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:عامةالمقدمة
كانت بسیطة وبدائیة قد عرف الإنسان الصناعة منذ زمن بعید ولكنهال

حسب الإنسان الذي كان یمارسها وكان هدفه الدائم هو محاولة تسخیر الطبیعة 
یدویة ومواردها لخدمته وسد حاجاته البدائیة آنذاك ، فكانت الصناعة حرفیة 

تمارس في المنزل أو في القریة ومع تطور الإنسان بتطور الصناعة وتمكنه من 
يء وظهور المجتمع الحدیث ومؤسساته وتجمعاته السیطرة على الطبیعة شيء فش

.المختلفة رافق ذلك التأثیر في العلاقات الإنسانیة
فالفرد یعتبر الأساس الذي تقوم علیه الدراسات العلمیة للعلاقات الإنسانیة 
حیث لا یستطیع أن یعیش منفردا عن بقیة الأفراد الذین تربطه بهم علاقات 

الدیه تقوم العلاقة الوالدیة وبینه وبین زملائه الطلبة وروابط مختلفة فبینه وبین و 
تقوم علاقة الدراسة وبینه وبین زملائه في العمل تقوم علاقة العمل وفي هذا 
الإطار نجد أن حیاة الفرد وأعماله وأنشطته المختلفة ترتكز كلها على قیام 

ة لیس ولید ع العلاقات الإنسانیو علاقات كثیرة كنطاق للعلاقات الإنسانیة فموض
العصر ، بل یعود إلى دراسات قدیمة وكانت تلك الدراسات كمرآة لعصرها حیث 
تختلف عن العصر الحدیث والمعاصر من حیث الاهتمام ومن حیث زوایا 

.المعالجة والهدف المبتغى من الدراسات في حد ذاتها
فبعد استقرار العلوم الاجتماعیة وأصبحت تعتمد على الطریقة العلمیة 

لمعرفة المنظمة وتبلور الأفكار والنظریات واتجاهها إلى الواقع الإنساني وما وا
یحیطه من ظواهر إنسانیة لمعرفة الظروف والعوامل التي تتحكم وتؤثر فیس 
علاقاته المختلفة منذ نشأته ومراحل نموه وصداقاته ومكان عمله وغیر ذلك من 

یتم بواسطة الإنسان ، فهو القوة محیطه القریب والبعید فاستخدم الآلات وتحریكها 
المحركة الحقیقة وهو المنتج الأساسي والفعال ، فتغیر الآلات وتطورها إذا لم 
یصحبها تغییرا للإنسان من حیث القیم والعلاقات وتطورا فكریا ومجتمعیا فكل 
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بذل من جهود ستكون قاصرة ، لأن الإنسان الأهداف المسطرة من وراء كل ما 
التي تتكون منها المنظمة فنجاحها أو فشلها یتوقف على الجهد یعتبر الوحدة 

البشري ، وتحقیق أهداف هذه المنظمة یتطلب تحقیق أهداف أفرادها ، وهذا لا 
یتم إلا بتوفیر قیادة رشیدة ملمة بالسلوك الإنساني وماهرة في تطبیق أسس 

الاتصال العلاقات الإنسانیة وتحضیر أرضیة للعمل والإنتاج مع السهر على 
الجید والمستمر ، وإحساس العمال بدورهم الفعال وغیرها من العوامل والسبل التي 
تطور العلاقات الإنسانیة لصالح العامل والعمل لصالح الوحدة والمؤسسة 

.الاقتصاد الوطني ككل
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:مدخل منهجي
:أسباب اختیار الموضوع.1
الأسباب الموضوعیة:

لبشري أخذ یشكل أحد الأبحاث والأبعاد الرئیسیة لعلماء بما أن العنصر ا
الاجتماع ، وأصبحت تعطي أهمیة للأفراد في المؤسسات وذلك بهدف تحقیق 

المردودیة حیث أصبح موضوع الأبحاث العصریة التي لا یزال مجال الفعالیة و
ر ذلك الجانب المعقد والمتغیالبحث مفتوحا فیه حیث یطرح أكثر من تساؤل حول 

في الإنسان وهو السلوك والبحث في العوامل المؤثرة على ممارسات وتصرفات 
العمال داخل المؤسسة ومن بین الأسباب الموضوعیة التي جعلتنا نختار هذا 
الموضوع المتعلق بسلوك العمال والبحث عن العوامل المؤثرة فیهم هو أن الكثیر 

یجیات كفیلة بنجاح تطبیق من الجزائریین یفركون في كیفیة وضع طرق واسترات
الأداء أو الإنتاج الجید أو اقتصاد السوق أكثر مما جعلهم یفكرون في الكیفیة 

.التي یحاولون بها إرضاء العمال
 الأسباب الذاتیة:

وهو البحث في المؤسسة الصناعیة عن تغییرات والتحولات قد تؤدي بها 
في الدراسة هو ذلك العنصر إلى النجاح أو الفضل ولكن یكون التركیز والاهتمام

البشري الذي اعتبره الكثیر من الباحثین شرط ضروري في رفع كفاءة المؤسسة أو 
خفضها وكذلك من الأسباب التي دفعتنا إلى اختیار هذا البحث هي معالجة 
جانب سلوك العمال داخل المؤسسة والرغبة في معرفة ما إذا كانت هناك علاقات 

.إنسانیة داخل المؤسسة
:أهداف الدراسة.2

إن أي دراسة مهما كان نوعها لا یمكن أن تنطلق من فراغ دون أن تكون 
لا بد أن لها أرضیة أو خلفیة یستند إلیها الباحث فأي باحث یقوم ببحث علمي 
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یكون له هدف أو مجموعة من الأهداف المحددة ومن خلال اهتمامنا لهذا البحث 
.سعینا إلى تحقیق الأهداف التالیة

.حاولة التعرف على حیاة العمال داخل المؤسسةم.1
معرفة ما هي العوامل الأكثر تأثیرا على سلوكات وتصرفات العمال داخل .2

.المؤسسة
.الإطلاع والتحقق من علاقة العامل بالإدارة.3
:أهمیة الدراسة.3

یكتسي موضوع البحث أهمیة كبرى خاصة في ظل الاهتمام البالغ الذي 
الإنسانیة على اعتبارها أهم الأسس التي تبنى علیها أصبح یحیط بالعلاقات 

حاضر المؤسسة ومستقبلها وذلك باعتبارها من المواضیع الحساسة والمتداولة 
وخاصة عند التطرق بعلاقات العمال وتأثیرها على استقرار العامل في المؤسسة 
وكذلك كونه یبحث في المواضیع عدیدة تدخل ضمن محاولة تبیان الخلل 

.ود في المؤسسة الجزائریةالموج
:الدراسات السابقة.4

المؤسسة مجموعة من الأفراد یعملون معا لإنجاز هدف أو أهداف مشتركة 
وهذا یعني أن المؤسسة كیان اجتماعي جامع لأفراد العاملین على أداء أعمال 
ونشاطات لا یمكن لفرد واحد القیام بأعبائها كما أنها تعبر عن علاقات اجتماعیة 

ن العملیة الإنتاجیة داخلها أو نشاطها بشكل عام یتم ضمن مجموعة من ، لأ
العناصر المادیة وعناصر أخرى معنویة وهي تتأثر بعوامل كثیر منها ، العلاقات 

:الإنسانیة والإدارة العلمیة ففي العلاقات الإنسانیة نجد دراسة لـ 
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:دراسة بوعباش مراد-1
الجزائریة ، بحث لنیل شهادة الماجستیر العلاقات الإنسانیة في المؤسسات

معهد العلوم السیاسیة (فرع التنظیم السیاسي والإداري : في العلوم السیاسیة 
والذي انطلق من الإشكالیة ) 1992-1991والعلاقات الدولیة ، جامعة الجزائر 

:التالیة 
ما هي حدود العلاقات الإنسانیة على المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة ؟ 

هل یمكن القول بأن المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة تقوم باحترام العمال وهي في و 
خدمتهم وخدمة المجتمع ككل ؟ وما هي المبادئ المطبقة في المؤسسة الجزائریة 

؟
:وقد ركز في بحثه على ثلاث فرضیات 

إن نطاق العلاقات الإنسانیة بما تحتویه من مبادئ غیر محترمة في .1
ریة لأن هذه الأخیرة تعتمد على القوانین الفوقیة الصادرة المؤسسة الجزائ

.ومن الوصایة أكثر من الدراسة النقدیة المبنیة على أسس موضوعیة
ضعف الإنتاج یعود أساسا إلى العامل وهذا لأخیر منسلخ على مؤسسته .2

.لكونها لا توفر له كل ما یحتاجه
الأزمة یعتمد أكثر على متیقنین بأن الخروج من ) الإطارات(المسئولینإن .3

إعطائهم الصلاحیات المتعلقة بهم كل حسب منصبه ومرتبه
كما اعتمد الباحث على منهج تحلیل المضمون والمنهج التجریبي وقد ركز 

.على نموذج الاستمارة
.مؤسسات أختیرت بطریقة محكمة5والبحث المیداني فلقد أجراه في 

–شراقة –وعات الجلدیة المؤسسة الوطنیة لصناعة الأحذیة والمصن.1
+ 50النسبة التي أجري معها البحث –1406عدد العمال الإجمالي 

20 ،4.97%.
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عدد العمال الإجمالي –باب الواد –المؤسسة الوطنیة للتبغ والكبریت .2
.%19.25، 13+ 50النسبة التي أجري معها البحث 353

عدد –بوروبة -، المؤسسة الوطنیة للتوظیف بالورق ، والورق المقوى.3
، 20+50النسبة التي أجري علیها البحث 522العمال الإجمالي 

11.25%.
–مفتاح –مؤسسة الإسمنت ومشتقاته للوسط لوحدة الحدید الصغرى .4

22+50، النسبة التي أجري علیها البحث 395عدد العمال الإجمالي 

 ،18.22%.
جسر –) ات المعدنیةمركب التغلیف(المؤسسة الوطنیة للرزم المعدني .5

، النسبة التي أجري علیها 1854عدد العمال الإجمالي –قسنطینة 
.%5.16، 22+50البحث 

:المجموع
 68.47، 350النسبة التي أجري علیها البحث 4130عدد العمال%.
 منها خاص بالعمال 50حالة ، 70الاعتماد في كل مؤسسة على دراسة

منهم خاصة 20بینما . 13السلم طة أو الإطارات المتوسالبسطاء
.بالإطارات لأن استمارة الأسئلة تختلف بین الفئتین

:نتائج البحث
إن ضعف الإنتاج هو عملیة موجودة في حلقة مفرغة ، یتحمل كل طرف 
مسؤولیة لأنه لوحظ أن العامل على مستوى بعض المؤسسات یقوم بدوره على 

عدم وجود المواد الأولیة یسقط الإنتاج أحسن وجه ویعمل فوق طاقته ولكن بسبب 
.إلى الحد الأدنى ویتحمل العامل ذلك حیث یتأثر الأجر بذلك

إن ضعف الإنتاج لا یعود بالدرجة الأولى إلى العامل بقدر ما یعود إلى 
.الإدارة
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إن الحوافز هي دافعة على الرضا ودافعة على العمل المتقن ووسیلة للأداء 
.الجید

:عبد المجید دراسة أنیس. 2
تأثیر العلاقات الإنسانیة على إنتاجیة العمل في المؤسسات الاقتصادیة في 

جامعة الجزائر لنیل شهادة الدكتوراه الدولة في . ظل التحول إلى اقتصاد السوق
العلوم الاقتصادیة ، فرع التسییر ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر جامعة 

).2004-2003(الجزائر ، 
:والذي انطلق من الإشكالیة التالیة 

ما هي طبیعة وشكل التسییر القائم والمسر والقیم التي تتماشى واقتصاد السوق؟
:ووظف الفرضیات التالیة 

:الفرضیة الأولى
تراجع دور الدولة لصالح اقتصاد السوق والخوصصه ، استوجب علیها 

جتماعي ، ولعب دورها لكي تحافظ على التوازن الاقتصادي والا) أي الدولة(
التنظیمي والتوجیهي والرقابي أن تعمل على إصدار نصوص تنظیمیة تؤطر من 
خلالها النشاط الاقتصادي على المستویین الكلي والجزئي وتنظیم علاقات العمل 

.بین المسیرین للعمال
:ة الثانیةیالفرض

لعلاقات إصدار النصوص التنظیمیة المؤطرة للنشاط الاقتصادي والمنظمة 
العمل بین المسیرین والعمال ، تحمل في طیاتها بل هي متأثرة بأسس ومبادئ 

هذه العلاقات الإنسانیة . العلاقات الإنسانیة التي توصل إلیها الباحثون والخبراء 
التي تؤثر على المسیرین في آن واحد بالرفع من معنویاتهم ومنه التحكم في 

.ج كما ونوعاالإنتاجیة وتحسینها وزیادة الإنتا
.والمنهج الوصفي التحلیليكما اعتمد على المنهج التاریخي 
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:نتائج الدراسة
اهتمام العلاقات الإنسانیة أصبح موجه ومركز بالدرجة الأولى على الفرد 
العامل الذي یجب أن توفر له المؤسسة فرص النجاح وتهیئ له الجو المناسب 

.اف وطموحات عمالهاللعمل وصولا بالمؤسسة إلى أهدافها وأهد
الملكیة الفردیة والخوصصة واقتصاد السوق والمنافسة واستقلالیة التسییر 

.كلها لا تتنافى والاهتمام بالعلاقات الإنسانیة
الإصلاحات الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة اقتضت تغییرا جذریا 

ت تلك لعلاقات العمل قصد إعطائها محتوى یتطابق مع التغییرات التي أدخل
.الإصلاحات في تنظیم المجتمع

استنتاج أن لعلاقة العمل آثار عدیدة ومتنوعة ومختلفة على الحیاة المهنیة 
.عملیة للعاملوال
:ات رشیدصدراسة بلخری. 3

تنظیم الإنتاج الصناعي في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة ، دراسة حالة 
سیدي بلعباس ، بحث لنیل بENIEالمؤسسة الوطنیة للصناعات الإلكترونیة 

والذي 2003-2002شهادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة جامعة تلمسان 
:انطلق من الإشكالیة التالیة 

كیف یمكن تنظیم الإنتاج الصناعي في المؤسسة الاقتصادیة في ظل 
الإصلاحات الاقتصادیة ؟

:وقد ركز في بحثه على الفرضیات التالیة 
مناسب یتم على أساس أهداف المؤسسة الاقتصادیة اختیار التنظیم ال.1

.وطبیعة نشاطها وعملیاتها 
.تقسیم العمل والتخصص أهم مبادئ التنظیم الصناعي.2
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الركیزة الأساسیة لأي تنظیم إنتاجي داخل F. TAYLORمبادئ وأفكار .3
.المؤسسة

كما أجرى الباحث مقابلات منتظمة مع عدد من مدیري ورؤساء الوحدات 
.ENIEجیة لمؤسسة الإنتا

.كما اعتمد الباحث على المنهج الوصفي كما استعان بمنهج دراسة حالة
:نتائج الدراسة

حتى  تصل المؤسسة الاقتصادیة إلى تحسین قوتها ا؟لإنتاجیة بصفة دائمة .1
علیها ) إنتاج أكثر بأقل تكلفة وبأعلى جودة(مع تحقیق إشكالیة الإنتاج 

الإداریة المتمثلة في التخطیط تنظیم التنسیق بین مختلف الوظائف 
.العملیات ، التوجیه ، الرقابة

إن الشرط الأساسي والهام لتحقیق أهداف المؤسسة یتمثل في تحسین .2
تنظیم الإنتاج والعمل على أسس علمیة حیث أن وضع وسائل الإنتاج 
عالیة الكفاءة تحت تصرفها وبقوة الید العاملة لا یكفي في حد ذاته لتحقیق 

لفعالیة الاقتصادیة إذ لابد من التنظیم العلمي والتنظیم إدارة ووظیفة ا
.الإنتاج كشرط أساسي لنجاح المؤسسة الاقتصادیة

إن المرحلة الجدیدة التي تعیشها المؤسسات العمومیة الجزائریة في إطار .3
اقتصاد السوق یفرض علیها الاعتماد على تحقیق المردودیة كشرط أساسي 

وتحقیق أهدافها كذلك تحتاج إلى إعادة هیكلة جذریة من وحتمي لنجاحها
.أجل تنظیم وظائفها والاهتمام بها على أحسن وجه ممكن

:طرح الإشكالیة. 5
السلوك " من الصعب على باحث علم الاجتماع أن یتناول موضوع 

بكل بساطة وأن یكشف عن الأسباب والدوافع التي تعمل على إثارته " الإنساني 
الأحوال بل یبقى هذا الجانب معقدا والكشف عن حقیقته أمر یستحیل في جمیع
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فالسلوك باعتباره رد فعل اتجاه بعض المؤشرات . تحقیقه بسهولة ویستلزم وقتا 
الخارجیة یعني ذلك أنه في تغییر مستر حسب الأهداف والحاجات والسؤال الذي 

:یطرح على بساط البحث هو 
یة داخل المؤسسة الصناعیة ؟واقع العلاقات الإنسانما هو 

:فرضیات البحث. 6
:على ضوء الإشكالیة المطروحة یمكن صیاغة الفرضیات التالیة 

.علاقة العامل برفاق العمل یؤدي إلى الرضا المهني/ 1
إن استخدام أسلوب العلاقات الإنسانیة في المصنع یؤدي إلى شعور العامل / 2

.بالرضا عن العمل
:منهج البحث. 7

طبیعة الموضوع في أي بحث علمي هي العامل الوحید المجسد للمنهج 
هو " المناسب في عملیة البحث والمنهج العلمي حسب تعریف موریس أنجرس 

مجموعة من الإجراءات والخطوات الدقیقة المتبناة من أجل الوصول إلى نتیجة ما 
"1.

