیة    ال

  
الرغبة في 

 مواصلة العمل

 

 إطارات علیا
 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  88.23  15  88.88  08  100  05  66.66  02  نعم

 05.88  01 -  - -  - 33.33  01  لا

  05.88  01  11.11  01  -  -  -  -  بدون

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

  رغبة المرؤوسین في مواصلةالعمل مع الرئیس):12(جدول رقم 
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الفئات المهنیة    

  وجود
 خلافات 

 

 إطارات علیا
 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  05.88  01  -  -  -  -  33.33  01  نعم

 94.11  16 100  09 100  05 66.66  02  لا

  99.99  17  100  09  100  05  99.99  03  المجموع

  وجود خلافات مع الرئیس.):22(جدول رقم  

ا، یمكننا وصف العلاقات التي تجمع الرؤساء بمرءوسیهم والمرؤوسین  عمومً
دة،  برؤسائهم وكذا بین رؤساء من نفس المستوى بأنها علاقات في الغالب جیّ

  یظهر دور القائد في خلق علاقات الثقة.ومن هنا 
یؤكد أغلب المبحوثین ضرورة التعامل مع الآخرین على أساس الثقة (انظر 

إطارات  %100إطارات علیا،  %66.66أي ( %88.23) بنسبة 23الجدول رقم
  إطارات صغرى) ویمكن تحدیدها على أساس: %88.88متوسطة،

  طبیعة المنصب أو الوظیفة-
  ات العمل بین الرؤساء والمرءوسین.في إطار علاق -

  الفئات المهنیة

 الثقة

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  88.23  15  88.88  08  100  05  66.66  02  نعم

 11.76  02 11.11  01 -  - 33.33  01  بدون إجابة

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

  أعتماد الرئیس الثقة في تعامله مع الآخرین.):23جدول رقم(  
  

یقوم المدیر بتعیین أشخاص یكونون محل ثقته  على حسب طبیعة المنصب: -
في مناصب ووظائف حسّاسة بغض النظر عن إفتقادهم  للقدرات والكفاءات 



170 
 

 التي تؤهلهم لشغل تلك الوظیفة. إن إختیار هؤلاء العمال على أساس الصداقة
حتى لو كانوا غیر أكفاء - التي تجمعهم بالرئیس والتي تجعلهم محل ثقته

هو معیار خاطئ وقد صرح هؤلاء العمال أنهم یعانون من  - ویفتقدون الخبرة 
صعوبات في إدارة المصلحة وشغل الوظیفة المسندة إلیهم في حین یجد 

قل مرؤوسیهم صعوبة في التواصل معهم فهم غیر قادرین على توجیههم ون
 معرفتهم إلیهم لأنهم في الأساس یفتقدون إلى المعرفة والكفاءة.

یرى المبحوثین ضرورة التعامل  :في إطار العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین -
على أساس الثقة وتختلف تصرفات الرؤساء مع مرؤوسیهم على حسب درجة 

  .ثقتهم بمرءوسیهم 
یخشون في حال  مبهم، لأنهرؤساء یرفضون التعامل مع مرءوسین لا یثقون   - أ

ارتكابهم أخطاء كبیرة من أن تُنسب إلیهم لذلك یرفض هؤلاء  الرؤساء العمل 
 معهم.

رؤساء لا یثقون ببعض مرءوسیهم لكنهم مجبرین على التعامل معهم، في   -  ب
هذه الحالة یتصرف الرئیس معهم بحذر شدید ویحاول قدر الإمكان تجنبهم وأخذ 

ول أن لا تتعدى علاقاته بهم إطار العمل فلا مجال احتیاطاته منهم، كما یحا
للتحدث معهم في مسائل شخصیة وعلى حسب تصریح أحد العمال فإن الرئیس 
یحاول وضع مسافة بینه وبین ذلك النوع من المرءوسین حتى لا یترك له 
شْع عْلینا" وبذلك فهو یتفادى وقوعه في  دْورْ ا یْ المجال مفتوحا لإیذائه "حَتَّى مَ

في  ممن العمال التحدث مع مرؤوسیه %11.76 باكل وهذا ما یفسر تجنمش
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دول ـــــــأنظر الج مسائل شخصیة و أن لا تتعدى علاقتهم بهم  إطار العمل (
   ).24قم ـر
 

الفئات المهنیة    

  التحدث في 
 المسائل الشخصیة

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  88.23  15  100  09  80  04  66.66  02  نعم

 11.76  02 -  - 20  01 33.33  01  لا

  99.99  17  100  09  100  05  99.99  03  المجموع

 التحدث مع الرئیس في المسائل الشخصیة. ):24(جدول رقم  
ن كان التحدث في المسائل الشخصیة هو أمر ضروري بالنسبة للرئیس  وإ

حدّ سواء، فكل شخص بحاجة للترویح عن النفس والتخلص من والمرؤوس على 
ضغوطات العمل بشرط أن یكون الشخص محل ثقة و تتأكد أهمیة العمل من 

"سسیل خلال حمایة علاقات الثقة بین الرؤساء و المرؤوسین وهو ما أكد علیه
ویجب لا یتعلمها الفرد بل یكتسبها   أن الثقة حینما قال" )C.DEJOUX " )1 دیجو

أن یعمل على حفظها وحمایتها من خلال الأعمال الفردیة والجماعیة 
ویقصد الباحث بحمایة علاقات الثقة التصرف وفق: التسامح،  والإستراتیجیة.

الصراحة والاتصال المباشر.إن هذا النوع من العلاقات الاجتماعیة له دلالة 
یر المشروع لدى جماعات المشروع حیث یكون للمساعدین الرغبة في تطو 

والربط بین مختلف الأقسام والمصالح التي لیس لها علاقة قویة بمضمون 
  ترتكز إدارة المشروع على بناء علاقات ثقة قویة". االمشروع، كم

                                                             

التي تتوقف  La Gestion par les compétencesالإدارة بالكفاءة  Cécile DEJOUX)اقترح 1
  نظر:أعلى نوع علاقات الثقة المتبادلة بین مختلف الفاعلین في التنظیم.

- DEJOUX. C, Les Compétences au cœur de l’entreprise, édition 
d’organisation, FRANCE, 2001, p 56-57. 
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  الصراع بین الرؤساء القدامى والجدد:   -2

سنة، ظاهرة 30لاحظ بعض الإطارات الذین تفوق أقدمیتهم في العمل         
بین الرؤساء التي ظهرت منذ إنشاء المؤسسة ولا زالت مستمرة إلى المنافسة 

  یومنا هذا بالرغم من التطورات التي شهدتها.
ویمكننا تقسیم مراحل تطور ظاهرة الصراع بین الرؤساء في المؤسسة إلى ثلاثة 

  مراحل : 
وحددّها المبحوثین بفترة الثمانینات، حیث تمیزت هذه المرحلة  المرحلة الأولى:

بتوظیف عمال أغلبهم أمیین وكانت المنافسة شدیدة بین رؤساء غیر متعلمین، 
  وقد عانى المرءوسین من أسلوب قیادة الرؤساء الذي اتسم بالتعسف والصرامة.

وحددّت بفترة التسعینات، حیث قامت المؤسسة بتوظیف عمال  المرحلة الثانیة:
ین الرؤساء القدامى غیر متعلمین جُدد وتحولت المنافسة إلى منافسة شدیدة ب

  المتعلمین والرؤساء المتعلمین الجدد الذین وظفُوا في هذه الفترة.
ى حیث لم یبقى  المرحلة الراهنة: بتقاعد أغلب الرؤساء غیر المتعلمین القُدامَ

یعمل منهم سوى رئیسین لیس لدیهما أيُّ مستوى تعلیمي وبهذا تكون المؤسسة 
" الرؤساء غیر المتعلمین القدامى"  قد تخلصت من ظاهرة الصراع بین

أي(الموظفین في فترة الثمانینات ) و"الرؤساء المتعلمین"(الموظفین في فترة 
التسعینات) لینتقل الصراع بین "الرؤساء المتعلمین القدامى" (فترة التسعینات)  

  و"الرؤساء المتعلمین الصغار الجُدد" ( الموظفین خلال هذه المرحلة).
ح التعامل مع رؤساء متعلمین بتفادي بعض وحسب المبحو  ثین، لقد سَمَ

  المعوقات أو المشاكل التي كانت موجودة في المرحلة الأولى والثانیة أهمها:
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میلون إلى إخفاء الأخطاء المرتكبة نتیجة تشجیع  - أصبح المرؤوسین لا یَ
الرؤساء لهم و شعورهم بالأمان بعدم إلحاق عقوبات بهم على عكس ما كان 

 تسم بالتعسف یبإتباع أسلوب قیادة  تمیزیحدث في المراحل السابقة حیث 
 .و السیطرة 

سائهم غیر المتعلمین مع رؤ  للقد كان یعاني المرؤوسین من صعوبات التعام -
حیث كانوا یتخذون قرارات دون مشاركتهم.وسواء  كان القرار المتخذ صحیحا 

ونستشهد بقول یقومون بتنفیذه دون تقدیم أي تبریرات  اأو خاطئا فإنهم كانو 
دِیر". أحد هْ یْ الَ بَ ا تْ  المبحوثین "كِیمَ

جدت في ال Sabotageالتخلص من ظاهرة العرقلة العمدیة  - مراحل التي وُ
 السابقة.