هج أكثر ملائمة اعتمدنا في بحثنا على المنهج التحلیل الوصفي باعتباره من
لموضوع البحث وأكثر شیوعا في العلوم الاجتماعیة وهو یقوم على جمیع الحقائق 
والبیانات ومعالجتها وتحلیلها تحلیلا كافیا ودقیقا وذلك للوصول إلى النتائج 

) ما مدى اهتمام المؤسسة بعلاقات العمال(وتعمیمها عن الظاهرة المراد دراستها 
صفیة بالتحلیل الكمي وهذا ما نراه في أعمال فریدریك وقد ارتبطت الدراسة الو 

لوبلاي الذي اعتقد أنه بدون المعالجة الكمیة ستكون الدراسة غامضة وغیر 
مؤكدة كما أن النتائج لن تكون على درجة عالیة من الدقة ولقد استطاع لوبلاي 

2موریس أنجرس ، منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة ، تدریبات عملیة ، دار القصبة للنشر ، الجزائر ، ط-1

.36، ص 2004، 
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في دراسته أن یجد حلا لهاتین المشكلتین حیث اعتبر الأسرة هي الوحدة 
لاجتماعیة الأساسیة واستخدم میزانیة الأسرة بوصفها التعبیر الكمي للظواهر ا

.1الاجتماعیة
:الدراسة الاستطلاعیة. 8

تمثلت عملیة الاستطلاع التي قمنا بها قبل الشروع في العمل المیداني في 
إلقاء نظرة عامة حول المجتمع المدروس ، الذي تمثل في دوره في مجموعة من 

لذین قمنا معهم بدراسة میدانیة تضمنت عدة أسئلة حول الموضوع العمال ، ا
وذلك من أجل الأخذ صورة حول واقع العمال داخل المؤسسة وهل توجد بینهم 

تمت هذه الدراسة في ولایة . علاقات عمل وذلك من أجل تطویر المؤسسة 
.مركب النسیجDENITEXتلمسان وبالضبط في سبدو بمؤسسة 

:العینة. 9
جموعة من الأشخاص أو هي جزء من المجتمع أو مجموعة جزئیة هي م

من مفردات الداخلیة في تركیب مجتمع یجرى حولها البحث ، والعینة هي تلك 
التي تختار بشكل یجعلها ممثلة للمجتمع الأصلي تمثیلا صحیحا وقد تم اختیار 

بالصدفة العینة العشوائیة  البسیطة والتي تتمثل في الأخذ شبه بواسطة السحب
.من بین مجموع عناصر مجتمع البحث

ان عامل ، منهم إطارات ، المنفذین ، وأعو 32وقد اشتملت العینة على 
.التسییر

:التقنیة المستعملة في الدراسة. 10
ابتعنا التقنیة المتمثلة في الملاحظة والاستمارة وذلك للإلمام بجمیع 

.المعلومات التي تتضمن دراستنا

ة في طرائق البحث وأسبابه ، دار المعرفة الجامعیة ، أزارطیة ، مصر ، محمد علي محمد البحث الاجتماعي ، دراس- 1
.165ص 
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:الملاحظة.1
هي عبارة عن نشاط یقوم به الباحث من خلال المراحل المتعددة التي یمر 
بها بحثه فهو یجمع الحقائق المتعلقة التي تساعد في تحدید المشكلة وذلك عن 

.1طریق ما تراه كافة حواسه
كما یقصد بها إطارها المبسط بأنها الانتباه العضوي الغیر مقصود وإدارة 

.2إلى الحادثة أو ظاهرة ما
:الاستمارة.2

، تقنیة مباشرة تطرح الأسئلة الآراءتعرف بشكلها الأكثر شیوعا بصبر 
على الأفراد بطریقة موجهة ذلك أن صنع الإجابات تحدد مسبقا هذا ما یسمح 

. 3بالقیام بمعالجة كمیة بهدف اكتشاف علاقات ریاضیة وإقامة مقارنات كمیة
جمع المعلومات وتفریغها في والهدف من استخدام التقنیات الإحصائیة هو 

وهكذا . جداول وتحویلها إلى نسب مئویة لتسهیل عملیة المقارنة بین النتائج
.یمكننا من تعمیمها على كل مجتمع البحث

:الطریقة الإحصائیة
.عد أفراد العینة/ 100× التكرار 

:تحدید المفاهیم. 11
لحاجات الثلاث عند تحقیق الفرد ل: تعریف الاحترام حسب سلم ماسلو 

الأولى تتولد له رغبة الشعور بالأهمیة والمكانة البارزة في السلم التنظیمي 
أو بین زملائه في العمل أو خارجه ، وتظهر فیه القدرة على تحمل للمؤسسة ، 

، 4، ط1محمود السید أبو النبل ، علم النفس الاجتماعي ، الدراسات العربیة والعالمیة ، دار النهضة العربیة ، ج-1
.225، ص 1985بیروت ، سنة 

أدواته ، دار المناهج للنشر والتوزیع ، –أسالبیه –ي مناهجه علي إحسان شوكت ، فوزي الخلاق ، البحث العلم- 2
.58ص 

محمد عزیز إبراهیم ، مناهج البحث العلمي في العلوم التربویة والنفسیة ، دار النشر المكتبة المصریة ، بدون طبعة - 3
.155، ص 1986، 
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المسؤولیة والتنفیذ والإنجاز بالإضافة إلى العمل على تنمیة الذات باكتساب 
في الاستقلال وحریة التعبیر عن الرأي وحاجته مهارات وإضافة معلومات والرغبة

إلى تقدیر الآخرین لمجهوداته التي یبذلها في العمل فكلما شعر الفرد بأهمیة 
میدان العمل والإنتاج ووجد من مسؤولیه تقدیرا واعترافا الدور الذي یقوم به 

یتشجع أكثر بالتمسك بعمله وبمؤسسته ویضاعف من مجهوداته من أجل تحقیق 
بته في الحصول على تقدیر زملائه في العمل والمشرفین علیه كلما زادت رغ

.1شهرته بین ذویه ویصبح كمثال یقتدى به
:مفهوم الرضا الوظیفي

على أنه مجموعة اهتمامات بالظروف ) 1935HOPPECK(یعرف هوبیك 
.2النفسیة والمادیة والبیئیة التي تجعل الفرد یقول بصدق أني راض في وظیفتي

فیرى أن الرضا الوظیفي هو التقییم الشخصي 1975ما شنیدر وسیندر أ
.3لظروف العمل والمزایا والفوائد التي توفرها الوظیفة للعامل عند قبوله بها

:تعریف الخدمة الاجتماعیة
الخدمة الاجتماعیة لا یختلف الباحثون في تحدید مفهوم الخدمة 

مهنة ونظام اجتماعي : " حمد بأنها الاجتماعیة فیعرفها الدكتور أحمد كمال أ
یحقق الرفاهیة للإنسان لإیجاد تغییرات اجتماعیة موجهة من خلال متخصص 

.یتعاون مع أجهزة المجتمع لمقابلة احتیاجات الاجتماعیة
فلوم حسین بأنها مهنة وعلم موضوعي حدیث ویعرفها الأستاذ عبد االله 

من مشكلات ، وما یعتریهم من ذات نظرة شمولیة لما یحیط بالفرد والجماعة 
الة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم السیاسیة ، فرع بوعباش مراد ، العلاقات الإنسانیة في المؤسسة الجزائریة ، رس-1

.215، ص 1992–1991التنظیم السیاسي والإداري ، الجزائر ، 
.30، ص 2007محمد صرفي ، السلوك الإداري والعلاقات الإنسانیة ، دار الوفاء للطباعة والنشر الإسكندریة ، -2
داخلي على الرضا الوظیفي ومصداقیته في المؤسسة الخدمیة ، حالة محجوبي محمد ، الأخضر ، أثر التسویق ال- 3

القطاع البنكي في الجزائر ، مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر ، تخصص تسویق الخدمات ، السنة 
.66-65، ص 2010- 2009الجامعیة 
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وهي تتناول قضایا الفرد والجماعة والمجتمع تضع اعتبارها كافة العوامل ...معاناة
.1الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة المؤثرة في حیاتهم

:تعریف الجماعة
عبد السلام عبد الغفار / أحمد عبد العزیز سلامة والدكتور / یرى الدكتور 
الجماعة هي وحدة : " علم النفس الاجتماعي بأن / ترك في كتابهما المش

اجتماعیة تتكون من الأفراد لكل منهم دوره الذي یقوم به والذي ینظم له علاقاته 
.مع غیره ، ویشتركون جمیعا في تنظیم معین من المعاییر ینظم سلوك كل منهم

من الجماعة عدد : " مصطفى الخشاب بقوله / ویعرفها الأستاذ الدكتور 
الأفراد یمتاز بطابع خاص ویرتبط أعضاؤها بروابط معینة ویسعون إلى هدف 

...مشترك ویكونون على صلة دائمة
ویعلق علماء الاجتماع أهمیة كبرى على الجماعة باعتبارها وحدة البیانات 

.2"الاجتماعیة 
:السلوك الإنساني داخل المنظمة

تي یقوم بها الإنسان سواءا السلوك الإنساني عبارة عن جمیع العملیات ال
كان ذلك في بیته أو عمله أو المجتمع بصفة عامة ویمتاز السلوك الإنساني بأنه 
سلوك ناجع من وعي وله هدف والمقصود من كون هذا السلوك ناتج تفاعلات 
نفسیة واجتماعیة وسیاسیة معینة وهذا السلوك یمتاز بمرونة وقابلیة للتأقلم مع 

لتي تحیط بالبشر ، فالسلوك الفرد داخل بیته لیس هو سلوكه المواقف المتعددة ا
داخل المنظمة أو سلوكه في الشارع فعملیة التأقلم مع المواقف من السمات 

.24، ص 1976كتبة القاهرة ، أحمد كمال أحمد ، منهج الخدمة الاجتماعیة في خدمة الفرد ، م-1
.155-154، ص 2006محمد بن حمودة ، علم الإدارة المدرسیة ، دار العلوم للنشر -2
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الأساسیة للإنسان حیث أن الإنسان یؤثر سلوكه على المنظمة ، ویتأثر بها 
.1بشكل دینامیكي

شاطها ففهم السلوك الإنساني ضروري في أي مؤسسة مهما كان ن
هي مجموعة من الأفراد المستقرین والتي یهدف Lobs Teinفالمؤسسة كما عرفها 

نشاطها إلى توفیر منتوجات أو خدمات للجماعة وذلك من طریق وجود الوسائل 
.المالیة والتقنیة مقابل دفع مباشر

:مفهوم الإشراف
هو قیادة مشتركة وجهود متضامنة بین المشرف والمشرف علیه لتهیئة 
أنسب للأجواء والتجارب لنمو أعضاء الجماعة التي تعمل معها ، فإن الإشراف 
هو علمیة توجیه وأیضا عملیة تعلیمیة وكذلك علاقة بین عدد من الأخصائیین 
الذین یعملون مع الجماعات وبین المشرف وهو ذلك الشخص المسؤول عن 

على مستوى ترضى توجیههم ومساعداتهم في آراء ووظائفهم والقیام بمسؤولیاتهم
.2عنهم المؤسسة التي تستخدمهم

:الخلفیة النظریة. 12
هناك عدة مداخل نظریة في دراسة موضوع الرضا عن العمل ، فنجد أن 
نظریة الصراع یمكنها أن تساعد على تفسیر مشكلات الرضا أو عدم الرضا عن 

" العمل في ضوء مفهوم الاغتراب عند ماركس ، وفي هذا الصدد نجد أن
قد أشار إلى أن الاغتراب وعدم الرضا والاستیاء في العمل ناتج عن " ماركس 

القوى الاجتماعیة التي تلازم الإجراءات الرأسمالیة وتفصل الكائنات الإنسانیة عن 
المعاني ، والخلق ، والعمل المرتكز حول الذات فالعامل في المجتمع الرأسمالي 

إبراهیم الغمري ، مدخل العلاقات الإنسانیة في نظریة التنظیم ، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة ، جامعة الدول - 1
.4ت ، ص .العربیة ، د

طیة ، سامي محمود جمعة ، النظریة والممارسة في خدمة الجماعات ، المكتب الجامعي الحدیث ، عبد الحمید ع- 2
.152، ص 2001
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ر بالاغتراب عن العمل ویصبح العمل یصبح منفصلا عن الناتج عمله أن یشع
شیئا خارجیا بالنسبة للعامل ، وغیر مشبع لحاجیاته ، ویشعر العامل بانعدام  
القوة أي أنه لیست لدیه القدرة على التأثیر في المواقف الاجتماعیة المختلفة 

.1المحیطة به
:صعوبات البحث. 13

هداف المرغوب كل بحث لا یخلو من الصعوبات التي تعرقل تحقیق الأ
الوصول إلیها ونحن كباحثین قد وجهتنا سواء من الناحیة النظریة والتطبیقیة 

:تمثلت في 
صعوبة ترجمة المراجع باللغة الفرنسیة.
 تهرب العاملین من الأجوبة وعم الإدلاء بكامل المعلومات التي تثري

.بحثنا
لمستوى صعوبة فهم بعض الأسئلة بالنسبة لبعض العمال وذلك نظرا ل

.التعلیمي المحدود
ضیق الوقت بسبب اكتظاظ البرنامج الدراسي.