یظهر من خلال عرض مراحل تطور الصراع بین الرؤساء أن سبب        
ستمراریة اإلاّ كیف نفسّر و ختلاف في المستوى التعلیمي المشكلة لم یكن الا

الصراع بین رؤساء متعلمین قدامى والمتعلمین الجدد في الفترة الحالیة.ونعتقد 
القدامى أنهم أكثر كفاءة من جیل  عتقاد جیل الرؤساءاأن سبب الصراع هو: 

الرؤساء الحالیین بسبب خبرتهم وأقدمیتهم في العمل بغض النظر عن المستوى 
التعلیمي، لذلك أصبحوا ینظرون إلیهم ویتعاملون معهم على أنهم رؤساء صغار 

ویصف أحد الإطارات المتوسطة نظرتهم إلى -غیر قادرین على تحمل المسئولیة
مسئولیة قیادة مجموعة من العمال قد یصل  لا یمكننا منح:"ـاء الصغار بالرؤس

سنة، إننا لا نثق بهم بالرغم من أنهم 30 عاملاً إلى شخص عمره   40عددهم 
بین الرؤساء و  یحوزون على مستوى جامعي".فبالرغم من سهولة الاتصالات

أن خیوط التواصل بین الجیلین من الرؤساء قد تمزقت بفعل  إلاّ  المرؤوسین
الذین یشعرون بخیبة  انعدام الثقة فتحطمت بذلك طموحات الرؤساء الصغار
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هم وظائف في المستویات الوسطى والعلیا تتوافق مع مستواهم أمل بعدم منح
عطاءهم فرصة القیادة بأسلوب علمي حدیث.   العلمي وإ

إن الأسلوب الأبوي كان و لا یزال یطغى ویسیطر على فكر المسیرین في 
نظر المؤسسة وهو  یعتبر من بین أخطاء القیادة. وحقیقة الوضع كان یجب أن یَ

الرؤساء الحالیین والسابقین إلى هذا الأمر على أنه تكامل في الأدوار بین 
الجیلین كالتكامل الموجود بین الزوج والزوجة وفي هذا الصدد نذكر تصریح أحد 

جا مثالیا للسلوك الإطارات العلیا "یجب على الرؤساء المتعلمین أن یعطوا نموذ
عبر فعلا عن مستواهم العلمي والفكري وأن لا  ُ د لیقتاد به الآخرون، سُلوكًا ی الجیّ

  ینحطوا بتصرفاتهم إلى مستوى الرؤساء غیر المتعلمین".
ویذكر أحد رؤساء العمال" هناك بعض المسئولین الذین لا یعرفون طریقة 

ناهیك على وجهه ؤوسیه حد مر التعامل مع مرؤوسیهم، إذ قام أحدهم بصفع أ
غیر لائقة ،إن  األفاظهم ویتلفظون عن بعض الرؤساء الذین یشتمون مرؤوسی

هذه التصرفات التي تعبر عن سوء المعاملة لیس لها علاقة بالمستوى التعلیمي، 
ل لها علاقة  فالمدرسة والجامعة لم تعلم الفرد إتیان مثل هذه السلوكات السلبیة بَ

قه،  تنقصنا الثقافة ونحن غیر واعون بمسؤولیاتنا اتجاه بتربیة الفرد و أخلا
مسئول عن راع  كلكم راع وكل " بقول رسول االلهرعایانا فلو عمل كل رئیس  

الناتجة عن سوء المعاملة والقیادة" نائب لتجنبنا الكثیر من المشاكل  "رعیته
  رئیس قسم.

للآخرین وتحط من صورته إن تصرفات القائد السلبیة قد تعطي قدوة غیر حسنة 
حسب تصریحات بعض العمال التي سوفتشیر إلى بعض  أمام مرؤوسیه و

  منها:
ون عرقًا" بعدم" قیام المدیر  - ُ  إلقاء التحیة على العمال وهم یتصبب
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في حال تعطل آلة مثلا بدلا من  بتأنیب رئیس العمال قیام المدیر مباشرة -
 ب المدیر".ستفسار عن الأمر من رئیس القسم أو نائالا

السابقین تركت لدیهم  مع مدرائهم اإن مثل هذه التصرفات التي لم یعهدوه  -
والسیطرة في التعامل.إن الرئیس الناجح  ظلمال ا سیئا فهي تُشعرهم بـ:انطباعً 

كْسب احترام "في نظر أحد رؤساء العمال  هو الذي "یحترم نفسه إذا أراد أن یَ
  الآخرین".

لفتة بسیطة جدا حتى لو لم یحصلوا على مكافآت مادیة إن العمال بحاجة إلى 
ذا أراد القادة تسهیل عمل مرؤوسیهم ما علیهم سوى  یكفیهم الاهتمام بشعورهم، وإ
الاهتمام بهم ویتأكد ذلك من خلال قول أحد الإطارات العلیا " أنا ارفض سلوك 

تاجیتهم" الرئیس الذي یفرح عندما تزید إنتاجیة العمال ویغضب عندما تقل إن
ویكمن الحل حسب أحد المبحوثین في" التحلي بالأخلاق الحمیدة وتبني القیم 

ا (الدینیة التي حثنا االله ورسوله علیه الصلاة والسلام) علیها  فالأخلاق تلعب دورً
كبیرا في تحدید أسلوب القیادة السلیمة والناجحة فإذا كان الفرد یخاف االله ولیس 

لى معاملة مرؤوسیه العبد(المسؤول) فإنه سوف  معاملة یسعى إلى إتقان عمله وإ
لاً  َرانا فـإن رب عمر يرانابـ:" تُرضي االله وذلك عمَ    ".إذا كان عمر لا ي

ویقول رئیس لجنة المشاركة الذي أبدى عدم رضاه عن بعض تصرفاته التي 
ا سوف تتصلح كل  بِّنَ وا لِرَ جْعُ رَ وْ نَ یقوم بها وتصرفات بعض المسئولین "لَ
الأمور".  هذا یدفعنا إلى الاعتقاد أن مشكلة القیادة في المؤسسة الجزائریة هي 

لتحلي بها وقدرتهم فعلا على تحمل مشكلة تتعلق بإیمان الأفراد بالقیم الدینیة و ا
  مسئولیة قیادة الجماعة التي یترأسوها. 

یشیر الرؤساء إلى أن العامل التعلیمي سَاعَد على تقریب المسافات بین الرؤساء 
ن افترضنا صحة هذا الافتراض بالنسبة للرؤساء  وزیادة التفاهم بینهم.وإ
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تفوق أقدمیتهم في العمل من العمال  %88.24المتعلمین القدامى حیث نجد أن 
من العمال بین  %70.59) ویتراوح المستوى التعلیمي لـ(8سنة( جدول رقم 15

)، فإننا نستبعد صحته بالنسبة للرؤساء 25الثانوي والجامعي (جدول رقم 
سنة وقدرت نسبتهم 15المتعلمین الجدد الذین تقل أقدمیتهم في العمل عن 

برؤسائهم نتیجة شعورهم بالإقصاء  حیث تربطهم اتصالات ضعیفة%11.76بــ
  والتهمیش وعدم الثقة بقدراتهم.

الفئات المهنیة    

  

  المستوى

 التعلیمي 

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار 

  -  -  -  -  -  -  -  -  أمي

 17.64  03 33.33  03 -  - -  -  ابتدائي 

  11.77  02  11.11  01  20  01  -  -  متوسط

 58.82  10 55.55  05 60  03 66.66  02  ثانوي

  11.77  02  -  -  20  01  33.33  01  جامعي

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

  ) : المستوى التعلیمي للمبحوثین.25جدول رقم(
 

هذا ما یدفعنا إلى القول، أن الرؤساء القدامي في المستویات العلیا غیر قادرة 
غض النظر عن مستواهم التعلیمي على  خلق علاقات ثقة بالرؤساء الجدد بِ

ن لم یظهر تأثیرها علیهم بوضوح فیما یتعلق بفعالیة الاتصالات  وكفاءاتهم. وإ
  سنة.15لأن أغلب أفراد العینة تفوق أقدمیتهم في العمل 
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  تأثیر العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین على فعالیة الاتصالات. - 2
إلى إقامة علاقة بین المرسل (أو مجموعة من المرسلین)  لالاتصایهدف 

.إن  )1(ومستقبل أو(مجموعة من المستقبلین)حیث" تسمح لهم بتبادلات مشتركة" 
ا  العلاقة التي تربط المرسل والمرسل إلیه هي لیست علاقة تبعیة بسیطة ممّ
عد  ُ یعني أن "العلاقة التي تجمعها هي علاقة أساسیة وأن فهم هذه العلاقة ی

. ومن هنا یظهر )2("لإحدى العوامل الأساسیة في نجاح أو فشل عملیة الاتصا
عالیة الاتصالات والتي نُحددّها تأثیر العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین على ف

من خلال دراسة النتائج المحصل علیها من الجداول الآتي تناولها والتي مفادها 
  ما یلي.

بدایة، لا توجد مشكلة اتصالات مباشرة بین الرؤساء والمرؤوسین حیث یسهل  -
   ).26الاتصال برؤسائهم(جدول رقم %100على العمال بنسبة 

    المهنیة الفئات

  سهولة 
 بالرئیس الإتصال

 

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  100  17  100  09  100  05  100  03  نعم

 -  - -  - -  - -  -  لا 

  100  17  100  09  100  05  100  03  المجموع

  

  سھولة الإتصال بالرئیس ):26جدول رقم(
  
  
  
  
  

                                                             
1) B.DOBIEKI, Communication des Entreprises et des organization Psychologique, 
Ellips, France, 1994, p21. 
2)A. GILLES et A. GUITTET, Op-cit,  p47.  
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المهنیة     الفئات  

  الحصول 
  على المعلومات

 من الرئیس 

 إطارات علیا
 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  70.59  12  66.66  06  80  04  66.66  02  نعم

  -  -  لا
01  

20  02  
22.22  03  

17.64  
  01  أحیانا

33.33  -  -  -  -  
01  05.88  

 -  - -  -  بدون إجابة
01  

11.11 
01  

05.88 
  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

توفیر الرئیس المعلومات التي تساعد على القیام  ):27جدول رقم(
  بالعمل في الوقت المناسب.

أن رؤساءهم یوفرون لهم المعلومات التي تساعدهم  %70.59 ترى ما نسبته -
+ %17.64أي( %23.52في القیام بأعمالهم في الوقت المناسب مقابل 

ن یرون أن هناك حاجة ونقصًا للمعلومات أنظر(الجدول رقم05.88%   ).27)مِمّ
فقد أثبت الواقع أن "الأفراد یمیلون  حتى لو كانت المعلومات صحیحة وكاملة

ا ناقصة ویشیر عدم رِضاهم عن  إلى التشكیك في مصداقیتها ویرونها دومً
أخرى الاتصالات إلى حاجتهم ورغبتهم في الحصول على امتیازات 

 .)1(مثل:المشاركة في اتخاذ القرارات و الحاجة إلى الأمان"
أي صعوبات تتعلق بالمهام والمسئولیات  %82.35لا یعترض العمال بسبة

المرتبطة بالمنصب الذي یشغلون فهي واضحة بالنسبة إلیهم سیَّما بالنسبة 
تهاد إن وضوحها لا یعفیهم من الاج ).28للإطارات العلیا (انظر الجدول رقم

وتعلم كیفیة أداء الأعمال من خلال الاستفادة من خبرات العمال الذین سَبَق لهم 

                                                             
1 )G. DESAUNA, Op.cit, p40. 
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وأن عملوا في هذه الوظیفة، لذلك فهم یستشیرونهم في المسائل التي تصعب 
  علیهم.

المهنیة     الفئات 

  وضوح
   المهام 

      و المسئولیات

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  82.35  14  77.77  07  80  04  100  03  نعم

 17.64  03 22.22  02 20  01 -  -  لا

  99.99  17  99.99  09  100  05  100  03  المجموع

تعلقة بالمنصب):28جدول رقم(     .وضوح المهام و المسئولیات المُ

یریدون من ان مرؤوسیهم قد فهموا ما  %94.11یتأكد الرؤساء بنسبة  -
  ).29منهم فعله.(أنظر الجدول رقم

الفئات المهنیة    

  
التأكد من فهم 

 المرؤوسین

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  94.11  16  100  09  80  04  100  03  نعم

  -  -  -  -  -  -  -  -  لا

 05.88  01 -  - 20  01 -  -  بدون

  99.99  17  100  09  100  05  100  03  المجموع

  تأكد الرئیس من فهم المرؤوسین لكل ما یرید منهم فعله. ):(29جدول رقم

)أوامر 30(جدول رقم )%52.94لا تتلقى أكثر من نصف عینة البحث( -
)أنها أحیانا %35.29ة من رؤسائهم وأفادت ثلث عینة البحث(ضمتناق

  تتلقى أوامر متناقضة.
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  الفئات المهنیة 

  تلقي 
تناقضة   أوامر مُ

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  35.29  06  33.33  03  40  02  33.33  01  نعم

  52.94  09  66.66  06  40  02  33.33  01  لا

 11.76  02 -  - 20  01 33.33  01  بدون 

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

تناقضة من الرئیس.):(30جدول رقم   تلقي أوامر مُ

امنة وراء إصدار الأوامر على حسب الأسباب الك المرؤوسینوتختلف تصرفات  
المرؤوسین في العمل أنها  أقدمیة ة أو المتعارضة وقد ثبت من خلالالمتناقض

  صودة  أو غیر مقصودة.ققد تكون م
هذه الحالة، یعتبر في  :عندما یكون إصدار الأوامر المتناقضة غیر مقصود-أ

  المرؤوسین حدوث هذا الأمر على أنه طبیعي وعادي بسبب:
  ا میقد ظروفا ومستجدات تحتم علیه أخذها  عینا،طرأ بعد إصدار الرئیس أمرً

ستبدالها بأوامر متناقضة وهذا اعتبار فیضطر إلى تغییر أوامره و بعین الا
 ستشارة المرؤوس.ابعد 

  ضغوطات من رئیسه الأعلى فیضطر إلى تغییر قد یتلقى الرئیس المباشر
نه ألا یحتج ولا ینظر إلى هذا الأمر على  فإن أوامره بأوامر متناقضة لذلك

درك أن رئیسه لا ینوي إیذاءه، على حد تعبیر أحد الرؤساء "ما  ُ مشكلة لأنه ی
م أنه  سَاعَفْ الرئیس لأنني أعْلَ أفعله في مثل هذه المواقف سوى أنني نْ

دَغْ " مْ طْنِیشِ".یَ سْرَ ا یَ مَ  نِى وْ

  عندما یكون إصدار الأوامر المتناقضة عن قصد:  - ب
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تكرر للأوامر مال لإصداراعندما لا یجد المرؤوسین دوافع منطقیة تقف وراء 
المتناقضة وتبرر تصرفات الرئیس فإن تكرار هذه التصرفات قد تصل 

ویصعب بالمرؤوسین إلى عدم تحمل الوضع ویُصبح الأمر غیر مطاق  
علیهم العمل مع هذا النوع من الرؤساء ، وكردة فعل على سلوك القائد فإن 

إلى تقدیم  بهم الأمر قد یصلالمرؤوس یحتج ویحاول إیجاد حل لمشكلته معه و 
  شكوى إلى الرئیس الأعلى.

هو تلقیهم أوامر  %52.94من الصعوبات التي تعترض المرؤوسین بنسبة  -
 %80وتعتبر الإطارات المتوسطة بنسبةالعمل من أكثر من مصدر واحد 

   ).31نظر الجدول رقمأأكثر الفئات تَعرضًا لهذه المشكلة (

  الفئات المهنیة

  تلقي الأوامر
 من مصدر واحد

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  41.18  07  55.55  05  20  01  33.33  01  نعم

  52.98  09  44.44  04  80  04  33.33  01  لا

 05.88  01 -  - -  - 33.33  01  بدون 

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

  تلقى أوامر العمل من مصدر واحد. ):(31جدول رقم

لقیهم أوامر  یسلك العمال نفس السلوك اتجاه معالجة هذا المشكل، ففي حال تَ
من رؤساء آخرین فإنهم لا یقومون بتنفیذ سوى أوامر رئیسهم المباشر ولا 
یعطون الأوامر التي یتلقوها من المصادر الأخرى أهمیة. بینما إذا كانت 

من جهة لا یستطیعون الأوامر صادرة عن رئیس أعلى(المدیر العام مثلا) فإنهم 
المغامرة برفض أوامر الرئیس الأعلى فاحتمال تعرضهم للعقاب وارد لا محالة، 
ومن جهة أخرى یرى المرؤوسین عدم جواز تخطي رئیسهم المباشر. ولكي 
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یتفادى المرؤوسین هذه المواجهة الحرجة، فإنهم یقومون بإطلاع رئیسهم المباشر 
الأعلى لأنه وحده من یتحمل المسئولیة  على الأوامر المتلقات من الرئیس 

ا بتقدیم التبریرات المقنعة  وتبعات  رفض تنفیذ أوامره لأنه سوف یجد نفسه مطالبً
لاّ سیتعرض للمحاسبة على تصرفه من قبل الرئیس الأعلى.   وإ

الفئات المهنیة    

  القدرة 
 على الإقناع

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  82.35  14  100  09  60  03  66.66  02  نعم