.181طلعت إبراهیم لطفي ، علم اجتماع التنظیم ، دار غریب للطبع والنشر والتوزیع القاهرة ، ص -1
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:التسییر اتنظری: المبحث الأول
:تمهید

كان ظهور ما یعرف بالمدرسة الكلاسیكیة مرتبطا تماما تام الارتباط 
عشر وما تلاه من الأزمة ، 185بالتطور الذي شهدته الدولة الأوروبیة في القرن 

التطور كبیرا من حیث التغییرات التي حدثت فیه وشاملا من حیث كان هذا
النواحي التي أثر علیها هذا التطور الذي شهدته المجتمعات الأوربیة قد نقلها من 
مرحلة الاقتصاد الإقطاعي إلى مرحلة الرأسمالیة التجاریة ، إذن فتغر مصطلح 

ل هذا الاتجاه على مدرسة إداریة عن اتجاه فكري في مجال الإدارة حیث یشم
مجموعة من المفكرین الذین قدموا لنا نظریات إداریة متعددة تضمنت مفاهیم 

.وأسس متشابهة
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:المدرسة الكلاسیكیة: المطلب الأول
تشمل هذه المدرسة على عدد من النظریات الإداریة یشكل مجموعها الفكر 

ر إلى أفكار هذه المدرسة من الكلاسیكي في الإدارة فسنتعرض في هذا الإطا
:خلال نظریاتها 

:یة مفریدریك فرسو تایلور والإدارة العل.1
قد سماها بعضهم بالنظریة المادیة فحین . أ.م.ظهرت الإدارة العلمیة في الو

آخرون اسم الرجل الاقتصادي ، لقب فریدریك بأب الإدارة العلیمة ، أطلق علیها 
ة للحدید والصلب جذبت اهتمامه الأمور كان تایلور مهندس في شركة أمریكی

نشر " مبادئ الإدارة العلمیة " الإداریة والكفاءات الإنتاجیة ، حیث أصدر كتاب 
إلى جانب تایلور كان هناك زملاء له أشهرهم هنري جات وفرونك 1911عام 

ساعدوه في ترسیخ دعائم المدرسة العلمیة في الإدارة ، فركزت ویلیام جیلبرت 
العلمیة على الجوانب المادیة المتعلقة بالعمل والإنتاج واعتبارهما هدف الإدارة 

أساسي ونسیت العنصر البشري ، ركزت هذه النظریة على الحد من الإسراف 
وتخفیض تكلفة العمل ورفع الكفاءة الإنتاجیة ، لذلك انصب اهتمامها على قاعدة 

وى الإشرافي أو الإداري الهرم الإداري الذي یتكون من العمال المنفذین والمست
.1الأول فمن المرتكزات والمفاهیم التي قامت علیها هذه المدرسة

البحث العلمي ویشمل أسلوب الملاحظة والتجربة ، بالابتعاد عن التخمین .1
والآراء التقلیدیة التي كانت تحدد عناصر عمل الفرد وتحدید خطواته 

.2ومراحله وأحسن الطرق لأدائه والتدریب علیه

، 197ان للنشر والتوزیع ،عما ن ، الأردن ، ، دار زهر ) الأصول وأسس ومفاهیمها(عمر وصفي عقیلي ، الإدارة - 1
.88ص 

جابر عوض السید ، أبو الحسن عبد الموجود ، الإدارة المعاصرة في المنظمات الاجتماعیة ، المكتب الجامعي -2
.2003الحدیث ، 
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طالبت هذه النظریة بتقسیم العمل والتخصص : قسیم العمل والتخصص ت.2
حیث اعتبرت كلما زاد التقسیم والتخصص ازدادت المهارة في أداء العمل 

.وقلت الأخطاء وبالتالي قلة الكلفة وارتفعت الكفاءة الإنتاجیة
هي حسن اختیار العمال للوظائف التي تناسبهم : دراسة الحركة والزمن .3

م على مراعاة عنصري الزمن والحركة لزیادة الإنتاج وتحقیق وتدریبه
ویقصد بها تقسیم العمل ، وإسناد أداء الجزئیة لفرد محدد ، . 1الأهداف

یقوم شخص مختص بمراقبة حركات هذا الفرد في أداء الجزئیة المسندة 
إلیه بهدف استبعاد الحركات الزائدة التي لا لزوم لها ، ووضع زمن معیاري 

ء كل حركة وللعمل ككل والغایة من ذلك هو اختصار وقت العمل ، لأدا
وتوفیر الوقت الذي یصرف في سبیل إنجازه من قبل العامل من أجل رفع 

.إنتاجیته وإنتاجیة المنظمة ككل
من أجل تشجیع وتحفیز : الاعتماد على الحوافز المادیة بشكل أساسي .4

الإنسان نظرته للحیاة العمال على الأداء والإنتاج ، انطلاقا من أن
.المادیة

تتحقق عن طریق تخفیض تكلفة العمل ، والحد من : الكفاءة الإنتاجیة .5
الإسراف لدى العمال ، واختیارهم بشكل سلیم ، وتدریبهم وتوفیر مناخ 

.مادي جید یساعدهم على أداء أعمالهم بكفاءة
م بما لا التعاون بین الإدارة والعمال ، فبمعالجة مشكلاته: التعاون .6

یتعارض ومصلحة العمل ، طبقا لقواعد مدروسة حازمة مع الأخذ بنظام 
والتعاون هو شيء جوهري خاصة بین المشرف المباشر . 2الحوافز

.ومرؤوسه فوظیفة التوجیه هامة وأساسیة

.90–89عمر وصفي عقلي ، المرجع السابق ، ص -1
.33د ، المرجع السابق ، ص جابر عوض السید ، أبو الحسن عبد الموجو -2
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ویقصد به أن المدیرین یقومون بزیادة الكفاءة الإنتاجیة : الرشد في الأداء .7
ائدة علیهم ، فالرشد یؤدي في النتیجة إلى رفع إلى أقصى حد لتعود الف

كفاءة العمل والمنظمة معا مما یعود بالنفع على طرفي العاملین وأصاحب 
وكان منطق تایلور أن العامل عندما یرتبط أجره بإنتاجیة سوف . 1العمل

یكون متحفزا للإنتاج بأقصى طاقته ولیس هذا فقط ، بل إن تحسین 
.2یادة إنتاجیة العامل أیضاظروف العمل تساعد على ز 

كما تطرق تایلور في كتابه أسس الإدارة العلمیة بأن یطالب العمال أرباب 
.العمل برفع أجورهم قبل كل شيء وفي المقابل یطالب العمال بتخفیض التكلفة

یجب أن یعطي للعامل أعلى مستوى للعمل یناسب قدرته وحالته الجسمیة.
میة من العملكل عامل مطالب بتقدیم أكبر ك.
أجور مرتفعة وتكالیف عمل یمكن بواسطة دراسة الوقت ، الحصول على

.وإن أسرع طریقة لتنفیذ أي عمل تتم عن طریق الوقت النمطي. منخفضة 
لقد كان هدف تایلور هو الزیادة في كفاءة المؤسسة وربح العامل بمعنى 

:إنتاج أوفر وبتكلفة أقل وقد حدد تایلور أربع مبادئ وهي
كما تطرق تایلور في كتابه أسس الإدارة العلمیة بأن یطالب العمال أرباب العمل 

.برفع أجورهم قبل كل شيء و في المقابل یطالب العمال بتخفیض التكلفة
یجب أن یعطي للعمال أعلى مستوى من العمل یناسب قدرته و حالته -

.الجسمیة 
.كل عامل مطالب بتقدیم أكبر كمیة من العمل-
بواسطة دراسة الوقت، الحصول على أجور مرتفعة و تكالیف عمل یمكن-

.وإن أسرع طریقة لتنفیذ أي عمل تتم عن طریق الوقت النمطي. منخفضة
، 2006محمد بن حمودة ، علم الإدارة العلمیة ، نظریاته وتطبیقاته في النظام التربوي الجزائري ، دار العلوم للنشر - 1

.é84ص
.30، ص 2008طارق كمال ، أساسیات في علم الاجتماع الصناعي ، مؤسسة شباب الجامعة الإسكندریة ، -2
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لقد كان هدف تایلور هو الزیادة في كفاءات المؤسسة و ربح العامل بمعنى إنتاج 
:أوفر و بتكلفة أقل و قد حدد تایلور أربع مبادئ و هي

یتم من خلاله تحدید كل عنصر من : یقي للإدارةتنمیة علم حق-1
عناصر العمل، هذا التحدید العلمي یحل محل الطرق الارتجالیة التي 

.كانت سائدة
الإختیار العلمي للأفراد و تدریبهم و تعلیمهم و تنمیة قدراتهم بدلا -2

.1من النظام القدیم حیث كان العامل یدرب نفسه بنفسه
ن أنهم یطبقون الطرق العلمیة المحددة التعاون مع العاملین لضما-3

.لأداء العمل
یتحمل المدیرون جمیع أعباء العمل التخطیطي و التنظیمي و یتفرغ -4

.2العاملون لتنفیذ الأعمال المطلوبة منهم
و على الرغم من نواحي القوة في هذه النظریة، إلا أنه وجهت لها العدید من 

:الانتقادات منها
ها تایلور لم تكن مرنة و لم تراعي الفروق أن الطریقة التي اتبع-1

الفردیة بین الأفراد، و تعني بالفروق هنا الفروق العقلیة و العاطفیة حیث 
أن الطریقة التي یمكن أن یؤدي بها شخص ما عملا معینا بنجاح قد لا 

.تلائم غیره من الأشخاص
من أهم نقاط الضعف أیضا اعتبار أن الدافع المادي هو الدافع -2

حید الذي یدفع الإنسان إلى العمل و الإنتاج و هذا بالطبع اتجاه غیر الو 
.إنساني هذا علاوة على أنه یتجاهل الدوافع الأساسیة للسلوك البشري

حالة المؤسسة –حمد مختار، دور الموارد البشریة في التأثیر على الآراء في المؤسسات الموریتانیة ولد یحي م- 1
.08ص2003- 2002الموریتانیة، حالة المؤسسة الوطنیة للمیاه و الكهرباء، رسالة لنیل شهادة الماجیستیر، تلمسان 

.32ید سلطان، المكتب الجامعي الحدیث صعلي شریف، علي عبد الهادي مسلم، الإدارة المعاصرة، محمد سع- 2
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إن تجارب تایلور قامت على أساس المصنع الصغیر و من -3
یشتغلون فیه و بداهة أن دارة المصنع الصغیر لا تصلح وحدها لإرساء 

.1في الإدارةالنواحي العامة 
: 1841-1925حركة الإدارة العلمیة لهنري فایول -2

یعتبر هنري فایول من أبرز رواد الفكر الإداري الأوائل الذین ساهموا في بلورة و 
تحدید الوظائف العلمیة الإداریة و التي على أساسها أمكن في الوقت المعاصر 

بر فایول الأب الحقیقي تحدید وظائف الغدارة العامة أو إدارة الأعمال و یعت
أن تقوم الإدارة معناه أن تتنبأ و أن تخطط و أن : "للإدارة الحدیثة فیعرفها قائلا

2"تنظم و أن تصدر أوامر و أن تنسق و أن تراقب

:و وفقا لرأي فایول فإن الإدارة تنطلق بالوظائف الخمسة التالیة
و تحدید الأهداف و یقصد به التنبؤ بالمستقبل و الاستعداد له: التخطیط-

.المرغوب تحقیقها في المستقبل
و ینظر إلیه كوظیفة تسعى إلى تزوید العمل بكل ما من شأنه أن : التنظیم-

یساعد على الوصول إلى الأهداف و ذلك من الموارد البشریة و الموارد و 
.الأموال و المعدات، مع إقامة علاقات السلطة و تحدید المسؤولیات

و تمثل الآلیة الأساسیة لتشغیل التنظیم على الوجه : إصدار الأوامر-
الأمثل مع ضرورة مراعاة الوضع في هذه الأوامر و وحدتها و الطاعة لها 

.من جانب الآخرین
و یمثل وظیفة أساسیة للإدارة تسعى إلى تحقیق التوافق و : التنسیق-

الانسجام و تجنب التعارض و التناقض في الأهداف و الأوامر و كل 
.في التنظیم و التخطیطشيء

جابر عوض السید، أبو الحسن عبد الموجد، الإدارة المعاصرة في المنظمات الاجتماعیة، المكتب الجامعي الحدیث - 1
.34، ص2003

.19، ص1998أحمد ماهر، الإدارة المهارات المكتبیة الأكادمیة، - 2
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و هي ضروریة للتحقق من سلامة و صحة التنفیذ للأداء وفقا : الرقابة-
للخطط المقررة والأوامر و التعلیمات الصادرة مع مكافأة الإنجاز و معاقبة 

.1الخطأ
یرى فایول أن الإداریین یحتاجون إلى مجموعة من السمات و الصفات یجب 

ضاف إلیها سعة و الذهنیة و الأخلاقیة، يتوافرها و هي الصفات الجسمیة
اطلاع المدیرین و ثقافتهم العامة، فالقدرات و المهارات الإداریة تتزاید أهمیتها 
كلما ارتفع المدیر في السلم الإداري، في حین تكون القدرات و المهارات الفنیة 

.مهمة في المستویات الإداریة الوسطى و الدنیا
الإدارة مرنة و لا تعبر عن قواعد ثابتة و محددة فقد مع تسلم فایول بأن أسس

مبدأ من مبادئ الإدارة التي توصل إلیها نتیجة مشاهداته و خبراته )14(وضع 
مؤكدا أنها تتضمن حسن أداء المدیر لدوره إذا ما التزم بها و سار علیه و هذه 

: المبادئ هي
ص الذي ینتج تقسیم العمل عن تطبیق مبدأ التخص: تقسیم العمل-1

نادى به الاقتصادیون كضرورة لاستخدام المثل للقوى العاملة، و یرى 
فایول انطباق هذا المبدأ على جمیع أنواع النشاطات الإداریة و الفنیة و 

.تزداد كفاءة أداء العمل بزیادة تقسیمه
یرى فایول أن السلطة مزیج من السلطة : السلطة و المسؤولیة-2

ب الرسمي و اختصاصه و السلطة الشخصیة الرسمیة المستمدة من المنص
التي قوامها الذكاء و الخیرات و الخلق و القدرة على القیادة و ینبغي تزوید 
المدیرین بحق إصدار الأوامر كي یصبحوا قادرین على إنجاز المطلوب 

.منهم

.17، ص1، ط2004ار الغرب للنشر و التوزیع، الجزائر بوفلجة غیات، مبادئ التسییر البشري، د- 1
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تعني احترام الالتزامات الهادفة إلى تحقیق الطاعة : الالتزام بالقواعد-3
ظاهر الاحترام فالنظام یتحقق بوجود مدیرین على درجة عالیة و التنفیذ و م

.من الكفاءة في جمیع المستویات
و یؤكد على ضرورة أن یستقبل الموظف الأوامر من : وحدة الأمر-4

مشرف واحد فقط حیث یعتقد فایول أن تلقي التعلیمات من أكثر من رئیس 
.1واحد یؤدي إلى نوع من التضارب و التعارض

ذلك أن كل مجموعة من النشاط المتعدد الهدف یجب : تجاهوحدة الا-5
أن یكون لها رئاسة واحدة و خطة واحدة تختلف من سابقاتها في انها تهتم 

.بالنشاط لا بالأفراد
یتطلب من الإدارة التدخل حینما : خضوع الأفراد للمصلحة العامة-6

للمنظمة تتعارض مصالح العاملین مع المصلحة العامة أو الأهداف العامة 
.من أجل المحافظة على استقرار التنظیم

و ذلك للمحافظة على ولائهم و كسب تأییدهم، و یجب : المكافآت-7
.أن یتم مكافأة العاملین بأجور عادلة و تحقیق درجة عالیة من رضاهم

و بالمثل كما في حالة مبدأ تقسیم العمل فإن المركزیة : المركزیة-8
ء و لكن الدرجة المناسبة من المركزیة ترتبط بالتنظیم الطبیعي للأشیا

تتفاوت من منظمة لأخرى و تشیر المركزیة إلى درجة تركیز أو توزیع 
.السلطة كما یراها فایول

.2تدرج مستویات القیادة في التنظیم بشكل هرمي: تسلسل القیادة-9
یقصد به وضع كل شخص و كل شيء في مكانه و یقسمه إلى : النظام-10

:نوعین
علي شریف، علي عبد الهادي مسلم، الإدارة المعاصرة، محمد سعید سلطان، المكتب الجامعي الحدیث  المرجع - 1

.35السابق ص
.222- 221،ـ ص2003- 2002ثابت عبد الرحمان إدریس، المدخل الحدیث في الإدارة العامة، الدار الجامعیة - 2
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عني بوضع الآلات و الأحداث و المعدات في مكانها المناسب نظام مادي ی
لمصلحة العمل ونظام اجتماعي یهتم بوضع كل شخص في المكان المناسب، 