  11.76  02  -  -  40  02  -  -  لا

 5.88  01 -  - -  - 33.33  01  أحیانا

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

  قدرة المرؤوس على إقناع الرئیس بوجهات نظره. ):(32جدول رقم

)مقابل 32(جدول رقم%82.35رؤسائهم بنسبةیسعى المرؤوسین إلى إقناع  -
   الذین لا یستطیعون إقناع رئیسهم بوجهات نظرهم. 17.64%

ذا حدث  فالإقناع في نظر المرؤوسین عملیة ضروریة لإتمام إنجاز الأعمال،  وإ
ولم یستطع المرؤوس إقناع رئیسه فقد یضطر إلى أخذه إلى المیدان لتأكید 

الغامضة لدیه، ویكرر محاولات إقناعه حتى صحة ما یقوله وتوضیح الأمور 
ینجح في ذلك. فعملیة الإقناع ضروریة ومهمة وهناك مجموعة من العوامل التي 
تساعدهم في نجاحها وحددها المرؤوسین بـــ: الثقة، الخبرةُ و الكفاءة. فإذا كان 
العامل شخصا موثوقا به ویملك الخبرة والكفاءة التي تؤهله لان تكون آراءه 

ائبة فإن ذلك یزید من قدرة إقناع الرئیس بوجهات نظر المرؤوس. لذلك نجد ص
وكانت النسبة  %88.23أن أغلب الرؤساء یأخذون باقتراحات مرؤوسیهم بنسبة

).فلولا قدرة العمال على 33بالنسبة للإطارات العلیا(جدول رقم) %100كاملة(
ا تشجعوا على الأخذ باقتراحاتهم  إقناع رؤسائهم لمّ
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الفئات المهنیة    

  الأخذ 
 باقتراحات المرؤوسین

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  88.23  15  88.88  08  80  04  100  03  نعم

  05.88  01  11.11  01  -  -  -  -  لا

 05.88  01 -  - 20  01 -  -  بدون إجابة

  99.99  17  99.99  09  100  05  100  03  المجموع

  .الأخذ باقتراحات المرؤوسین):33(جدول رقم  

 Sananes لا یقل الإصغاء أهمیة عن الإقناع وحسب برنارد صنناس

Bernard )1(  » إذا لم یكن الإصغاء جیدا فان الاتصال یحدث من طرف واحد
لتفهم  وجهات نظر المرؤوسین والقبول  ملحةویكون محدودا وناقصا،إنه ضرورة 

)  یمكننا القول أنه لا توجد 34الجدول رقم(. و بناءً على نتائج »باقتراحاتهم
من أن  %88.32مشكلة عدم الإصغاء إلى الغیر بحیث یرى العمال بنسبة

ُ أغلبیة الإطارات على أن " رؤساؤهم مجبرین  جْمع ُ رؤساءهم یُصغون إلیهم وی
على الإصغاء إلیهم". فالإصغاء إلى الغیر معناه " قبول وجهات نظرهم 
واستیعابه دوافعهم وفهم مضمون الرسالة المصدرة ومن هنا تحدث إمكانیة 

  .)2(الاستمتاع إلیهم"
  
  
  
  
  

                                                             
1 ) B . SANANES , Op-cit, p120 
2 ) GILLES. A et A. GUITTET, Op-cit, p47. 
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الفئات المهنیة    

 الإصغـاء 
 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  88.23  15  88.88  08  100  05  66.66  02  نعم

  05.88  01  11.11  01  -  -  -  -  لا

 05.88  01 -  - -  - 33.33  01  أحیانا

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

  الرئیس.إصغاء ):34(جدول رقم

على حل مشكلات العمل  %100تحرص الإطارات العلیا والمتوسطة بنسبة -
   ).35عند ظهورها (جدول رقم 

عتقادهم أنهم یعرفون كل اإن حرصهم على حل مشكلات العمل نابع من عدم 
ویختلف الأمر مع العمال المؤهلین حیث  )36الإجابات (جدول رقم

منهم من مشكلة اعتقاد رؤسائهم أنهم یعرفون كل الإجابات ولا  %66.66یعاني
یفصحون عن عجزهم مباشرة ویفسر مرؤوسیهم هذا السلوك بخجل رؤسائهم من 

والعبارات  أن یظهروا أمام مرؤوسیهم أنهم محدودي الخبرة والمعرفة والكفاءة.
 الشائع قولها من طرف هذا النوع من الرؤساء في مثل هذه المواقف:

الفئات المهنیة    

  
حل مشكلات 

 العمل

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  88.23  15  77.77  07  100  05  100  03  نعم

  11.76  02  22.22  02  -  -  -  -  لا

  99.99  17  99.99  09  100  05  100  03  المجموع

  العملالحرص على حل مشكلات ):35(جدول رقم
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الفئات المهنیة    

  
  بالقدرة  الاعتقاد

  على الإجابة على
 كل الأسئلة 

 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  35.29  06  66.66  06  -  -  -  -  نعم

  64.70  11  33.33  03  100  05  100  03  لا

  99.99  17  99.99  09  100  05  100  03  المجموع

  إعتقاد الرئیس بقدرته على الإجابة  عن كل التساؤلات:)36(جدول رقم  

اسَكْ" بمعنى  تدبر أمورك بنفسك.- رْ رَ وحْ وْ دَبَ   "رُ
حَدْهَا" بمعنى سوف تحل المشكلة بنفسها.- كْ وْ   "دُوكْ تَسْلَ

) یعرفون تمام المعرفة 35من المؤهلون (جدول رقم %22.22وعلى الرغم من أن 
ا یفسّر عدم بأن  رؤساءهم یفتقرون إلى القدرة على حل مشكلات العمل ممّ

ها عند ظهورها وفي المقابل نجد أن مرؤوسیهم لا  مبالاتهم واهتمامهم بحلّ
ها وضرورة تحمل مسئولیاتهم  یستطیعون مواجهتهم بعجزهم وعدم قدرتهم على حلّ

  كرؤساء.
ا مرتبط بموقف یظهر من خلال ما سبق أن حل مشكلات العمل عند ظهوره

التعاون والذي یحدّد بدوره الاتصال.وقد لمسنا ذلك من خلال نتائج المقابلة     
من المرؤوسین بأن رؤسائهم  %76.47) حیث یقر 37وأكدته نتائج (الجدول رقم

الذین ینفون تعاون رؤسائهم  %17.64یتعاونون معهم في القیام بالأعمال مقابل 
  .معهم
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الفئات المهنیة     

     التعاون 
 المجموع المؤھلون إطارات متوسطة إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  76.47  13  88.88  08  60  03  66.66  02  نعم

  17.64  03  11.11  01  20  01  33.33  01  لا

  05.88  01  -  -  20  01  -  -  بدون إجابة

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

  تعاون الرئیس مع مرؤوسیه  في القیام بالأعمال. ):37(جدول رقم  

یظهر ذلك أن الاتصال یرتبط أشد الارتباط بموقف التعاون و یتضح ذلك من 
لموقف التعاون. إن  )MUCCEHILLI R. )1خلال التعریف الذي قدمه میشولـي 

موقف التعاون هو موقف اجتماعي بالدرجة الأولى و یتجسد من خلال 
 )2(الأسلوب الشخصي، فهو موقف عمیق وشامل ویمكن تحدیده بالمظاهر

  الأربعة التالیة:
وهو یشیر إلى   إنه إنتماء فعلي للمجموعة و إلى الرغبة في الذات - 1

  تماسك المجموعة الذي یتجسد من خلال استعمالها لـ "نحن" بدلا من"أنا".
ستمراریتها وكل ما  - 2 موقف التعاون هو مشاركة فعالة لنجاح المجموعة وإ

 یحدث بداخلها.
 إنه قبول الأدوار الأساسیة للمشاركة في نجاح المجموعة. - 3
ارات وفي النتائج المتوصل إنه الشعور بالمسئولیة المشتركة في اتخاذ القر  - 4

 إلیها.

                                                             
1) R. Muccehilli , Op.cit, p84-85. 

 
 IBID, P85.)2  
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ویبدو من خلال تعریف موقف التعاون وجود علاقة أساسیة بین موقف التعاون 
ونشاط الاتصال ومن دون شك فإن أصل موقف التعاون هو الاتصال، وعلى 

هذا الأساس یتطور نشاط الاتصال بدینامیة قادرة على تجاوز المشاكل والقضاء 
تأخذ شكل إیجابي تضمن على الأقل إبداع  )(اعلاتعلى الصعوبات و أن التف

المجموعة وزیادة إنتاجیتها و مشاركة  العمال في إتخاذ القرارات وقد وجدنا أن 
 ).38من المرؤوسین یشركهم رؤساءهم في اتخاذ القرارات (جدول رقم 76.47%

 
الفئات المهنیة    

  المشاركة
 القرارات اتخاذفي 

 المجموع المؤھلون متوسطةإطارات  إطارات علیا

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار

  76.47  13  88.88  08  60  03  66.66  02  نعم

  11.76  02  11.11  01  20  01  -  -  لا

  11.76  02  -  -  20  01  33.33  01  بدون 

  99.99  17  99.99  09  100  05  99.99  03  المجموع

 .المشاركة في إتخاذ القرارات):38(جدول رقم

المشاركة یحد من مقاومة العمال لأي تفسیر إداري أو تكنولوجي یهدف أسلوب ف
  الآتیة:)1(ویكون هذا الأسلوب فعالا في الحالات إلى زیادة الإنتاجیة.