.كما یهتم بتنسیق الجهود
یجب أن یعامل جمیع العاملین معاملة واحدة بهدف الحصول : العدالة-11

و أن یحصل كل على ولائهم وانتمائهم، و ان یلتزم كل منهم بأداء واجباته
.منهم على حقوقه كاملة

ینص هذا المبدأ على أهمیة استقرار الموظف في : الاستقرار الوظیفي-12
.عمله، كما یؤكد على ان المنظمات الناجحة هي المنظمات المستقرة

تعني المبادرة لإعداد الخطط و كیفیة تنفیذها، یطالب فایول : المبادأة-13
لممارسة المبادأة من أجل تنمیة روح الرؤساء إعطاء الفرصة للمرؤوسین 

.الابتكار
همیة 1یوضع هذا المبدأ أهمیة العمل الجماعي وأ: العمل بروح الفریق-14

الاتصالات الفعالة و التعاون بین الرئیس و المرؤوسین بما یكفل أداء 
.الأعمال بكفاءة و فاعلیة

:    النظریة البیروقراطیة ماكس فیبر*
لتنظیم العلمیة و قد هدف فیبر من نظریته عن البیروقراطیة تعتبر البدایة لنظریة ا

إلى وصف الجهاز الإداري للتنظیمات، و كیف یؤثر على الأداء و السلوك 
Typeالتنظیمي، كان یقصد بتعبیر البیروقراطیة إلى وصف النموذج المثالي 

idéalيللتنظیم و الذي یقوم على أساس من التقییم الإداري و العمل المكتب
بمعنى " Bureau"یتكون من كلمتین " Bureau cracy"مصطلح البیروقراطیة 

"cracy"مكتب، 

.35، ص2005محمد قاسم القریوني، مبادئ الإدارة الحدیثة، عمان - 1
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بمعنى حكم، و الكلمة في مجموعها تعني سلطة المكتب أو حكم المكتب، و 
بعبارة اخرى فإن البیروقراطیة تعني أسلوب ممارسة العمل الإداري من خلال 

هذا التنظیم، كما تعني الموظفین التنظیم المكتبي الذي یكتسب سلطته من خلال 
.المكتبیین الذین یعملون في الوظائف المكتبیة و الإدارة و في المكاتب الحكومیة

لقد أسهم ماكس فیبر من خلال دراساته فیما یتعلق بالدراسات التنظیمیة و 
الإداریة إلى تحلیل كثیر من التنظیمات و أسالیب السلطة داخل هذه المنظمات 

الأفراد إلى أوامرها بدون أي تذمر، و قد قام في هذه الدراسة إلى التي ینساب
توضیح أسلوب اكتساب الشرعیة لممارسة السلطة داخل التنظیمات و قسمها إلى 

:ثلاثة أنواع
تمارس السلطة من خلال المواصفات الشخصیة : السلطة الكارزماتیة-1

هي مقتبسة من و" chonism"التي یتحلى بها القائد،و لذلك استخدم كلمة 
.اللغة الیونانیة التي توضح مدى تحلي الإنسان بمواصفات غیر عادیة

القائمة على العلاقات التقلیدیة، فالقائد یمارس سلطته : السلطة التقلیدیة-2
من خلال موقعه في التنظیم فهي تنتقل من شخص إلى آخر عن طریق 

لة التي توضح الوراثة و قد ضرب ماكس فیبر في بحوثه الكثیر من الأمث
هذا الأسلوب و من بینها الأسالیب التي أدار بها الإقطاعیون ممتلكاتهم و 

.1منشآتهم الواسعة
و هو ترشید العلاقات القانونیة داخل المنشآت : السلطة القانونیة الرشیدة-3

الحدیثة، فهي خیر أسلوب فني لإنجاز الأعمال المكتبیة و الإداریة بأعلى 
.القائمة على التخصص و تقییم العملقدر ممكن من الكفایة

:فالتنظیم البیروقراطي المثالي یقوم على الأسس التالیة
.هناك مجالات للتخصص الوظیفي محددة رسمیا و ثابتة-1

.42، ص2004أحمد ماهر، مبادئ الإدارة، الإسكندریة - 1
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.توزع النشاطات و الأعمال اللازمة للتسییر-2
توزع السلطة اللازمة لإعطاء الأوامر لتنفیذ الواجبات المحددة بشكل -3

.لقواعد واضحة و محددة فتحدد بذلك نوع السلطةرسمي ثابت ووفقا
هناك طرق و أسالیب محددة للعمل و تنفیذ المهام و الواجبات و بالتالي -4

.لا یعین في التنظیم البیروقراطي إلا مكن كان مؤهلا لأداء تلك المهام
ینقسم التنظیم البیروقراطي إلى عدة مستویات متخذا شكلا هرمیا حیث -5

العلیا من التنظیم البیروقراطي على أعمال و نشاطات تشرف المستویات 
.المستویات الدنیا

تعتمد إدارة التنظیم البیروقراطي على المستندات و بالتالي یوجد جهاز -6
.من الموظفین مهمتهم الاحتفاظ بالوثائق

ینفصل العمل البیروقراطي و یبتعد عن حیاة الموظف الخاصة و على -7
عامة و المعدات الخاصة بالتنظیم یجب أن هذا الأساس فإن الأموال ال

.تفصل تماما عن الملكیة الخاصة للموظف
.الإدارة المكتبیة تحتاج إلى تكوین و تدریب-8
تطبق الإدارة في هذه المنظمات قواعد و تعلیمات للعمل تتصف -9

.بالشمول و العمومیة و الثبات النفسي
ماما عن المفاهیم الشائعة یتضح أن تفكیر ماكس فیبر عن البیروقراطیة یختلف ت

عنها و التي تربط بینها و بین انخفاض الكفاءة و تعقید الإجراءات في الأجهزة 
.1الحكومیة، و صعوبة التعامل مع الجماهیر
:  الانتقادات الموجهة إلى المدرسة الكلاسیكیة

بالرغم من النتائج الممیزة التي برزت في دراسات و أبحاث و آراء رواد هذه 
درسة في مجالات عدیدة إلا أن هذه المدرسة كانت عرضة لكثیر من الم

.36- 35، ص1، ط1996كامل بربر، الإدارة عملیة و نظام، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع - 1
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الانتقادات لرواد المدارس التي تلت هذه المدرسة سواء في الأبعاد التي توصلت 
إلیها أو من حیث التطبیق العلمي لبعض النتائج، هذا و تبرز معظم الانتقادات 

:التي وجهت لهذه المدرسة في المجالات التالیة
رواد هذه المدرسة بطریقة سلیمة الأسالیب العلمیة للظواهر لم یطبق -

موضع الدراسة، بالرغم من انتشار استخدام أسلوب دراسة الزمن و الحركة 
.بعد تطویرها

أهملت هذه المدرسة وجود التنظیمات غیر الرسمیة في المنظمات بل و -
حدة قاومتها من خلال الأنظمة و علاقات العمل، فالمنظمة بنظرهم هي و 

.میكانیكیة آلیة تسعى فقط إلى تحقیق مصالحها الخاصة
عدم الاهتمام بالحاجات الإنسانیة و الاجتماعیة و الفنیة للفرد و العامل، -

و نظرت إلیه نظرة مادیة بحتة كأداة من أدوات الإنتاج حیث ركزت على 
السلطة و القوانین الرسمیة و لم تدع مجالا لمشاركة العاملین في اتخاذ 

.لقرارات الإداریةا
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مدرسة العلاقات الإنسانیة : المطلب الثاني
جاءت ظروف العصر التي نشأت فیه نظریة العلاقات الإنسانیة بمثابة الواقع 
الأول لظهورها وتطورها في دراسة التنظیمات الصناعیة و الإنتاجیة، منذ العقود 

كغیرها من النظریات المفسرة الأولى للقرن العشرین،  فقد ظهرت هذه النظریة 
لطبیعة تأثیر الصناعة أو غیرها من الظواهر و المشكلات على نوعیة البناءات 
و النظم و الأنساق الاجتماعیة، كما جاءت لتعكس لنا مدى حرص العلماء و 

سیما علماء علم الاجتماع الصناعي، خصصین في العلوم الاجتماعیة و لاالمت
انتماءاتهم إلى مؤسسات أكادیمیة و علمیة مثل التي تنسب اهتماماتهم و 

الجامعات و مراكز البحث العلمي المختلفة، هذا ما عزز أهمیة نظریة العلاقات 
الإنسانیة و اعتبارها من أهم النظریات التي یهتم بدراستها و تحلیلها كثیر من 
المتخصصین في فروع علم الاجتماع كافة، مثل علم اجتماع التنظیمات و علم

.الاجتماع الصناعي
: إلتون مایو وتجارب الهاوثورن

الاجتماعتنسب النشأة الأولى لنظریة العلاقات الإنسانیة إلى أعمال عالم 
الصناعي إلتون مایو وزملاءه بجامعة هارفورد وتجاربهم الشهیرة التي تعرف 
بتجارب مصنع الهاوثورن التي أجریت في شیكاغو مند منتصف العشرینیات 

وحتى أوائل الأربعینیات من القرن العشرین تحت رعایة شركة ویسترن وحتى 
1إلكتریك 

وتسعى حركة العلاقات الإنسانیة إلى فهم الأسباب المتعلقة بعدم رضا العمال 
روا العلاقات ناعي داخل المجتمع وقد اشتهر منظعن العمل والصراع الص

ع الإقتصادیة داخل مكان العمل الإنسانیة بالرغبة في التقلیل من أهمیة دور الدواف
من مشاعر وسلوك العمال فالمشاعر وما یرتبط بها من معاییر لجماعات والتأكد

106-105جتماع الصناعي النشأة والتطورات الحدیثة، دار وائل للنشر ، صعبد االله محمد عبد الرحمان ، علم الا- 1
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قد یكون له أهداف informel structureالعمل تخلق بناء غیر رسمي 
تي إملاؤه من خلال منطق الإدارة الي یتمختلف عن أهداف البناء الرسمي والذت
1.هتم بالكفاءةت

وقد بدأت دراسات الهاوثرن ومن أجل استكشاف العلاقات بین ظروف 
العمل الفیزیائیة وبین الإنتاجیة ثم اتسعت هده الدراسات بحیث أصبحت تتناول 
جماعات العمل من حیث البناء والروح المعنویة ، القیم والاتجاهات، المعاییر 

أهمیة البناء الغیر رسمي للتنظیم وعن والدافعیة وقد كشفت هده الدراسات عن 
أثر جماعات العمل الغیر رسمیة في التأثیر على سلوك العمال واتجاهاتهم 

" یو"وإنتاجیاتهم ویرى العالمان میلر وفروم أنه یمكن أن تخرج من دراسات ما 
:وزملاءه من الباحثین بعدة نتائج أهمها

. أن العمل نشاط اجتماعي-1
لاجتماعي حول نشاط العمل وتتشكل وفقا له تتركز حیاة الراشد ا-2
شهرة والأمن والشعور بالانتماء أكثر أهمیة في تحدید روح الحاجة إلى ال-3

.العمال المعنویة وإنتاجهم من الظروف الفیزیقیة التي یعملون فیها
لا تكون الشكوى بالضرورة تقریرا موضوعیا للحقائق فهي في الغالب -4

.نة الفردعرض یفسح عن اضطراب في مكا
یحدث تماسك الجماعة عرضا بل لابد أن توضع له الخطوط وإذا ما لا-5

تحقق تماسك الجماعة فإن العلاقات  داخل شركة العمل قد تصل إلى 
2.درجة من التماسك تقاوم الأفكار الصارمة للمجتمع التكییفي

51-50،ص2007علم الاجتماع الصناعي دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع القاهرة : طلعت إبراهیم لطفي - 1
137،ص1،2009خلیل عبد الهادي البدو، علم الاجتماع الصناعي، دار الحامد للنشر والتوزیع، ط- 2
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ونجد أن هده النتائج السابقة قد شكلت جوهر نظریة العلاقات الإنسانیة 
وهي على عكس جمیع الافتراضات التي قدمتها الإدارة العلمیة وتؤكد على 
أن الكفایة التنظیمیة وارتفاع مستوى الإنتاجیة یعتمد على القوى الاجتماعیة 
وخاصة العلاقات الغیر رسمیة بین العاملین، حیث تم إجراء تجارب 

أن نوجزها میدانیة ونظرا لأهمیة هذه التجارب ومراحلها المختلفة یمكننا 
.بصورة مختصرة لمعرفة خطواتها واهتماماتها وأهدافها الأساسیة

:تجربة تغییر العمل في الإنتاج/ 1
كان الهدف من هده التجربة اكتشاف المتغیر الأساسي الذي یؤثر في 

هده التجربة في قسم إنتاجي من أقسام '' مایو'' عملیة الإنتاج وقد أجرى
مصنع النسیج في فیلادلفیا،

كانت الإدارة قد وضعت فیه نظاما تحفیزیا بحیث أن زیادة إنتاجیة 
فإنه یتحقق مكافئات مالیة ولكن لوحظ %75العامل في هدا القسم عن 

أن عددا من العاملین في القسم لم یصل إلى هدا الحد الموضوع، فلم 
یحصل على المكافأة، فظلت هده المكافأة فكرة نظریة ولم تطبق بالفعل 

إلى المؤشر المؤدي إلى انخفاض'' مایو''ل وقد توص
:الإنتاج ودلك لملاحظته لما یلي 

. أن تقدیر العمال للعملیة كان نسبیا-1
كان العمل روتینیا تكراریا ، مما ینتج عنه ملل وتعب العامل -2

1

:قام مایو بتجربته من خلال الخطوات التالیة 

38،39كمال بربر ، الإدارة العلمیة ونظام ، المرجع السابق، ص- 1
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الصباح دقائق الأولى في10قدمت فترة راحة قصیرة مدتها -1
والأخرى بعد الظهر، مما أصفر على نتائج إیجابیة ، بحیث 

.الإنتاجارتفع 
قام ملاحظي القسم بإلغاء فترات الراحة فكانت النتائج سلبیة -2

مما أدى إلى انخفاض الإنتاج ، ونتج عنه التغیب عن العمل 
وانخفاض الروح المعنویة للعاملین وبعدما أعیدت برمجة فترات 

ا كانت سلبیة ولم یرتفع الإنتاج ودلك لعدم استجابة الراحة، لكنه
.   العامین لها

هات إلى مدیر الشركة لإعطاء حافز محتوى یو توجیإصدار ما-3
للعمال  وذلك من أجل زیادة مجهوداتهم فقام المدیر بإصدار 
أوامره المتمثلة في إیقاف الماكنات أثناء فترات الراحة فانخفضت 

وارتفاع الروح المعنویة للعمال مما حالات التغیب عن العمل 
.أدى إلى زیادة الإنتاج

قام مایو بترك حریة اختیار فترات الراحة للعمال حسب الوقت -4
في العمل ، فارتفع الإنتاج الماكیناتالذي یریدونه لكن باستمرار 

1بنسبة كبیرة

یة أظهرت تجارب الهاوثرن بالإضافة إلى العوامل المتعلقة بظروف العمل الماد
، أن هناك عوامل أخرى تؤثر أیضا على إنتاجیة العاملین الإنتاجمن تأثیر على 

وهي مجموعة العوامل الاجتماعیة التي تم مراعاتها خلال التجارب ، فالاهتمام 
الاستجابةالمتزاید من قبل الإدارة والمشرفین وإشراكهم في التجارب حققت 

جبارة عطیة جبارة ،الاتجاهات النظریة في علم الاجتماع الصناعي ، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر السكندریة - 1
.64،65،ص2001
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ا لزیادة الانتاجیة عن طریق التفهم المباشرة لهذه العوامل وشكلت مدخلا حقیقی
.1والاهتمام بالعلاقات الإنسانیة في مكان العمل

:تجربة الإضاءة / 2
تم تقسیم العمال إلى مجموعتین لدراسة أثر الإضاءة على الإنتاجیة، المجموعة 
الأولى تم إخضاعها للتجربة أي تغییر ظروف الإضاءة، أما المجموعة الثانیة 