 عندما یكون للموقف علاقة وأهمیة بالمشاركة. -
 عندما یكون للمشارك خبرة في مجال القرار الذي سیتخذ . -

                                                             

 ما هي إلاّ تبادلات تنشا داخل المجموعة، فهي اتصالات متبادلة تدخل في تكوین ) إن التفاعلات
 المجموعة والتي تسمح عندما نقوم بتسجیلها وتحلیلها بتصنیف مواقف المشاركین أثناء المناقشة.للمزید

  من التفاصیل أُنظر:
-M.BEREAD, la communication dans l’entreprise en 60 questions, chotard, 
France ,1984.  

  .46 ص، مرجع سابق، ماهرحمد أ)1
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 اتخاذ القرار .حریة التفاعل بین المشاركین في  -
 عندما یعمل المشاركون في جو من الحریة و وضوح المعلومات. -
 عندما یكون للمشاركین المهارات الكافیة في الاتصالات. -
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  تحلیل و مناقشة الفرضیات:

بناء آرائهــــم       يتساهم الخلفیة الثقافیة والاجتماعیــــــــة للأفــــــــــــــراد ف          
و توجیهاتهم إلى درجة مقاومة أي تغییر حتى لو كان هذا التغییر في صالحهم 
و صالح المؤسسة. إن بین الاعتبارات التي یستند إلیها الفرد في اختیاره 

حتى لو افتقد هذا القائـــــد إلى الكفــــاءة –للرؤساء هو معیار" الإنتماء الجهوي " 
، فلیس لهذه الاعتبارات أيُ محل من -یة مستواه التعلیميوالخبرة ومحدود

الموضوعیة لأنها اعتبارات ذاتیة تفتقر إلى الحكمة والمنطق. وأي تصور خــال 
من هذه الاعتبارات هو تفكیر تقلیدي وغیر سلیم بحیث لا یتلاءم والأسالیب 

تطلبات المنافسة و الدخول إ لى اقتصاد الحدیثة للتسییر التي أصبحت تفرضها مُ
  السوق.

وقد نتج عن هذا التفكیر سلوكات لا تختلف كثیرا عن الطریقة المعتمدة في 
اختیار الرؤساء على أسس العلاقات الشخصیة و تحقیق المصلحة الخاصة(كما 

فأدت إلى سوء العلاقات و انعدام الثقة        أوضحناه في أسس اختیار القادة)
ؤهلین لشغلها. و اللاعدالة في توزیع الترقیات و  منح وظائف لأشخاص غیر مُ

فلماذا یتذمر العامل و یستاء من المعاییر الذاتیة التي وضعها القائد في اختیاره 
للرؤساء؟ وهم یفكرون و یتصرفون بنفس الطریقة عندما یرفضون تولي قیادة 
المؤسسة من طرف شخص لا ینتمي إلى منطقة تلمسان، بدلا من التفكیر أن 

فء مهما كان انتماءه هو الأفضل للمؤسسة والعمال. إنه التناقض القائد الك
عبر سوى على نمط تفكیر ضیق ومحدود وسلوكات غیر مسئولة  بعینه ُ الذي لا ی

  عن التبعات التي قد تحدث عن تصرفاتهم.
لا یمكننا تفسیر هذا التناقض إلا من خلال رغبة العامل في تحقیق أهدافه. 

ُرتكب فعندما یتعلق الأمر بتحق یق مصلحته، تكون ردة فعله عدم الرضى عما ی
في حقه من ظلم، وعندما یتعلق الأمر بهدف المؤسسة، فتكون ردًة فعله 
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اللامبالاة  وعدم الاكتراث و الاهتمام لما تواجهه المؤسسة من صعوبات، إنه 
   التناقض بین مصلحة العمال و مصلحة المؤسسة.

هذا الواقع إلى الإطار المرجعي الذي یستمد یرجع عدم قدرة الرؤساء على تغییر 
منه العامل الجزائري قیمه التي لا تساعده على إحداث تغییر في سلوكه. 
فالصورة المتأصلة  في جذور الثقافة الجزائریة  التي تعطي الأولویة للأكبر سنا 
لتكلیفه بمسؤولیات وهو الفعل والسلوك الذي لا زال یقتدي به الرؤساء في 

ة عندما یرفضون منح مسئولیة قیادة مجموعة إلى رئیس صغیر السن المؤسس
حتى لو توفرت فیه شروط القیادة  وأیضا عندما یرفضون قیادة شخص لیس من 
منطقة تلمسان حتى لو كان أهلا وكفءً لشغل ذلك المنصب.  فثقافة العمال 

لفرضیة وبهذا تتحقق اتحول دون تحقیقهم لهذا التغییر رغم شعورهم بأهمیته. 
 التي مفادها "تساهم الخصائص الاجتماعیة والثقافیة في بناء تصورات الأولى

شَكل في هذا الإطار هو سلوك یقاوم أي تتعلق بتح دید المنفعة والسلوك المُ
  .رشید بخدم أهداف المؤسسة"و  سلوك عقلاني

تختلف المنفعة التي یتصورها القائد على المستوى الأول عن المنفعة        
لتي یتصورها الرؤساء على المستویات الأخرى: الثاني، الثالث والرابع والتي ا

أملتها ظروف العمل. فهدف الرؤساء على هذه المستویات هو "بلوغ الهدف 
المحدد من طرف الإدارة العلیا " وفي حال عدم بلوغهم الهدف فإنهم مسئولون 

هم لضغوطات من عن ذلك و یحاسبون علیه لذلك فإنهم یحاولون تجنب تعرض
  طرف القائد الأعلى الذي یستخدم سلطة منصبه للضغط علیهم.

یبقى اهتمام الرؤساء على هذه المستویات هو تجنب تعرضهم للمحاسبة     
والعقاب و هي تمثل إحدى المنافع التي یرغبون في تحقیقها ، لذلك فإنهم 

لتجنب عرقلة یتبعون نمطا قیادیا یعمل على تعزیز تعاون المرؤوسین معهم 
    تنفیذ الأعمال من طرف العمال وعدم تكاسلهم مع ضمان حسن سیر العمل.



191 
 

فأغلب یعتمد تحقیق المنفعة على حسب تصرفات الرئیس و معاملته لمرؤوسیه. 
الرؤساء یفضلون عدم استعمال القوة والعنف مع مرؤوسیهم لأن القوة تؤدي إلى 

إن المستوى الثاني أي الإطارات لاحظنا قد عكس ما یریدون الوصول إلیه. و 
العلیا كان یعاني من الأسلوب الذي یتبعه القائد معهم (المدیر العام) المتمیز 

   نبالشدة و الصرامة والتخویف ،وهو الأسلوب الذي لم یرضى علیه المرؤوسی
وظهر ذلك في تصرفات الإطارات العلیا حیث نفت الإطارات المتوسطة 

ت على شكل معاملتهم لمرؤوسهم غَ لأسلوب معهم وطَ استعمال رؤسائهم لهذا ا
     "الأسلوب الدیمقراطي". وقد لاحظنا ظهور صعوبات تتعلق بهذا الأسلوب
وهو "العجز عن تحدید مسافة نفسیة بینهم و بین مرؤوسیهم" هذه المسافة التي 
تضمن الهیبة للرؤساء و احترام المرؤوسین له وهي من الأسباب التي جعلت 

لإطارات المتوسطة لا ترغب في استعماله مع مرؤوسیها وفضّلت إتباع بعض ا
الأسلوب الأوتوقراطي لكنه كان أكثر مرونة من الأسلوب الأوتوقراطي على 
المستوى الأول. وتكررت نفس الظاهرة على مستوى (علاقة الإطارات الصغرى 

لأنه  نوسیبالمنفذین) الذین أصحبوا غیر مقتنعین بضرورة استعماله مع المرؤ 
  یعطي نتائج معاكسة للنتائج المنتظرة.