دون تغییر و سمیة بمجموعة الرقابة، و رغم تغییر ظروف فاستمرت بالعمل 
الإضاءة للمجموعة الأولى زاد الإنتاج و استمرت هذه الزیادة مع كل تغییر في 
ظروف الإضاءة و تحسینها، صاحب هذا الإرتفاع في الإنتاجیة ارتفاع غیر 
متوقع لإنتاجیة مجموع الرقابة رغم عدم تغییر ظروف الإضاءة ثم اتجهت 

تجربة باتجاه معاكس فقد تم تخفیض معدلات الإضاءة لدى المجموعة الأولى ال
.إلا أن الإنتاجیة استمرت بالزیادة و أیضا لدى مجموعة الرقابة

أقیمت بعد هذه التجربة تجارب أخرى كدراسة فترات الراحة بدلا من الإضاءة و 
لفترة و عدد مرات اتبع في هذه التجربة تطبیق فترات راحة متفاوتة من حیث مدة ا

فاتضح أن زیادة الإنتاج ترتبط بطول فترة الراحة و معدل تكرارها الیومي تكرارها، 
إلى أن تم في النهایة الرجوع إلى ظروف العمل السابقة حیث لا راحة یومیة 

ساعة فأثبتت التجربة أن العمل في 48للعاملین وحیث ساعات العمل الأسبوعیة 
.ا على الإنتاجیةهذه الظروف لم تؤثر سلب

: تجربة جدولة العمل / 3
ربة أنه لا دخل للمتغیرات المادیة و الظروف الفیزیقیة في لقد أثبتت هذه التج

ارتفاع الإنتاج و انخفاضه و لكن العوامل الاجتماعیة هي التي تشكل المؤثر في 
تبین مقابلات لمعرفة ما هو دور الإشراف الجید، حیثإجراءفقد تم . هذه العملیة

40،41كمال بربر ، الإدارة عملیة والنظام ، المر جع السابق ص- 1
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أن للإشراف دور في تحدید اتجاه العامل و روحه المعنویة فانتقلت التجربة إلى 
المرحلة الثالثة حیث اهتمت بالجماعة العاملة و العلاقات المتبادلة بین أفرادها ، 

أن العامل " مایو"فهذه العلاقات تعتبر أساس التنظیم الإنساني، حیث اكتشف 
و هو عضو في جماعة ینتمي إلیها و هو لیس منفصلة بل هو كائن إنساني 

1.یستطیع أن یتعامل مع زملاءه في العمل

: الانتقادات الموجهة لمدرسة العلاقات الإنسانیة
ركزت نتائج التجارب التي أشرف علیها مایو الاهتمام بالنواحي الاجتماعیة 

ة للعاملین في المشروعات والمصانع لما لها من تأثیر انعكس على الإنتاجی
ومعدلات الإنتاج، ولكن لم تسلم هده المدرسة من موجة الانتقادات التي وجهت 

: لها والتي یمكن تلخیصها على النحو التالي
تجاهلت المدرسة مجموعة الدوافع التي تحرك وتأثر على سلوك العاملین -1

.بتركیزها فقط على المتغیرات الاجتماعیة كمحرك للسلوك
ر الرسمي م الرسمي معتبرة أن التنظیم الغیتجاهلت هذه المدرسة التنظی-2

لذا فإن إلغاء دور التنظیم الرسمي یعني عدم ،هو أساس الهیكل التنظیمي
.وجود منظمة قائمة

یعاب على هذه المدرسة حدودیة عدد العاملین الذین شملتهم الدراسة -3
وبالتالي فإن النتائج التي توصلت إلیها تعتبر مشكوك بها من الناحیة 

. میةالعل
اتجهت دراسات وتجارب هذه المدرسة خاصة في نهایة تجارب -4

الهاوثرون إلى عدم تحدید الفروض أو المتغیرات للبحث عن حقائق 
.العلاقات بینها وبین الإنتاجیة

، 71-69جبارة عطیة جبارة، المرجع السابق، ص -1
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1مقارنة بین المدرسة الكلاسیكیة ومدرسة العلاقات الإنسانیة-

مدرسة العلاقات الإنسانیةالمدرسة الكلاسیكیة
قاط المشتركةالن

توجد المنتوجات -
الموضوع -

ذج مثالي للمنظمة مو تواجد ن-
تحسین الإنتاجیة والأداء -

نقاط الاختلاف
نوع الإدارة -
عملیات اتخاذ -

القرار 
التركیز قائم على -
نوع الرقابة -
سلوك الأفراد في -

التجارة 
عوامل التحفیز -
التخصص -
مستوى التحلیل -
طبیعة التنظیم -
السلطة طبیعة-
دور التسییر -

إدارة سلطویة -
مركزیة -
إنتاج المهام -
ضیق ورسمي -
عدم التحفیز نقص -

الأفراد 
المال -
قوي -
الفرد -
رسمي-
عقلانیـــــــــــة ســـــــــــلطة-

وشرعیة
التوجیه -

إدارة  تشاركیة -
دیمقراطیة 

غیر مركزیة -
الأشخاص -
مرن وغیر رسمي -
تشجیع الرابط -

الاجتماعي 
كوسیلة للازدهار 

وى العمل ، محت-
الاحتیاجات 

إثراء وتعدد المهام -
المجموعة -
رسمي وغیر رسمي -
قیادة غیر رسمیة -
الدعم -

سعادي أسماء، بن دلاع زلیخة، مذكرة لنیل شهادة ماستر، تسییر وتقویم الكفاءات المهنیة في المؤسسة الاقتصادیة 1
35ص–2011-2010الجزائریة، دراسة میدانیة بمركب النسیج بسبدو تلمسان 
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.بعض المدارس الحدیثة: المطلب الثالث
:''ذات العاملین'' بیرغزنظریة هیر 

1: بیرغ العوامل المؤثرة على العامل في المؤسسة إلى عاملین زقسم هیر 

 التي ترتبط بمحتوى العمل وطبیعته وتعمل ) یةالخارج(العوامل الوقائیة
على وقایة العامل من عدم الرضا عن عمله وهي تشمل النظام الداخلي 
وعلاقات الاتصال والشعور بالأمان وهي تساهم في العلاقات الحسنة التي  

.یمكن أن یستفید منها الفرد مع غیره
ثل في الاحترام، والتي تتم) الداخلیة(أما العوامل الدافعة أو المحفزة

المسؤولیة والتقدیر ، حب الانجاز ووجود فرص الترقیة ومدى الاهتمام 
بمستقبل العامل حیث یرى 

بیرغ أنه باشتراك النوعین تسهل عملیة تحفیز الفرد وتحقیق رضا زهیر 
أعلى، هذا ما یؤثر إیجابا على عمله 

نظریة الحاجة للإنجاز لماكلیلاند :
ریكي بعدة دراسات في دافع الإنجاز فتوصل إلى أن قام هذا الباحث الأم

الفرد منذ طفولته وخبراته نشأةحاجة الإنجاز تتكون من عدة عوامل منها 
.المهنیة

فمن خلال دراسته توصل إلى أن ذوي الإنجازات یتصفون بالصفات 
:التالیة

المیل إلى الوضعیات والمواقف التي فیها من المسؤولیة الشخصیة -1
.المشاكل وإیجاد الحلول في تحلیل 

.المیل إلى المخاطر المتوسطة-2

80،81،ص2004د البشریة والسلوك التنظیمي ، دار المحمدیة العامة الزائر، ناصر دادي عدول، إدارة الموار 1
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إختیار الفرد للأشخاص الذین عرفوا بإنجازاتهم ومحاولة الإقتداء -3
.بهم

أن یسعى الفرد إلى تعدیل الطباعة عن نفسه تصور یضع فیه نفسه -4
.مكان شخص آخر بحاجة للنجاح

:لدوكلاس ماك جریجورX،Yنظریة
وجود مكونین لفلسفة الإدارة یحدد خصائص وسمة یرى دوكلاس ماك جریجور 

المنظمة ویؤثر على الأجیال المتعاقبة من الإدارة وتقوم كل مؤسسة على 
قضین أي أوضاع متضادة فتراضات حول الأفراد لجانبین متنامجموعة من الا

(X)وشبهها بالسلسلة وأسس الافتراضات الخاصة بالمجموعة الأولى بالنظریة

.(Y)الخاصة بالمجموعة الثانیة بالنظریة والافتراضات 
: فیما یتعلق بالأفراد( X)الافتراضات الخاصة بالنظریة

أغلب الأفراد لا یحبون العمل ولا یرغبون فیه حیث یمیلون إلى الكسل وتجنب 
.العمل إذا استطاعوا ذلك

بسبب عدم الرغبة في العمل لذلك یجب مراقبة وتوجیه واستخدام نوعا من القهر
.والقوة مع هؤلاء الأفراد كمدخل لتوجیه الجهود نحو تحقیق الأهداف

معظم الأفراد منغلقین ولا یهمهم أهداف المنظمة فهم لا یفكرون سوى في -
.أنفسهم

.معظم الأفراد غیر قابلین للتغییر والتطور-
معظم الأفراد یفضلون التوجیه المباشر ویتجنبون تحمل المسؤولیة ولا -

.لى شيء هام دون رقابةیأتمن الفرد ع
: حول الأفراد(Y)الافتراضات الخاصة بنظریة

استثمار المجهود العضلي والذهني لدا معظم الأفراد مسألة طبیعیة كالراحة -
.ولهؤلاء وللهو لأن الفرد یحب العمل كما یحب اللعب واللهو
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لدفع إن الرقابة الشدیدة والدقیقة وتمدید بالعقاب لیس هما الوسیلة الوحیدة -
جهود الأفراد لإنجاز الأهداف التنظیمیة فالفرد لدیه الاستعداد للتوجیه 

.  والرقابة الذاتیة لخدمة الأهداف التي قبلها والالتزام بها
) : Y(ونظریة ) X(أوجه الاختلاف بین نظریة 

ركز دوكلاس ماك جریجور على أهمیة فهم العلاقة بین الدافعیة وفلسفة الطبیعة 
د بنى نظریته على أن معظم المدیرین یمیلون إلى وضع افتراضات عن البشریة وق

العاملین معهم، واختیار الأسلوب المباشر لدفعهم من خلالها وبناءا على هذه 
وحدد لكل ) X،Y(الافتراضات قد قسم ماك جریجور العاملین إلى مجموعتین 

: دول التاليمنهما الملامح الرئیسیة ، سنعرض أوجه الاختلاف بینهما في الج
) الاتجاه التفاؤلي(Yنظریة ) الاتجاه التشاؤمي(Xنظریة 

نقاط الاختلاف 

النظرة إلى العمل

العمل غیر مریح بالنسبة -
لمعظم الأفراد  

العمل شيء طبیعي مثله -
مثل اللهو واللعب إذا 
كانت ظروف العمل 

مناسبة 

القدرة على الابتكار

معظم الأفراد یفتقرون إلى -
القدرة على الابتكار في 
حل المشكلات ویمیلون 
إلى الحلول التقلیدیة في 

مواجهتها 

بتكاریة موزعة القدرة الإ-
على الأفراد توزیعا طبیعیا 
ومعظمهم لدیه القدرة على 

الابتكار 

حجم العمل
معظم الأفراد یمیلون إلى -

أداء الحد الأدنى من 
المطلوب إنجازه والذي 

معظم الأفراد بذل أقصى -
ما في وسعهم لأداء أكبر 

حجم ممكن من العمل 
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من یعفیهم عن المساءلة 
عدم الإنجاز 

الطموح وتحمل 
المسؤولیة

معظم الأفراد غیر -
طموحین ولیسوا على 

مستوى المسؤولیة ودائما 
یحتاجون إلى من یراقب 

عملهم في كل خطوة 

معظم الأفراد یمیلون إلى -
الرقابة الذاتیة من أجل 

هداف باعتبار تحقیق الأ
أنهم جدیرون بالثقة 

مستویات التحفیز

یركز التحفیز على مستوى 
الحاجات الفیزیولوجیة والأمان 

) التحفیز المادي(

یركز التحفیز على -
الانتماءمستوى 

للمجموعة والتقدیر 
التحفیز (وتحقیق الذات 

) المعنوي

التوجیه

لابد من إشراف مباشر -
ودقیق والضغط بقوة لتحدید

. الأهداف

یقوم الأفراد بتوجیه -
أنفسهم والالتزام لدیهم 
شيء مرتبط بشخصیتهم 
إذ تم تحفیزهم بشكل 

مناسب   
نظریة فروم " نظریة التوقع والتفضیل"

إن دافعیة الفرد للقیام سلوك معین تتحدد بالقدرة وهي ناتج عملیة تفاعل 
.التوقعات والإدراك وقوة الجذب
الحوافز التي تطور سلوك الفرد اعتمادا على أن لقد حاول فروم تفسیر

الفرد یفكر في النشاط الذي یجلب له منفعة معینة ویحقق له غایاته ورغباته فذلك 
سلوك الفرد لا " النشاط یولد الرغبة القویة في العمل ، ومن ممیزات نظریته أن 
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شیئا بحاجاته یتحدد بحافز واحد ولكن بالعدید من الحوافز والفرد یختار الأكثر أ
.1..."ورغباته

بمعنى كلما زادت الحوافز كلما ارتفع أداء الفرد خاصة وأنه ربط أداءه 
:بالتوقعات الإیجابیة التي تفید تحقیق أهدافه، فنظریة فروم تقوم على ما یلي 

.الفرد یعمل أو یدفع للعمل إذا كان بمقدرته أن یعمل/ 1
.أو المیول للعملإذا توفر لدى الفرد الرغبة القویة/ 2
.إذا كانت توقعات الفرد عالیة من العمل الذي سوف یقوم به/ 3
إذا كانت لدى الفرد الرغبة للحصول على فوائد ومدى رغبته في الحصول / 4

.علیها

بوخریسة بوبكر ، معمر داود ، سعدون یوسف ، سمرك علي ، لحدش موسى ، دراسات في تسییر الموارد البشریة ، - 1
.123، ص 2008، الجزائر ، 1دار القطبة ، ط
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:دور العلاقات الإنسانیة:المبحث الثاني
:الاهتمام بالفرد: المطلب الأول
لقد بحث كثیر من علماء ) : " صالح الشبكشي(هذا المجال یقول وفي 

الإدارة وعلماء النفس عن الأسباب التي تجعل هناك فروقا في الإنتاج بین الإدارة 
، وأخرى فوجدوا أن بعض هذه الأسباب ترجع إلى ضعف الإدارة في القیام 
بعملها من تخطیط وإتباع سیاسات غیر سلیمة ومن سوء العلاقات الإنسانیة 

بین الأفراد ، كما أن بعض الأسباب ترجع إلى نفس الأفراد ، فهم لا السائدة
ة لا تهتم بأمرهم ولا بمشاعرهم یهتمون بالعمل ولا یتحمسون له طالما أن الإدار 

دمیین ، ولهذا یعتبر دور العلاقات الإنسانیة في العمل هام جدا نتیجة النظرة كآ
نیة العامل بدراسة أفضل الطرق التي أصبحت موجهة إلیها على أنها تكریم لإنسا

العلاقیة التي تجعله یقبل على عمله بجدارة ، وكفایة لا تنقص من حیویته 
واستعداده للعمل وعلیه فإن الأسس التي تقوم علیها العلاقات الإنسانیة في میدان 

كدستور للعلاقات الإنسانیة ) 1951میلر وفورم (العمل والإنتاج والتي اعتبارها 
:ة والعمل هي في الصناع

العمل في حقیقته لیس أمرا فردیا بل هو نشاط جماعي یضم مجموعة من .1
.الناس

مركز اهتمام الإنسان في عالمنا المعاصر عملا، منه یستمد العدید من .2
.احتیاجاته وعن طریقه یحقق الكثیر من رغباته

العامل ووضوحها وتقریر مركزه في الجماعة التي یعمل فیها إنمائیة.3
ره بالاستقرار والأمن وسطها أكبر حافز یرفع الروح المعنویة للعمال وشعو 