ا سبق ،إذا كانت طریقة معاملة القائد لمرؤوسیه تختلف على  یستخلص ممّ
حسب تصوره للمنفعة التي سیحققها من إتباع أسلوب من أسالیب القیادة ، فقد 

المترتبة عن الأسلوب الذي یتبعه  توجدنا أن كل رئیس یحاول تدارك السلبیا
دة مرؤوسیه. وما فكرة تحایل القائد على مرؤوسیه لجعلهم یتبنون السلوك في قیا

الذي یرغبه القائد(وهو  تعزیز  تضامنهم وتعاونهم وتجنب سلوكهم سلوكا 
  انتقامیا)هو نوع من التصرفات التي تسمح للقائد بتفادي الصعوبات التي
ون إتباع یطرحها استعمال الأسلوب الدیمقراطي، أما بالنسبة للذین یفضل

الذي یعتمد على التخویف، فقد أدركوا أن إتباع هذا  يالأسلوب الأوتوقراط
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الأسلوب لا یعود علیهم بمنفعة إلاّ إذا استعمل مع العمال الجدد لإجبارهم على 
  الامتثال لأوامرهم ویفضلون الابتعاد عن استعماله مع العمال القدامى.

مقراطي أو الأوتوقراطي أو حسب ل الرؤساء استعمال الأسلوب الدیوسواءً فض
الموقف، فالثقة هي أساس علاقاتهم بمرؤوسیهم إلى درجة أن الرؤساء رفضوا 

ذا كان  غیر استطاعتهم رفض التعامل بالتعامل مع مرؤوسین لا یثقون بهم، وإ
معهم فإن علاقتهم بهم لا یمكن أن تتعدى علاقة العمل ولا مجال للخوض 

جتماعیة معهم تتعدى خارج إطار امعهم في مسائل شخصیة أو إقامة علاقات 
  العمل مع أخذ الحیطة والحذر الشدیدین منهم.

ههم من لقد استطاع العمال التخلص ولو من جزء من الصعوبات التي تواج
إتباع نمط معین من أنماط القیادة. وهذا ما كان لیتحقق لولا ممارستهم الطویلة 
ا بأهمیة  للقیادة وتعلمهم من تجارب الرؤساء الآخرین.فلقد أصبحوا أكثر وعیً
الاتصال لأداء دورهم القیادي بنجاح لأن هدفهم یتماشى مع أهداف 

لمرؤوسین في تعلیم منظومة المؤسسة.إذن "تساهم التفاعلات بین الرؤساء و ا
القیم و المعاییر التي تشكل أنماط السلوك التي ینبغي على القائد إتباعها      

أو تجنبها حسب تصوره للمنفعة أو الضرر الذي تعود علیه من إتباعها " وبهذا 
  تحققت الفرضیة الثانیة .

لى إن لجوء القادة الذین یشغلون مناصب إستراتیجیة في المؤسسة إ    
"استغلال مناصبهم لتحقیق مصلحة شخصیة" و تعسُّفهم في استخدام السلطة 
لتحقیق هذه المنفعة عن طریق إجبار المرؤوسین على الامتثال لأوامرهم دون 
مناقشة(الطاعة العمیاء) فتكون الاتصالات في اتجاه واحد، لأنه لیس من صالح 

التخویف والتهدید       القائد أن تكون الاتصالات في اتجاهین لذلك یستعمل
والشدة والصرامة في العقاب من أجل فرض وبسط سیطرته على المرؤوسین 
عبر إلا على مظهر من مظاهر الأسلوب  ُ للوصول إلى مبتغاه. إن هذا لا ی
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تطرف و غیر الخیر، لأنه لا یخدم مصلحة المؤسسة و لا  الأوتوقراطي المُ
میة الاتصال إلاّ أنهم یتجاهلونه مصلحة العمال و على الرغم من إدراكهم لأه

  عَمدا لتحقیق مآربهم.
درك هؤلاء القادة أن تحقیق المنفعة مرتبط بالثقة، بمعنى  ُ وفي السیاق نفسه، ی

بادلهم المنفعة ُ ُحقق القائد منفعته فسوف یبحث على أشخاص ی ففي  -حتى ی
فعة سبیل تحقیق منفعته سوف یقوم بتحقیق منفعتهم، وبهذا یحصل تبادل المن

. فقیام القائد الأعلى في المؤسسة بترقیة - التي تضمن ولاءهم له وعدم الغَدر به
فسر من  ُ عمال لا تتوفر فیهم شروط الترقیة في مناصب حساسة، هو فعل ی
قدمون  ُ ُساعدونه في تحقیق رغباته وی جهة رغبة القائد في إیجاد أشخاص ی

ولهم على الترقیة. وعندما الحمایة له مقابل أن یحقق لهم جزء من المنافع كحص
طلقة–تكون المنفعة متبادلة فإن الثقة هي أساس علاقاتهم     - لكنها ثقة غیر مُ

وما ظهور العصبیات وروح العشائریة ومبدأ التعایش الذي یحكم تصرفات 
أعضاء النقابة و لجنة المشاركة و المدیر ، هو في واقع الأمر سوى وجه من 

ملك القوة لإشباع منفعة مشتركة.   وبهذا یحدث أوجه تحالف الأطراف التي ت
الصراع بین هذه الأطراف و العمال (الذین یرفضون هذا الواقع لكنهم غیر 

، وبهذا تثبت الفرضیة قادرین على تغییره )،فتنعدم الثقة بینهم وتتأثر الاتصالات
معهم  علاقات الثقة بالمرؤوسین الذین یختلفون لثة" عدم رغبة القادة في خلقالثا

تعسُّف في استخدام السلطة وتظهر الخلافات             یحدث ففي الأهداف 
  ." والانشقاقات التي تُؤدي إلى صعوبات في الاتصال

جُرنا إلى القول أن القیادة الناجحة هي التي تولي الاهتمام      ما سبق ذكره، یَ
ر عن الأسلوب بغض النظ(للعلاقات بمرءوسیها، یكون أساسها الثقة المتبادلة 

الذي یفضله الرؤساء في قیادة مرءوسیه، فقد استطاعوا تصحیح السلبیات التي 
 الآخرین)نجمت عن إتباع نمط معین من خلال استفادتهم من تجارب الرؤساء 
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دة على كافة المستویات ومع  التي تمكّنهم من بناء شبكة من الاتصالات الجیّ
لحوار، التبادل، وقبول النقد البناء. مختلف الفاعلین في المؤسسة أساسها : ا

وهذا عندما تتماشى أهداف العمال مع أهداف المؤسسة، لكن عندما یحدث 
تعارض في الأهداف تنعدم الثقة وتنقلب الموازین فیحدث الصراع الذي یؤدي 
إلى الانشقاق والتفرقة بین العمال وهو یعبر على مظهر من مظاهر ممارسة 

یطغي حب الذات فتغیب العدالة والنزاهة والإحساس القادة للاتصال عندما 
  بالمسؤولیة.

"القادة یمارسون الاتصال من خلال تصورهم للمنفعة التي تعود علیهم من إتباع 
سلوك أو نمط من أنماط القیادة لذلك فإنهم یسعون إلى خلق علاقات الثقة مع 

      من یتفقون معهم في الأهداف و المصلحة لتحقیق هذه المنفعة".
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  خــــــلاصـــــــــــــــــــــــــــة

یعیش العمال في زمن یحتّم علیهم أن یتحرروا في تفكیرهم ویكونوا أكثر    
تفتحا ووعیا لما یجري من حولهم من صراع وانشقاق. فثقافة أي مجتمع تحمل 
في طیاتها ما هو إیجابي للفرد وما هو سلبي له. لذلك على العمال أن یأخذوا 

ة وأن یتركوا ما منها ما یخدمهم ویخدم مصلحة الآخرین ومصلحة المؤسس
یتعارض مع مصلحتهم ومصلحة الآخرین ومصلحة المؤسسة وأن یسعوا إلى 
بلورة قیم جدیدة تساهم في خلق توازن بین الأهداف العامة والخاصة ، ذلك 
دارة  التوازن الذي لا یتحقق إلاّ من خلال قدرة الرئیس على التحكم بالموقف وإ

حداث التغیرات ال صحیحة والابتكاریة والإنتاجیة بما یخدم التغییر بطرق سلیمة وإ
أهداف المنظمة ومختلف الفاعلین بها(النقابة، العمال، الرؤساء) عن طریق 
دة تعمل على تعزیز  تبني سلوك اتصالي ناجح لضمان علاقات وروابط جیّ

  التفاعل الاجتماعي داخل المؤسسة أساسه الثقة.
بهم، فقد توصلنا من خلال لدى العمال القدرة على تصور نموذج قیادة خاص 

الدراسة المیدانیة أن للبیئة الثقافیة أثر عمیق في تحدید وتوجیه سلوك العمال 
وتصرفاتهم فهي الإطار المرجعي الذي یستمد منها الفرد قیمه ومعاییره ویحاول 
توظیفها في بیئة العمل. كما لا یجب إغفال تأثیر تجربة العامل المعاشة  في 

ول دوما التعلم والاستفادة من الأخطاء التي وقع فیها غیرهم المؤسسة فهو یحا
من القادة ومحاولتهم تجنبها قدر الإمكان. لكن یبقى التكوین ضرورة ملحة على 
المؤسسة إدراجها ضمن مخططاتها كي تساعد رؤساءها على بلورة وصقل ذلك 

تقلیص النموذج من خلال الإطلاع على الأسالیب الحدیثة للتسییر وبالتالي 
  الأخطاء الناجمة عن سوء القیادة قدر الإمكان.
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فالمادة والتكنولوجیا لا تحقق نجاح المؤسسة إذا لم یرافقها تسییر ناجح بدایة من 
سناد مسئولیات إلى أشخاص لدیهم  وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وإ

ها وذلك من خلال مراجعة نظام الترقیة  من أجل الحدّ القدرة والكفاءة على تحملّ
من المنافسة غیر النزیهة بین العمال التي تؤدي إلى الشعور بالكره والشقاق 

  بینهم مع وضع حد التجاوزات التي تقوم بها النقابة والإدارة العلیا.
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  الخـاتمـــــــــة
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 خــاتــمــــةال
تقوم القیادة على علاقة تبادلیة بین القائد و الأتباع ینتج عنها تأثیر القائد 

تخاذ القرارات اعلى مرؤوسیه وفهم القائد للمعنى الحقیقي للاتصال یساعده على 
 السلیمة و توحید الجهود نحو تحقیق أهداف المؤسسة.