.ویزید إنتاجهم
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هكذا ننظر إلى حاجة أصحاب الحاجات من العمال بل ) صاحب الحاجة(.4
وإلى شكواهم أیضا فلا نتناولها كتبرم وتجریح الأوضاع بل كوضع غیر 

.مریح أو ظرف غیر ملائم یمر به العامل
وخارجیة ) من داخل المصنع ومكان العمل(ات داخلیة یخضع العامل لمؤثر .5

).من الوسط الذي یعیش فیه(
العلاقات الأولیة لها أثرها وفاعلیتها في محیط العمل والصناعة وفي دفع .6

.عجلة الإنتاج أیضا
التكیف عملیة تتطلب التنازل في سماحة ویسعرن بعض الاختصاصات .7

لذي تقوم علیه المؤسسة عن التنظیم االمسئولینوالسلطات من جنب 
.الصناعیة أو هیئة العمل

التخطیط العلاقي ضرورة توفر الترابط والتماسك في محیط العمل .8
والصناعة ، وعن طریقه توفر أفضل أنواع الضبط الوقائي لصالح 

.المؤسسة الصناعیة وهیئة العمل والمجتمع
تبر لهذا فإن المؤسسات الصناعیة بمختلف أشكالها وأنواعها لا تع

مؤسسات اقتصادیة إنتاجیة بحثة هدفها الإنتاج وتحقیق الأرباح بل هي تنظیمات 
لها أدوار أخرى یجب أن تقوم بها من أجل توطید العلاقات بین الأفراد اجتماعیة

العاملین ، وتوفیر فرص الراحة والأمن والعدالة لهم من أجل المصالح العامة ، 
فهم لا یتعاملون مع أفراد وإمكانیات وأهداف فیها دورا هاماالمسئولینوأن یلعب 

بل یتعاملون مع أفراد لهم مشاعرهم وطموحاتهم ومیزاتهم وذلك لتحقیق أهداف 
.1مختلفة باستخدام وسائل وإمكانیات معینة

نسانیة على إنتاجیة العمل في المؤسسة الاقتصادیة ، المؤسسة الوطنیة عبد المجید أنیس ، تأثیر العلاقات الإ- 1
الحراش ، رسالة لنیل شهادة الماجستیر في –الواقعة بالمحمدیة ENPCللبلاستیك والمطاط ، وحدة تحویل البلاستیك ، 

.74العلوم الاقتصادیة فرع التسییر ، ص 
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:الاهتمام بتوطید العلاقة بین المؤسسة والعمال: المطلب الثاني
دور في المؤسسة یجعل الإدارة إن الاهتمام بالعلاقة الإنسانیة وبكل ما ی

تعمل على تحلیل وإبراز الروابط التي تجمع بین العمال والمؤسسة ، ذلك أن هذه 
الروابط إذا أخذت بجدیة وعمل الطرفین على توطیدها تصبح كسلوك یتحكم 
ویوجه نشاطات الطرفین نحو تحقیق الهدف الواحد والمشترك بینهما ، فكسب 

برنامج المؤسسة وسیاستها لا یتم إلا أزیلت كل الحواجز تأیید العاملین ودعمهم ل
التي تفصل بین هؤلاء العمال وبین القائمین على تسییر أمور المؤسسة ، لأن 
العمل على تمكین العمال من إبداء آرائهم واقتراحاتهم وتطلعاتهم ینیر الطریق 

المسئولینلاء عند إقبالهم على وضع الخطط والبرامج ، كما أن قیام هؤ للمسئولین
بشرح وجهات نظر الإدارة فیما ترغب القیام بهم یوفر التجاوب والتعاون من 
طرف العمال ، وهذا یعتبر كأساس هام یعمل على ترسیخ وتوطید العلاقات 

:الإنسانیة بین المؤسسة والعمال ، كما تصنف هذه العلاقات إلى 
:علاقات عملیة

مل داخل المؤسسة والتي تتناول وهي العلاقات المنظمة لحسن سیر الع
.إلخ...ما یلحقها والترقیاتموضوعات كتحدید ساعات العمل والراحة والأجور و

:علاقات وظیفیة
ومن موضوعاتها التوجیه المهني ، طرق استخدام أسالیب التدریب وأسس 

.إلخ...التقاعد
:مما یؤدي إلى نتائج تهدف المؤسسة الوصول إلیها وهي 

كفایة الإنتاجیة وما یترتب علیه من زیادة في دخل المؤسسة النهوض بال.1
.وأرباحها وبالتالي تمكینها من الارتقاء بمستوى العاملین فیها مادیا ومعنویا

.توضیح الصلة التبادلیة بین المؤسسة والعاملین فیها.2
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الحد من نسبة دوران العمل بتوفیر قسط كاف من الاستقرار للعاملین .3
.بالمؤسسة

عناصر ممتازة من القوة البشریة على الانخراط في سلك المؤسسة إقبال.4
.نظرا لما توفره من ضمانات وتحققه من مزایا

رفع الروح المعنیة للمؤسسة مما یقوي الوازع الفردي لدیهم ویضاعف من .5
.1إخلاصهم
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:الاهتمام بآراء العمال: المطلب الثالث
تي یعیشها العمال في المؤسسة التي یعملون فیها إن المشاكل والعراقیل ال

ناتجة عن جو العمل والظروف التي یؤدون فیها أنشطتهم المختلفة ، كما تعود 
أیضا إلى شخصیة العامل وتطلعه إلى إبداء آرائه في قضایا معینة قد یراها هامة 

في بالنسبة له وبالنسبة للمؤسسة ، وذلك بصفته عضو فعال یعمل ویجهد وینتج 
إطار مجموعة من العاملین وتربطهم علاقات مختلفة ، سواء علاقات تنظیمیة 

.هرمیة أو علاقات إنتاجیة أفقیة وعمودیة في نفس الوقت
فالفرد صاحب المشكلة هو أعلم من غیره بما یعانیه وما یرید الإدلاء به 

ة في هذا الإطار ، ولذلك ینبغي منحه الفرصة للتحدث وشرح مشكلته بالطریق
المفضلة لدیه ، كما أن هناك أفراد یكونون ملمین بأسباب مشكلاتهم التي یریدون 

وهذا النوع من الأفراد یعتبرون واعین بمشاكلهم المسئولینعرضها على 
وبالمقترحات التي یریدون تقدیمها ، في حین نجد أفراد آخرین یجهلون أسباب 

.ول للمشاكل التي یعانون منهامشاكلهم ولا یستطیعون تقدیم ید العون بإیجاد حل
المباشر لا یهتم بآرائه مسئولهفالفرد الذي یلاحظ أن المشرف علیه أو 

ویتجاهلها باستمرار أثناء المناقشات في اجتماعات معینة قد یؤدي هذا إلى سوء 
علاقاته مع المشرف ، كما یشعر بالضیق والممل في العمل وفي هذه الحالة لا 

سین العلاقة بینه وبین رئیسه إلا إذا فهم مثلا أن تغیبه عن یمكن الوصول إلى تح
مواعید الدوام الرسمي هو السبب الحقیقي الذي كتمه رئیسه في نفسه ، وظهرت 
أثاره في صورة هجوم الرئیس علیه فإذا ما عرف هذا السبب الذي كان یجهله و

تحسن كثیرا ، واضب على الحضور في المواعید الرسمیة للدوام فإن العلاقة قد ت
لذلك فإن عمل المؤسسة على إحاطتها بآراء العمال واقتراحاتهم یمكن أن تتم 

:بوائل كثیرة من بینها 
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وفي هذه الطریقة یتاح للعاملین الاتصال برؤسائهم : طریقة الباب المفتوح.1
في مناسبات وفترات معینة لإیضاح وجهة نظرهم والصعوبات التي 

.یعني لهم من مقترحات تتصل بسیر العملیلاقونها في عملهم وما قد
لمس كثیر من المهتمین بالمسائل الإداریة :طریقة الإفصاح الكتابي .2

أهمیة توفیر فرص الإفصاح الكتابي للعاملین في المؤسسة عما یجیش في 
ن هذه صدورهم من مقترحات وما قد یكون ألم بهم من ضرر ویرون أ

ي الذي یتخذ له صورا شتى من بینها مر الخفالوسیلة تعین على تجنب التذ
.اللامبالاة للشكاوي المجهولة وغیرها

حیث یقوم المرشد الاجتماعي بالاتصال :طریقة الإرشاد الاجتماعي .3
بالعاملین لتوجیههم وإرشادهم ومن ثم یتعرف على وجهة نظرهم ویرفعها 

.بالمؤسسةالمسئولینبدوره إلى 
لمؤسسة بإصدار نشرة أو مجلة أو تقوم ا:طریقة الدوریات المطبوعة .4

ولإتاحةصحیفة ، وبصفة دوریة لتعریف العاملین بوجهة نظر المؤسسة 
.الفرصة لهم للتعبیر عن آرائهم ومقترحاتهم

حیث تخصص أقساما تعني :طریقة البحوث والاتصالات الشخصیة .5
بالبحوث الفردیة والاتصالات الشخصیة ، تجمع وتفحص المعلومات 

.1فیهاالمسئولینالمختلفة وتضعها تحت أنظار والبیانات 
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دور الإدارة وأهمیة القیادة: المبحث الثالث 
:مفهوم القیادة: المطلب الأول 

عملیة التأثیر في الآخرین بهدف آداء " أن القیادة هي Fiedlerیرى فیدلر 
العمل المشترك ، وتتطلب هذه العملیة أن یقوم شخص ما بتوجیه أعضاء 

جماعة على إنجاز عمل معین ، لذلك فالقائد قد یستخدم قوة مركزة أو قد یحاول ال
".إقناع أعضاء جماعته بتنفیذ أوامره

ذلك النشاط الذي یؤدي إلى التأثیر في " القیادة بأنها O. Teadویعرف تید 
".جماعة من الناس حتى یتعاونوا جمیعا من أجل تحقیق هدف مرغوب 

ثیر على الناس لكي یمارسوا أعمالهم برغبتهم الكاملة والقیادة هي فن التأ
لتحقیق أهداف الجماعة ، والقائد في سبیل ذلك علیه أن یكون في المقدمة لیبین 
الطریق للناس ، ویكون القائد ملما إلماما تاما بالخصائص الفردیة لتابعه على أن 

احترامهم یؤثر علیهم عن طریق معرفة مصالحهم وحاجاتهم بهدف الحصول على
وعلى أكبر إنجاز ممكن منهم ، إن أفضل مثال للقائد الإداري هو مثل القائد 
الأركسترا الذي یعطي مقطوعة فنیة جمیلة من خلال مجموعة من الموسیقیین 
یساهمون معا في تحقیق الفن الموسیقي الراقي ، فالقائد إذن وهو الذي یقود 

.1تابعیه بأسلوب ممیز نحو الإنجاز
القیادة هي عملیة التأثیر في نشاط الأفراد : " ا علي السلمي قائلا ویعرفه

والجماعات وتوجیه ذلك النشاط نحو تحقیق غایة معینة والتنسیق بین جهودهم 
.2بما یكفل تحقیق هدف الكفایة الإنتاجیة
القیادة هي العمل الذي یؤثر في نشاط : "كما یعرفها أحمد زكي صالح 

.3"تها نحو تقریر هدف والسعي للوصول إلیهالمنظمة لتوجیه مجهودا
.74طعلت إبراهیم لطفي ، علم اجتماع التنظیم ، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع ، ص -1
.223، ص 1981علي السلمي ، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة ، مكتب غریب ، القاهرة ، -2
.234إدارة والصناعة ، دار النهضة العربیة ، القاهرة ، ص أحمد زكي صالح ، علم النفس في -3
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:أنماط القیادة: المطلب الثاني 
یمكن تصنیف أنماط القیادة إلى عدة تصنیفات ، فهناك من یصنف أنماط 

، والقیادة الأوتوقراطیة والقیادة القیادة الدیمقراطیة : القیادة إلى ثلاثة وهي 
.الفوضویة

oدر الأوامر إلا بعد مشاورة الجماعة القائد لا یص: القیادة الدیمقراطیة
ویأخذ في اعتباره أن السیاسة ترسم في مناقشة جماعیة وعن طریق تقبل 
الجماعة لها ، ویشارك القائد في الجماعة على اعتبار أنه عضو فیها وفي 

ؤوسین دائما في عملیة ر هذا النمط من القیادة یعمل القائد على مشاركة الم
.اد على أسلوب والإقناعاتخاذ القرارات والاعتم

o القائد یصدر الأوامر التي یجب على المرؤوسین :القیادة الأوتوقراطیة
طاعتها ، ویحدد سیاسة الجماعة دون الرجوع إلها أو مشاورتها ، ولا 
یعطي أي معلومة تفصیلیة على خطط المستقبل ، بل یخبر الجماعة 

، ویبقى بعیدا عن هاإتباعببساطة عن الخطوات الحالیة التي یجب علیهم 
الجماعة في معظم الأوقات ، وفي هذا النمط الأوتوقراطي من القیادة لا 
یعمل القائد على مشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرارات وتتضح علاقات 

.السیطرة على المرؤوسین
o حیث یتیح القائد الحریة الكاملة لأعضاء الجماعة في :القیادة الفوضویة

، فالقائد لا یقود وإنما یترك الجماعة لنفسها كلیة ولا یشترك اتخاذ القرارات 
.مع أعضائها في اتخاذ القرارات

القیادة : ومن جهة أخرى یمكن تصنیف أنماط القیادة إلى نمطین هما 
المتركزة حول العاملین والقیادة المتركزة حول الإنتاج ، في النمط الأول من القیادة 

لعاملین ویحیطهم بنظرة إنسانیة خالصة ، لأنه یعتبر یركز القائد اهتمامه حول ا
الإشراف وظیفة اجتماعیة ونفسیة قبل أن تكون وظیفة رسمیة وإداریة ، وفي 
مقابل هذا النمط من القیادة نجد أن هناك القیادة المتمركزة حول الإنتاج ، حیث 

ر یركز القائد اهتمامه أساسا حول مشكلة العمل والإنتاج ، ویصبح في نظ
.1مرؤوسیه لا یعني العاملین بقدر ما یعني بإنجاز وأداء العمل
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:نظریة القیادة: المطلب الثالث 

یمكن القول بأن هناك ثلاث نظریات للقیادة هي نظریة التقسیمات والنظریة 
.الموقفیة ونظریة التفاعل

oترجع القیادة إلى شخصیة القائد ، وإلى توافر سمات : نظریة السمات
الذكاء ، الثقة بالنفس وبعض : في بعض الأشخاص مثل معینة 

الخصائص العقلیة أو الجسمیة ، وعلى الرغم من أهمیة هذه النظریة إلا 
أولا أنه لم یتفق حتى الآن حول : أنها لم تطبق بصفة مستمرة لسببین هما 

خصائص عامة للقائد تكون ثابتة ، وثانیا لا توجد هناك خصائص للقائد 
.ها باقي أعضاء الجماعةقد لا یمتلك

o ترجع القیادة إلى الموقف الاجتماعي ، فالقائد لا یمكن :النظریة الموقفیة
أن یظهر إلا إذا توفرت بعض الظروف المناسبة لاستخدام مهاراته وتحقیق 

عن ظهور المسئولةأهدافه ، أي أن الظروف الاجتماعیة الخارجیة هي 
، وهذه یة تتغیر من موقف إلى آخرالموقفنمط القیادة ، أي أن القیادة

النظریة أكثر انتشارا من نظریة السمات ویعتبرها البعض المدخل 
السوسیولوجي لدراسة القیادة وخاصة في الجماعات الصغیرة وتظهر 
الصعوبة في تطبیق هذه النظریة بصفة مستمرة نظرا لتعقد المواقف 

لسلوك حسب كل والتشابه بینها في بعض الأحیان ، واختلاف أنماط ا
.موقف على حدة
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o تنظر إلى القیادة على اعتبار أنها عملیة تفاعل اجتماعي :نظریة التفاعل
، فالقائد یجب أن یكون عضوا في الجماعة ، یشاركها مشكلاتها ومعاییرها 
وأهدافها وآمالها ، ویوطد الصلة مع أعضائها ویعمل على تعاونهم ویتوقف 