صور الصراع و المنافسة و التعاون التي تمیز مؤسساتنا تعبر في حقیقة  إن
التفاعل و الاتصال بین القادة و المرؤوسین وفي  أشكالعن شكل من  الأمر

ها یمكننا فهم وتحلیل سلوك العمال . وقد تبین من خلال الدراسة المیدانیة لّ ض
تعامله  أسلوبي یحدد السلوك الذي یتبعه القائد في قیادة مرؤوسیه و الذ أن

مصلحة  أومعهم هو نتیجة تصوره للمنفعة التي تعود علیه من تحقیق هدف 
تجاهله تحقیقا  أوخاصة . ومن هنا تحدث رغبة القائد في الاهتمام بالاتصال 

لتلك المنفعة  بمعنى آخر ، إذا كان تحقیق المنفعة یتطلب القیام بفعل یتنافى 
ف یقوم الفرد بذلك الفعل دون مراعاة لجانب مع عدم الاهتمام بالاتصال فسو 

ومن هنا تظهر مشكلات  الاتصالات في تعامله مع الآخرین تحقیقا لمنفعته
 الاتصال .

و العكس صحیح ، إذا تطلب تحقیق المنفعة الاهتمام بالاتصالات فسوف تنمو 
    المزید من الاهتمام لجانب العلاقات الإنسانیة  إعطاءلدى الفرد الرغبة في 

وتفعیل الاتصالات . وبالتالي فان رغبة القائد في الاهتمام بالاتصالات لتحقیق 
تباعمنفعته هي التي تحفزه على تعلم السلوك الملائم والصحیح و  نمط قیادي  إ

الاتصالات      یحرص على تشجیع  أنیبرز فیه دور القائد الذي یجب علیه 
  العكس.ولیس 

 أن القادة لقیادة السلیمة و الناجحة إلاّ ورغم أن الاتصال من أهم أدوات ا
یسلكون سلوكا لا یعبر سوى على نمط تفكیر ضیق عندما یتجاهلونه عمدا 
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لتحقیق مصالحهم ومصالح من یشتركون معهم في الأهداف. لذلك یجب أن  
یتحلى القادة بصفات القادة الناجحون المتمثلة في : النصح ،الإرشاد ،التحمیس 

حداث التفاعل سلوكات عملوا على التغییر و توریث و التعلیم و أن ی ایجابیة وإ
        منهما وتدعیم علاقات الثقةلاّ المتبادل بمرؤوسیهم كأساس لفهم مواقف كُ 

    والعمل على حمایتها . فالثقة عنصر مهم في تحدید العلاقات بین الرؤساء
وتقل  الأهداف والمرؤوسین وتكون ایجابیة بین العمال الذین لا یتعارضون في

بین عمال یختلفون في الأهداف ، وهذا ما یفسر رفض العمال التعامل مع 
ن كانوا مجبرین على التعامل معهم فان علاقتهم  أشخاص غیر موثوق بهم وإ

  بهم تكون محدودة و لا تتعدى نطاق علاقات العمل. 
وریة إن مفتاح نجاح  القادة یكمن في قدرتهم على خلق علاقات الاتصال الضر 

لنجاح دورهم القیادي و نجاح المؤسسة ولتفادي مشكلات القیادة وتأثیرها على 
  فعالیة الاتصالات فإننا نقترح مایلي:

تقوم بتوضیح معاییر الترقیة لدى العمال مع وضع  أنیجب على المؤسسة  -
سلیمة لاختیار القادة ووضع أنظمة مراقبة صارمة ومستمرة لعملیة  أسس

بة بشدة كل من یخالف قواعد و قوانین الترقیة لوضع حدّ الاختیار مع معاق
للتلاعبات والتجاوزات التي تحدث بسبب التقییم غیر موضوعي الذي یؤدي 

      بناء على العلاقات الشخصیة والمصلحة الخاصة أشخاصترقیة  إلى
ولیس بناء على الجدارة والكفاءة مما سیعمل على الارتیاح النفسي للعمال 

بالاطمئنان ویسود بذلك روح المنافسة العادلة بینهم التي وشعورهم 
  . أدائهمیجابیا على إستنعكس 

القیادة الحدیثة للرفع من  أسالیبالعمل على تدریب و تكوین العمال على  -
 إتباعكفاءتهم و قدراتهم على الإشراف و العمل على توعیتهم بأهمیة 



200 
 

مرؤوسیهم و بالتالي  أداءو  أداءهمالقیادة السلیم و الناجح لتحسین  أسلوب
 المسطرة . الأهدافتحقیق 

للتعرف  أنظمةإعطاء المؤسسة المزید من الاهتمام للموارد البشریة ووضع  -
 لها.على آرائهم و تصوراتهم و مشاكلهم مع محاولة إیجاد حلول 

تخضع دافعیة المرؤوسین لتأثیر المعرفة التي یتلقوها من رؤسائهم لذلك  -
قامة یجب أن یحرصوا  على تشجیع مرؤوسیهم على التعاون معهم وإ

تفاعلات ایجابیة معهم عن طریق تبني سلوكات تعمل على تحفیز العمال 
 ها لجیل الرؤساء الجدید .ثو ضمان مشاركتهم الفعلیة و توری

 الأساسيها عن دورها خلیوضع حدّ للتجاوزات التي تقوم بها النقابة فت -
ا أدى مال الذین أصبحوا لا یثقون  بها ممَّ الع أمامجعلها تفقد مصداقیتها 

من ذلك فلقد كانت سببا في  أكثرإلى سوء العلاقات بینها وبین العمال بل 
 مجموعات . إلىحدوث انشقاق بین العمال وانقسامهم 
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  لتعریف بالمؤسسة الجزائریة للأنسجة الصناعیة والتقنیة:) ا 1
أنشأت المؤسسة العمومیة الاقتصادیة بعد إعادة هیكلة الشركة الوطنیة 

  .398/82وفقا للمرسوم التنفیذي رقم  12/4/1982) بتاریخ SONITEXللنسیج(
هكتار وقدر  37تتمركز المؤسسة بولایة تلمسان بمساحة إجمالیة تقدر بـ 

  عامل. 1600عدد عمالها آنذاك بـــ 
لتظهر  1997وأعید هیكلتها سنة  1990سنة أخذت المؤسسة استقلالیتها 

  بقطاع المنسوجات مؤسستین مستقلتین هما:
 مؤسسة سواتین بندرومة. -
 مؤسسة سوطرادال ببوفاریك. -

  مؤسسة نسیج على مستوى القطر الجزائري منها: 24حالیا، یوجد 
مؤسسات تسییرها تابع للقطاع شبه  07مؤسسة تسییرها لازال مدنیا، و17

مدني)من بینها المؤسسة  %40عسكري و %60مدني(العسكري و ال
برأس مال اجتماعي  E.A.T.I.Tالجزائریة للأنسجة الصناعیة و التقنیة 

تابعة للقطاع %100وینتظر أن تصبح دج  5. 000 000 000قدر بـــــ    ـ
  .2013- 12- 31العسكري في:

ستورد كمادة أولیة للمنتوج على ) مراحل عملیة الإنتاج2 خمسة : یمر الخیط المُ
  :15انظر الشكل رقم  مراحل وورشات مختلفة لینتهي إلى قماش جاهز للتسویق
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   وتسدیته وتبویشه.لف الخیط  المرحلة الأولى: -
  النسج. :ثانیةالمرحلة ال -
  ویتم فیها غسل و صباغة المنتوج. التكمیل:ثالثةالمرحلة ال -
و یتم فیها تصنیف المنتوج حسب المراقبة النهائیة للمنتوج  :رابعةالمرحلة ال -

  النوعیة و تغلیفه للتسویق.

  : مراحل عملیة الإنتاج15الشكل رقم 
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تطریز بعض المنتوجات حسب مجالات الاستعمال  :خامسةالمرحلة ال -
قدمة.   المختلفة و الطلبات المُ

  مختلفة هي: تتم كل هذه المراحل بین ورشات
  Tissageورشة النسیج  -  Préparation tissage  ورشة تحضیر النسیج -
     Finissageالتكمیلورشة  -
  

  Broderie.ورشة التطریز -

التي تقوم بصیانة  Maintenanceكما توجد ورشة أخرى هي ورشة الصیانة 
صلاحها في حالة تعطلها. الآلات   وإ

  المجتمع و عینة البحث:)3
استخدمنا لإجراء البحث المیداني استمارة البحث والمقابلة الموجهة لدراسة عینة 

وزعین على ثلاثة مستویات كما هو موضح في الشكل رقم    :16من القادة مُ
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 : الهیكل التنظیمي للمؤسسة الوطنیة للأنسجة 16الشكل رقم 
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  المستویات في : تتمثل هذه
دیرین ورؤساء الأقسام والمساعدین  - الإطارات العلیا وتضم: نواب المُ

  .30وعددهم
  .46الإطارات المتوسطة و تضم : رؤساء المصالح وعددهم-
ؤهلون و تضم: الرؤساء المباشرین للعمال ورؤساء الورشات، عددهم-   .87المُ

العینة وهذا بعد حصولنا  تم حصر عدد أفراد 10/1وبناء على المبدأ المنهجي 
وزعین عبر مختلف الفئات المهنیة السابق  ؤسسة المُ على قائمة بعدد عمال المُ

  : 39ذكرها انظر الجدول رقم 
عدد الإطارات +عدد الإطارات العلیا=مجموع عدد الرؤساء في المؤسسة

  عاملا.163=87+46+30 =عدد المؤهلون+المتوسطة
  عاملا.17=16.3=163/10=العینة

  عاملا. 30العدد الإجمالي للإطارات العلیا 
  .x 100= 18.40%  30     =النسبة

                   163                           
  عمال. 17x ( =03 =18.40/1003.12=(العدد 

  عاملا. 46العدد الإجمالي للإطارات المتوسطة 
  .x 100= 28.22%  46     =النسبة

                163                           
  عمال. 17x (4.79 =05 =28.22/100 =(العدد 
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 : عدد العمال الموزعین حسب الفئات المهنیة39الجدول رقم
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  عاملا. 87العدد الإجمالي للمؤهلون 
  .x 100= 53.37%  87     =النسبة

                163                           
  عمال. 17x (   09 =9.07=53.37/100 =(العدد 

  سنعرض النتائج السابقة في الجدول التالي:
  

  العینة  العدد  الفئات المهنیة
  03  30  إطارات علیا

  05  46  إطارات متوسطة

  09  87  المؤهلون

  17  163  المجموع

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



209 
 

  استمارة الأسئلة 
  في الخانة المناسبة:× ضع علامة 

  السن:
  جامعي  التعلیمي:أمي        إبتدائي          متوسط      ثانويالمستوى 
  ................................. الوظیفة:
  ................................. الاقدمیة:
  .......................... مقر إقامة الوالدین:.................................الإقامة: 

  ..................................مهنة الأم: ................................مهنة الأب:
 أسس اختیار القادة: .1مؤشر 

 كیف یتم اختیار الرئیس؟ - 1
المستوى التعلیمي             علاقات               الكفاءة و الاقدمیة  

 شخصیة
 هل أنت راض على طریقة اختیار الرئیس؟ - 2

    نعم                  لا 
 هل هناك عدالة في الحصول على الترقیة؟ - 3

 لا       نعم
  نمط القیادة المتبع: .2مؤشر 

 هل تؤثر البیئة الثقافیة التي تعیش فیها على أسلوب قیادتك؟ - 4
  لا  نعم  
 الذي یتبعه الرئیس؟ الأسلوبما هو  - 5

o أوتوقراطي یتسم بالتخویف و التهدید أسلوب 
o دیمقراطي             أسلوب 
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o                                                                                 حسب الموقف
 هل رئیسك صارم في مراقبة الأعمال  التي یكلفكم بها؟  - 6
 لا      نعم 

   تفویض السلطة: .3مؤشر 
 هل یتلقى الرئیس تكوینا على القیادة؟ - 7
  لا  نعم 
 رئیسك المباشر  بتفویضك بعض السلطاته ؟ هل یقوم  - 8

  لا                    نعم  
التي  تجعله لا یقوم بتفویضك بعض  الأسباببلا اذكر  الإجابةفي حالة 
  سلطاته.

..............................................................................................................
...............................................................................................................

...............................................................................................................
.......... 

 ؟ إلیكم هل یحرص رئیسك على نقل معرفته - 9
 نعم                   لا

 غاب الرئیس هل تستطیع القیام بالأعمال دون الاعتماد علیه؟  إذا -10
 لا   نعم      

 هل تتهرب من المسؤولیة ؟ -11
 لا  نعم
 

 المساءلة عندما ترتكب خطا؟  إلىهل تتعرض  -12
 لا  نعم 
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 ارتكبت خطا هل تخبر رئیسك بذلك؟ إذا -13
 لا    نعم 

 بأسلوب قیادة رئیسك؟هل تتأثر  -14
 لا  نعم 

طبیعة علاقات الرئیس بالآخرین وتأثیرها على علاقات   تحدید. 4مؤشر  
  .الثقة

 حدّد علاقتك بمرؤوسیك؟ -15
  سیئة  جیدة 
 حدّد علاقتك برئیسك؟ -16
  سیئة  جیدة 
 حدّد علاقتك بزملائك الرؤساء؟ -17
  سیئة  جیدة 
 هل تحب الاستمرار في العمل مع رئیسك؟ -18
  لا    نعم 

  .الأسباببلا حدد  الإجابةفي حالة 
..............................................................................................
..............................................................................................

..............................................................................................
..  

 هل لدیك خلافات مع رئیسك؟ -19
  لا    نعم 

 الثقة؟ الآخرینهل یعتمد الرئیس في تعامله مع  -20
  لا    نعم 
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  هل تتحدث معه في  مسائل شخصیة؟ -21
  لا    نعم 

 هل یسهل علیك الاتصال برئیسك؟  -22
  لا    نعم 

 المعلومات التي تساعدك في القیام بعملك؟هل یوفر لك الرئیس  -23
  لا    نعم 

 هل المهام و المسؤولیات المتعلقة بالمنصب الذي تشغله واضحة؟ -24
  لا    نعم 

  بلا ما هي النتائج المترتبة عن ذلك: الإجابةفي حالة 
.............................................................................................................

..............................................................................................................
..............................................................................................................

..........  
 تتأكد من ان مرؤوسیك فهموا ما ترید منهم فعله ؟ هل -25
  لا    نعم 

 عمل متناقصة من رئیسك ؟ أوامرهل تتلقى  -26
  لا    نعم 

 عمل من مصدر واحد؟  أوامرهل تتلقى  -27
 لا    نعم 

  
 رئیسك بوجهات نظرك؟  إقناعهل تستطیع  -28
  لا    نعم 

 هل تأخذ باقتراحات مرؤوسیك؟  -29
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  لا    نعم 
 ؟ إلیكهل یصغي رئیسك  -30
  لا    نعم 

 هل یحرص الرئیس على حل مشكلات العمل؟ -31
  لا    نعم 

 ؟ الإجاباتهل یعتقد الرئیس انه یعرف كل  -32
  لا    نعم 

 هل یتعاون معكم رئیسكم في القیام بالأعمال؟  -33
  لا    نعم 

 هل یشرككم في اتخاذ القرارات؟  -34
  لا    نعم 
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  أسئلة المقابلة:
 المسئولین  بالتغییر؟لماذا لا یؤمن  )1
 ما هو رأیك في نظام الثواب و العقاب؟ )2
 السلطة؟ إلىكیف ینظر الرؤساء  )3

 أسئلة موجهة لأعضاء النقابة ولجنة المشاركة

 ماهو تاریخ عضویتكم في النقابة أو لجنة المشاركة؟ )4
 ماهي نوع المشاكل التي تردكم من العمال؟ )5
 كیف تتعاملون مع هذه المشاكل؟ )6
 ضون عن دور النقابة ولجنة المشاركة؟هل العمال را )7
 هل هناك مشاكل وصعوبات تعترضكم أثناء تعاملكم مع المدیر؟ )8
هل تلقیتم صعوبات في التسییر والتعامل مع المدراء السابقین؟ مع ذكر  )9

 الأسباب إن وجدت.
 منذ متى لم تتحصلوا على ترقیة؟ )10
 بدوركم؟هل تتوفر فیكم القدورات والمؤهلات المطلوبة للقیام  )11
 هل تفضلون التخلي عن عضویتكم في النقابة؟ )12
 كیف تنظرون إلى السلطة المستمدة من النقابة؟ )13
 هل توجد خلافات داخل النقابة؟ )14
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 .البحث المیداني ترخیص :01الوثیقة رقم
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  قائمة المراجع
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