عضاء أنه أصلح شخص للقیادة بمطالب هذا انتخاب القائد على إدراك الأ
الدور الاجتماعي ،والتفاعل بینه ، ونلاحظ أن هذه النظریة تجمع بین 

.1نظریة السمات والنظریة الموقفیة وأكثر انتشارا منهما

.82طلعت إبراهیم لطفي ، المرجع السابق ، ص -1
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:خاتمة
النظرة الكلاسیكیة التي كانت ترى أنه إذا ما روعي توفر الإضارة والتهویة 

ضوضاء ومنح فترات الراحة ورفع الأجور وغیر ذلك من العوامل المادیة ومنع ال
.سیؤدي ذك إلى دفع  العمال وتحفیزهم للعمل وتحقیق الإنتاج المرجو منهم
لتجارب ولكن ما كان معتقدا ولفترة معتبرة تغیر تغیرا هاما نتیجة للأبحاث وا

التي أجریت على العمال في میدان العمل والإنتاج ، لتبیان حقیقة أثر هذه 
العوامل المختلفة على سلوك العمال حیث نجد أن تجارب مایو وزملائه في 
مصانع هاوثورن التابعة لشركة وسترن إلكتریك قد خرجت بنتائج تخالف ما كان 

الفرد هو وجود توفر العلاقات متوقعا ، حیث أثبتت أن أهم عامل یؤثر في إنتاج
الإنسانیة وفي كل المجالات العلاقات ومنها احترام العامل وإشباعه حاجاته 
المادیة والاجتماعیة والنفسیة ، الشيء الذي یرفع من معنویاته ویجعله یعمل بثقة 
وبقدرة أكبر لرفع الإنتاج ، وهذا یؤكد أن أهم العوامل المؤثرة في الإنتاج تتمثل 

لعامل الإنساني بالإضافة إلى العوامل المادیة ، وتضیف الدراسات والأبحاث في ا
أن تأثیر هذه العوامل المادیة سوف یكون أقل إذا كان هناك جو من العلاقات 

.الإنسانیة الحسنة یجمع بین الأفراد العاملین في المؤسسة
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:تمهید
الإنسانیة كون تحل مشكلة السلوك الإنساني حیزا بارزا في العلاقات

الإنسان یؤثر ویتأثر وفق معاییر محددة تؤدي إلى إفراز سلوك معین ، لدا فلعل 
أهم مشكلة هي كیفیة سعي المنظمة إلى إیجاد طرق لدفع الإنسان إلى إنتاج 

فالحدیث عن الحاجیات تعتبر من الضروریات النفسیة . سلوك معین ومحدد 
اعها وفق معاییر معینة ، وحسب البنیة والاجتماعیة التي یسعى كل إنسان لإشب

الاجتماعیة موقف العامل ، وإشباع هذه الحاجات یدفع العامل إلى بذل الجهود 
والسعي نحو ازدهار المؤسسة ذلك أنه اتخاذ القرارات بالنسبة للدوافع یحتاج إلى 
درایة التي تؤدي إلى سلوك هادف ولیس الاتصال إلا وسیلة من بین العدید من 

.ائل وأمهما في إنجاح أو تدهور المؤسسةالوس
فالدولة المتطورة تسعى من أجل الوصول إلى تطور الكبیر ومن أجل 
ازدهار إنتاجها إیجاد السبل الكفیلة لتقریب الإدارة من العامل عن طریق طرق 

.هامة جدا
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:الاتصال داخل المؤسسة: المبحث الأول 
:مفهوم الاتصال: المطلب الأول 

وهذا ) مرسل ومستقبل(هو عملیة إرسال واستقبال المعلومات بین طرفین 
یعني التفاعل والمشاركة بینهما حول معلومة أو رأي أو اتجاه أو سلوك وكلمة 

وهي تعني المشاركة COMMUNICATEاتصال مشتقة من أصل اللاتیني للفعل 
وتعني COMUNIS، وهناك من یرى أن كلمة اتصال ترجع إلى الكلمة اللاتینیة

COMMUN أي مشترك أو عام وفي كلتا الحالتین نجد أن كلمة اتصال مرتبطة
.بمعنى المشاركة حول فكرة أو شيء أو فعل ما

والاتصال هو عملیة تبادل المعلومات بكل الطرق الممكنة بغرض الوصول 
ن على التعبیر في السلوك والمواقف ، وهو عملیة معقدة ظهرت منذ ظهور الإنسا

تطورت بتطوره لأنه بطبعه اجتماعي كما یرى الفیلسوف الیوناني أرسطو ، لذا و
. 1یعد الاتصال الوسیلة الناجمة لتحقیق وتحصیل متطلبات وحاجیات الفرد

والاتصال هو عملیة مستمرة تتضمن أحد الأطراف بتحویل أفكار ومعلومات 
اتصال إلى الطرف معینة إلى رسالة شفهیة أو مكتوبة تنقل من خلال وسیلة 

.2الآخر
ویمكن كذلك تعریف الاتصال على أنه عملیة نقل البیانات والمعلومات من 

.3مكان إلى آخر وذلك باستخدام قدرة فائقة على نقل كمیة كبیرة من المعلومات

دباب زقاي ، الاتصال التجاري وفعالیاته في المؤسسة الاقتصادیة ، دراسة حالة المؤسسة الوطنیة ، للصناعات -1
، ص 2010-2009أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة ، تخصص  تسییر –ENIEلكترونیة الإ

62.
.27–26، ص 2008أحمد ماهر كیف ترفع مهاراتك الإداریة في الاتصال ، الدار الجامعیة -2
.209، ص 2007معي ، محمد عبد العلیم صابر ، نظم المعلومات الإداریة ، دار الفكر الجا-3
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ویعني الاتصال كذلك أنه حركة مستمرة في التعارف والتبادل والمعرفة 
ان إلى آخر إما بهدف إتمام عمل أو عقد صفقة المتبادلة ونقل المعلومات من مك

.1تجاریة أو مجرد العلم لاحتمالات الحاجة في اتخاذ موقف أو قرار في المستقبل

.12القرارات ، مؤسسة شباب الجامعة ، ص–المعلومات –أحمد محمد المصري ، الإدارة الحدیثة ، الاتصالات -1
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:أنواع الاتصال: المطلب الثاني
:الاتصالات الداخلیة.1

تسیر الاتصالات الداخلیة عادة في ثلاثة اتجاهات أساسیة، اتصالات إلى 
.الأسفل ، اتصالات إلى أعلى واتصالات أفقیة ،

:الاتصالات إلى الأسفل/ 1
الهدف الأساسي من هذا النمط من الاتصالات هو تدفق المعلومات 
التعلیمات والتوجیهات بهدف شرح وتوضیح السیاسیات والتعلیمات المحددة من 

عقیدا من تعدد قبل الإدارة العلیا ، وعادة تكون هذه الاتصالات أكثر صعوبة وت
مستویات الإداریة التي ستمر من خلالها ، والبعد الجغرافي والاختلافات في 
مراكز الأفراد كما تكمن الصعوبة أیضا في عدم فهم مضمون الاتصال نتیجة 

.الانتقال مضمون الاتصال بین أكثر من أفراد أو بین أكثر من مركز
:الاتصالات إلى أعلى/ 2

سین في اتخاذ القرارات واهتمام المنظمة باقتراحاتهم إن زیادة دور المرؤو 
أعطى لهذا المنمط من الاتصالات بعدا جدیدا للاتصالات الرسمیة وتأكیدا على 

.عملیة تبادل المعلومات من مستوى إلى مستوى آخر
:الاتصالات الأفقیة/ 3

ترتبط هذه الاتصالات بتحقیق التنسیق بین الإدارات أو الأقسام ذات 
ستوى التنظیمي الواحد ، فضروریات التكامل ، وضروریات تنسیق السیاسات الم

.والقرارات یجعل من تكثیف هذه الاتصالات ضرورة أساسیة
:الاتصالات الخارجیة/ 4

وتتضمن كافة الاتصالات التي تجریها المنظمة مع الجهات الخارجیة التي 
:تتعامل معها وهي 

.الدولة-1
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.العملاء-2
.الموردون-3
.مولونالم-4

منظمة التي تملك نظاما فعالا منا في هذا المجال أن نشر بأن الیهو
للاتصالات الداخلیة تكون أكثر قدرة وكفاءة على تحقیق علاقات ممتازة مع العالم 
الخارجي ، فصورة الخارجیة للتنظیم ما هو إلا انعكاس حقیقي للوضع الداخلي 

كما نجد أن هناك اتصالات . دا وللمناخ السائد في المنظمة وللاتصالات تحدی
.رسمیة وغیر رسمیة

الاتصالات الرسمیة:
هي تلك الاتصالات المخططة مسبقة والمنطقیة والتي تمر عن طریقها 
الحقائق والمعلومات في المنظمة أي هي تلك الاتصالات التي تستخدم خطوط 

.السلطة الرسمیة
الاتصالات الغیر رسمیة:

تقوم على أساس العلاقات الشخصیة هي تلك الاتصالات التي
والاجتماعیة بین العاملین بین المنظمة وتلعب الجماعات الغیر رسمیة دورا هاما 
في عملیة الاتصالات الغیر رسمیة فهي تعد بمثابة أداة اتصال وإذا كان 

أعلى (المفروض أن تنظیم التسلسل یضمن توصیل المعلومات توصیلا فعالا من 
إلا أن وجود الجماعات الغیر رسمیة ) ك من أسفل إلى أعلىكذل(و) إلى أسفل

قد یكون ضروریا حتى لا تفقد بعض المعلومات على الطریق الرسمي ولذلك 
یدعي بعض الباحثین أن الجماعات الغیر رسمیة مفیدة أحیانا إلا أنها قد تكون 

.1ضارة في أحیان أخرى عندما تعمل على نشر الشائعات داخل المنظمة

.125طلعت إبراهیم لطفي ، علم اجتماع التنظیم ، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع ، ص -1
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:معوقات الاتصال: طلب الثالث الم
إن الهدف من الاتصال على مستوى المنظمة هو ربط قمة التنظیم بقاعدته 

لضمان : والعكس عن طریق انسیاب جید للمعلومات في اتجاهین وذلك أولا 
لضمان التنفیذ الجید للخطط ولكن من الحقائق : فعالیة أداء التنظیمي وثانیا 

د تحدد من كفاءات وفاعلیة الاتصالات مما یتطلب الثابتة أن هناك معوقات ق
عند بروزها اتخاذ كافة الإجراءات التصحیحیة لإعادة عملیات الاتصال إلى 
الوضع الذي یسمح بتحقیق الهدف منه ، هذا ویمكن تحقیق هذه المعوقات كما 

:یلي 
.معوقات ترتبط بمكونات عملیات الاتصال/ 1
.ئممعوقات تنتقل بالتنظیم القا/ 2
.معوقات ذات صلة مباشرة بالنواحي النفسیة والاجتماعیة/ 3

وبالرغم من أهمیة هذه المعوقات والتسلیم بتأثیرها إلا أن أخطر هذه 
:المعوقات هي 

التعود في عدم توصیل المعلومات أیا كانت طبیعتها وأهمیتها إلى ومن / 1
.یة عن بعضها البعضمراكز اتخاذ القرارات، والنتیجة فصل المستویات التنظیم

تخزین المعلومات الهامة والضروریة نتیجة للخوف أو بهدف الاحتفاظ / 2
.بالسلطة أو الوظیفة

الصراع بین التنظیم الرسمي والغیر الرسمي وما یترتب علیه من وجود / 3
.1ثغرات في عملیات الاتصال على مستوى المنظمة

.127طلعت إبراهیم لطفي ، المرجع السابق ، ص -1
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سسةفعالیة الأداء داخل المؤ : المبحث الثاني
:مفهوم الأداء والدافعیة: المطلب الأول

إن الأداء الإنساني یمكن تعرفه أساسا على أنه یتحدد : مفهوم الأداء
: بمستوى الدافعیة والقدرة وتفاعلهما معا بمعنى 

.القدرة× الدافعیة = الأداء 
ویتضح من هذا التعریف أنه حتى لو استطاعت المنظمة الحصول على 

یتمتعون بالقدرات ومهارات عالیة حتى ولو عملت على تنمیة هذه أفراد ممتازین
.القدرات فإنها لا تستطیع أن تتأكد من أن أداءهم سیكون ملائما أو مناسبا

یمكن القول إنه لو تساوى عدد من الأفراد في القدرات :مفهوم الدافعیة
تفاوت والمهارات والخبرات للازمة للأداء عمل معین فإنه قد یوجد بینهم 

في مستو في الأداء نتیجة تفاوتهم في درجة الاهتمام والحماس والرغبة في 
أداء العمل الموكل إلیهم وهذا ما یمكن أن نطلق علیه التفاوت في قوة 

.الرغبة أو قوة الدافعیة لأداء العمل
فالدافعیة تمثل عامل هاما یتفاعل مع قدرات الفرد لیؤثر على سلوك الأداء 

لفرد العمل ، وهي تمثل القوة التي تحرك الفرد لكي یؤدي العمل ، أي الذي یبدله ا
قوة الحماس أو الرغبة للقیام بهمام العمل وهذه القوة تنعكس في كثافة الجهد الذي 
یبذله الفرد وفي درجة مثابرته واستمراره في الأداء وفي مدى تقدیمه لأفضل ما 

ل بالتالي أن الدافعیة هي الرغبة عنده من القدرات ومهارات في العمل ویمن القو 
في إشباع حاجة ) الفعل(في عمل الشيء وهذه الرغبة مشروطة بقدرة هذا العمل 

.ما لدى الفرد كما یتضح في الشكل الآتي
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إن الحاجة الغیر مشبعة تخلق حالة من التوتر أو عدم التوازن لدى الفرد 
فرد وهذه البواعث ینتج عنها بحث الفرد وهذه الحالة تثیر دوافع أو بواعث داخل ال

عن سلوك لإیجاد أهداف معینة إذا حققها أو أنجزها فهي تشبع حاجاته وتؤدي 
إلى تقلیل أو تخفیف التوتر لدیه فمثلا شعور شخص بالجوع ،الجوع هنا یمثل 
حاجة غیر مشبعة یخلق حالة من التوتر لدیه ، هذه الحالة تحركه أو تدفعه 

إذا حصل على الطعام ) سلوك البحث(للبحث عن الطعام ) عثدوافع أو بوا(
، والذي یؤدي بدوره إلى ) إشباع الحاجة(إنجاز الهدف وتناوله فهو یشعب جوعه 

تخفیف التوتر لدیه ،كذلك قیام الفرد بالعمل لساعات إضافیة بحماس قد ینبئنا 
بأن هذا الشخص مدفوع إلى هدف معین وهو الحصول على حوافز أجریة 

.1إضافیة ذلك لأنه یحتاج إلى المال

.253محمد سعید سلطان ، إدارة الموارد البشریة ، الدار الجامعیة للطباعة النشر ، ص -1

حاجة 
غیر 
مشبعة

توتر
دوافع أو 
بواعث

سلوك 
البحث

إنجاز 
الھدف

إشباع 
الحاجة

تقلیل 
التوتر

عملیة الدفع الأساسیة
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:بعض النظریات في الدافعیة: المطلب الثاني
نظریات الحاجة لماصلو:

تختلف دوافع الناس باختلاف الأهداف أو الأغراض التي یریدون تحققیها 
فالسلوك . فالدوافع أشیاء داخل الفرد ذاته ، والأهداف هي أشاء خارج الفرد 

كن بأن یكون عشوائیا أو بالصدفة بل لا بد من أن یتبع هذا الإنساني لا یم
السلوك نموذجا للحاجات باعتبارها أهم عنصر مؤثر في السلوك لدى الفرد فمن 
الواجب تحدیدهما ، لمعرفة درجة قوة تأثیرها في هذا السلوك حتى یستطیع مراقبة 

عماله حسب الأفراد في المؤسسة والعمل على التأثیر الضروري لتوجیه سلوك
.الوجهة المرغوبة والمفیدة في تحقیق أهدافهما

تعتبر نظریة ماصلو نظریة ماكلیلاند من نظریات الحاجة بمعنى أن 
ماصلو وماكلیلاند قاما بدراسة حاجات معینة وحاول تفسیر السلوك عن طریق 

تدرج (إشباع هذه الحاجات ، لقد قدم ماصلو نظریته في إشباع الحاجات 
واستند في هذه النظریة على أن هناك مجموعة من الحاجات التي ) الحاجات

یشعر بها الفرد ،وتعمل كمحرك ودافع للسلوك وتتلخص النظریة في الخطوات 
:التالیة 

الإنسان هو كائن یشعر باحتیاج بأشیاء معینة ،وهذا الاحتیاج یؤثر على .1
لفرد یود أن سلوكه ، فالحاجات الغیر المشبعة تسبب توترا لدى الفرد ، وا

ینهي حالة التوتر هذه من خلال مجهود وسعي منه للبحث عن إشباع 
الحاجة ، وبالتالي فإن الحاجة الغیر المشبعة هي حاجة مؤثرة على السلوك 

.والعكس فإن الحاجة التي تم إشباعها لا تحرك ولا تدفع السلوك الإنساني
یة اللازمة لبقاء تتدرج الحاجات في هرم یبدأ بالحاجات الأساسیة الأول.2

وتندرج في السلم من الحاجات یعكس مدى أهمیة أو مدى ضرورة الجسم،
.أو مدى إلحاح هذه الحاجات
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الحاجات (یتقدم الفرد في إشباعه للحاجات بدأ بالحاجات الأساسیة الأولیة .3
ثم یصعد سلالم الإشباع بالانتقال إلى الحاجة إلى الأمان ، ) الفسیولوجیة

جتماعیة ، ثم حاجات التقدیر ، وأخیرا حاجات تحقیق ثم الحاجات الا
.الذات

إن الحاجات الغیر المشبعة لمدة طویلة أو التي یعاني الفرد من صعوبة .4
في إشباعها قد تؤدي إلى إحباط وتوتر حاد قد یسبب آلام نفسیة ویؤدي 
الأمر إلى العدید من الوسائل الدفاعیة التي تمل ردود أفعال یحاول الفرد 

.1خلالها أن یحمي نفسه من خلال هذا الإحباطمن
یعتبر سلم ماصلو للحاجات من أهم تقسیمات الحاجات المستعملة بكثرة 
وذلك لأن الحاجة المتابعة یبطل تأثیرها على سلوكها مع ملاحظة أن اختلاف 

:الأفراد في حاجاتهم الثانویة ، حیث قسم ماصلو الحاجات إلى أساسیة وثانویة 
:الأساسیة الحاجات .1
وتعمل هذه الحاجات أساسا على الحفاظ على : الحاجات الفسیولوجیة

الفرد ، والمحافظة على نوعه وتتمثل هذه الحاجات في الضروریات التي 
المأكل ، الملبس ، المشرب ، المسكن ، : یعتمد  بقاء الإنسان علیها مثل 

بصفة كافیة النوم ، الجنس ، وعند وصول درجة هذه الحاجات الضروریة 
.2یصبح یفكر في حاجات أخرى

 بمجرد أن یشبع الفرد حاجته الفسیولوجیة بدرجة :الحاجة إلى الأمان
مرضیة ، فإنه ینتقل إلى حاجات الأمان ، والتي تتمثل في محاولة تأمین 
حیاة الفرد والحمایة من أي أخطار أو حوادث قد تحذق بحیاة الفرد ، ففي 

حاجات الأمان من خلال السلامة المهنیة ، مجال العمل یمكن إشباع 
.255محمد سعید سلطان ، المرجع السابق ، ص -1
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وأیضا من خلال ظروف عمل آمنة ، والزیادة في الأجر ومزایا العاملین 
وأیضا من خلال أنظمة التأمینات الاجتماعیة والرعایة الصحیة ، وأنظمة 
المعاشات ، فالإنسان بحاجة إلى الشعور بالأمان من زاویة استمراره 

.وتأمین مركز اجتماعي
عندما یتم إشباع الحاجات الفسیولوجیة وحاجات :اجة إلى الانتماء الح

الأمان ، تبرز حینئذ الحاجة إلى الانتماء كحاجة مؤثرة على السلوك 
الإنساني ، وتزداد أهمیتها كدافع على هذا السلوك وتتمثل حاجة الانتماء 
في رغبة الفرد في وجوده بین آخرین من الأصدقاء ورغبته في علاقات 

حیطها التعزیز والود ، كما تمتد الحاجة إلى الانتماء إلى محاولة كسب ی
الفرد لمزید من المكانة الاجتماعیة ، من خلال المركز الوظیفي الذي یعمل 
علیه أو من خلال المركز والنفوذ داخل الجماعة التي ینتمي إلیها ، وتمثل 

ت وسیلة یمكن جماعات العمل والأقسام ، والإدارات واللجان والاجتماعا
من خلالها أن یشبع الفرد حاجاته للانتماء ، كما سیادة الروح المعنویة 
الطیبة ، وأنماط القیادة والإشراف الحسن یمكنها أن تؤثر جمیعها على 

.إشباع حاجات الانتماء
فقد أورد ماصلو في نظریته بعض الخصائص التي تتصل بها الحاجات 

الحاجات في أعلى السلم الهرمي أكبر أهمیة أنه قد تكون بعض : الأساسیة هي 
من بقیة الحاجات الأساسیة في أدنى السلم الهرمي عند بعض الأفراد ،حیث 
تصف بعض الأفراد بانخفاض مستوى طموحه إلى الدرجة التي تفقد الواحد منهم 

.رؤیة الحاجات الأقل أهمیة
لته فإنه قد إذا ما حرم الفرد من عاطفة الحب في الأشهر الأولى من طفو 

.یفقد الحاجة إلى الحب
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إذا ما تعود الإنسان إلى إشباع حاجة ما لفترة زمنیة فإن ذلك یفقده الشعور 
.بأهمیة تلك الحاجة

:الحاجات الثانویة.2
هنا یتم التركیز على حاجة الفرد إلى المكانة : الحاجة إلى الاحترام

ین لهم ، وبحاجة إلى الاجتماعیة المرموقة ، وأیضا الشعور باحترام الآخر 
إحساسه بالثقة بالنفس ، والقوة ، المقدرة والكفاءة ، ویمكن أن تلعب الجوائز 

.والترقیات ، والألقاب البراقة دورا هام في إشباع حاجات الاحترام
 هنا یحاول الفرد أن یحقق ذاته من خلال :الحاجة إلى تقدیر الذات

والمحتملة في محاولة تحقیق أكبر تعظیم استخدام قدراته ومهاراته الحالیة 
قدر ممكن من الإنجازات التي تسره وتسعده شخصیا ، إن الناس الذین 
یسیطر علیهم هذا النوع من الحاجات یمكن أن یتصفوا بأنهم أفراد یبحثون 
عن مهام ذات طبیعة متحدیة بمهاراتهم وقدراتهم ، ویستطیعوا أن یستخدموا 

وروا من مقدرتهم الإبداعیة والابتكاریة من خلالها هذه القدرات وأن یط
بالشكل الذي یؤدي إلى إنجاز عال یستطیعون من خلاله أن یحققوا ذواتهم 

:هذه الحاجات الثانویة حسب ماصلو تتمیز بما یلي 
.أنها تعمل كمجموعة ولیس بشكل منفرد-1
.أنها غیر ملموسة بل هي معنویة-2
.احدأنها تتغیر من وقت لآخر بالنسبة للفرد الو -3
.أنها تختلف من النوع والكثافة بین الأفراد-4
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.1التوصیة لسلم الحاجات الإنسانیة لماسلو: الشكل 
:تقییم نظریة إشباع الحاجات

تفترض النظریة ترتیبا وتدرجا للحاجات ، إلا أن بعض الناس قد یختلفوا 
ان الشخص المبدع قد یبدأ السلم مع النظریة في ترتیبهم لهذه الحاجات ،فمثلا الفن

من الحاجة إلى تحقیق الذات وقد یهتم الآخرین بالحاجات الاجتماعیة وبالتالي قد 
یختلف بعض الناس في ترتیبهم للحاجات عن النموذج الموضوع بواسطة ماصلو 

.
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المستوى الثالثحاجات)           فھم ومعرفة(عقلیة حاجات

تحقیق الذات

حاجات اجتماعیة مع آخرین     حاجات تقدیر الذات                المستوى الثاني

حاجات الحب والانتماء

)العلاقات الاجتماعیة(

حاجات شخصیة                حاجت الأمن والأمان                   المستوى الأول

)تأمین المستقبل(

...)أكل ، شرب (حاجات فسیولوجیة 
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 قد یسر بعض الناس على مزید من الإشباع لحاجة معینة بالرغم من
لافا لما تفترضه النظریة بأنه حالة إشباع معینة إشباعها بالفعل ، وهذا خ

.یتم الانتقال إلى إشباع حاجة أعلى منها مباشرة
 لم تهتم النظریة بتحدید حجم الإشباع اللازم للانتقال إلى الحاجة الأعلى

مباشرة ، بل إنها افترضت أنه هناك إشباع وفي واقع الأمر نحن نختلف 
قد یقوم أحد الأفراد بإشباع حاجاته في الحجم الإشباع الذي یرضینا ،ف

ویكون هذا مرضي له للانتقال إلى الحاجات %50الفسیولوجیة بدرجة 
الأعلى منها مباشرة ، بینما قد تكون هذه النسبة غیر مرضیة لأحد الأفراد 

.الآخرین
 تفترض النظریة أننا ننتقل من إشباع إحدى الحاجات إلى إشباع حاجات

اجات الأدنى ، وفي واقع الأمر فأننا نقوم بإشباع أخرى فور إشباع الح
.1أكثر من حاجة في نفس الوقت
:یلاندلدوافع الإنجاز والنفوذ والانتماء لماك

دوافع أو حاجات رئیسیة في المواقف 3لقد اقترح دافید ماكلیلاند أن هناك 
:المختلفة داخل مكان العمل هي 

متیاز أو الدافع للنجاح في الرغبة في الاوهي : الحاجة إلى الإنجاز.1
أداء العمل ، بمعنى أن یكون الفرد مدفوعا بالرغبة في التفوق والنجاح في إتمام 

.أي عمل یقوم به
وهي الرغبة في تكوین صداقات مع الآخرین :الحاجة إلى الانتماء .2

.وأن یكون للفرد علاقات شخصیة واجتماعیة قویة مع أفراد آخرین
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وهي الرغبة في التحكم والسیطرة والتأثیر على :الحاجة إلى النفوذ.3
الآخرین ، بمعنى رغبة الفرد في أن یكون له مقدرة وقوة في السیطرة على ما 

.1یحیط به من أحداث وأشیاء وأشخاص
:)الرضا عن العمل(الرضا الوظیفي : المطلب الثالث

، نتیجة الاتجاهات إن الاعتقاد التقلیدي الذي ساد أساسا لفترة طویلة
والمواقف الأبویة التي تبناها مؤیدو حركة العلاقات الإنسانیة أن العامل المنتج 
هو العامل السعید ، وأن الاتجاه الإیجابي والموقف الجید من العمل یؤدي إلى 

.سلوك أداء جید ، وأن الرضا المرتفع یرتبط بالأداء المرتفع
موضوع لم تؤكد أو تدعم أن الأداء إن الأبحاث التي أجریت على هذا ال

المرتفع یؤدي إلى الرضا المرتفع ،فلم تصل العدید من الدراسات الرئیسة في هذا 
بین الرضا والإنتاجیة ، ولكن ظهرت ) علاقة معقولة(المجال إلى إیجاد علاقة 

بحث مستقل في هذا الموضوع ، أن في 23دراسات تمت عن طریق استعراض 
) منخفضة(منها وجود علاقة موجبة ولكن ضعیفة 3ا عدى كل هذه الأبحاث م

بین الرضا والإنتاجیة ، وبالرغم من ضعف هذه العلاقة بین الرضا والإنتاجیة ، 
إلا أنه یبدو أن هناك علاقة ما بینهما ولكن هذه العلاقة التقلیدیة المفروضة 

.لعكسبینهما بمعنى أن الأداء المرتفع یؤدي إلى الرضا المرتفع ولیس ا
یصعب على المؤسسة تحدید ما إذا كان الفرد فعال في عمله أم لا ، ولكن 
یمكنها مثلا أن تعرف مدى التزامه بمواعید العمل ، ومدى احترامه للسلطة ومدى 
تنفیذه للأوامر ، وكذلك هل هو لطیف أو محبوب أم لا ، وهل یبدو علیه الإنهاك 

بالأداء أو قد لا ترتبط به ، ولكن في عمله أم لا ، وقد ترتبط هذه الخصائص 
یسهل عادة قیاسها عن قیاس الأداء ذاته ، ونلاحظ بالتالي أن المنظمات تستخدم 
بدیل أو أكثر للأداء عن استخدامها لمقاییس حقیقیة للأداء ، إن استخدام 
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المنظمات لبدائل الأداء ، وعلى الأخص غیر الملائم أو الغیر مناسب منها ، 
أو خلل في سلوك العاملین ومع ذلك لا تتوقف المنظمات عن یمكن أن یؤدي

استخدامها ، ویمثل الرضا الوظیفي أحد الخصائص التي تستخدمها المنظمات 
عادة كبدیل للأداء ، إذ یشعر العدید من الناس أنه من المنطقي أن العامل 

له السعید في عمله والراضي عن وظیفته أحسن أداء من العامل المستاء من عم
،ولكن هذا الإحساس وإن بدا منطقیا قد یقودنا إلى نتائج قد یقودنا إلى نتائج 

، فهذه العلاقة لیست نهائیة نت هناك علاقة بین الرضا والأداءخاطئة لأنه إذا كا
أو مطلقة ، وبالتالي كلما استمرت المنظمات في استخدام الرضا كبدیل الأداء 

فإن العدید من الأعمال التي تقوم بها وقیاس الرضا بمعاییر مثل السعادة ، 
الإدارة ستنصب فقط على زیادة الرضا ، ویمكن أن یؤدي هذا إلى تقلیل الغیاب 
ودوران العمل ، ولكن الإدارة التي تعتقد أن سعادة العمال تجعل منهم مباشرة 
أفراد منتجین قد تصاب بصدمة قویة لأن الأمر قد ینتهي بالمنظمة إلى امتلاك 

.1ل قویة الولاء والانتماء وراضیة ولكن غیر منتجةقوة عم

.281محمد سعید سلطان ، المرجع السابق ، ص -1



الاتصال والرضا الوظيفي ودوره في تحسين الأداءــــــــــــــــ ثانيالفصل ال

68

التنظیم في المؤسسة: المبحث الثالث 
:تعریف التنظیم الرسمي: المطلب الأول 

یعتبر التنظیم الرسمي وفقا للأسلوب البیروقراطي من أهم الممیزات 
.مؤسسات الصناعیة في الوقت الحاضرلل

أو البیروقراطیة جزءا لا یتجزأ من العناصر یشكل التنظیم الرسمي للمصنع 
التي ینقسم إلیها البناء الاجتماعي للمصنع ككل ، وقد اهتم الكثیر من علماء 
الاجتماع بظاهرة البیروقراطیة في المجالات المختلفة كالصناعة والاقتصاد 
والتعلیم والسیاسة وغیر ذلك ، ومن هؤلاء العلماء، ماكس فیبر ، بندكس ، 

.میرثون رولبرت مور وغیرهم–جولدنر –بلمر هربرت 
إن التنظیم الرسمي هو ذلك التنظیم الذي یحدد سلطة ومسؤولیة وواجبات 
كل فرد من أفراد التنظیم، وكذلك یحدد القنوات الأساسیة في عملیة الاتصالات 
والعلاقات، بمعنى آخر یحدد سلوك كافة أعضاء التنظیم أیا كان موقعهم 

.1التنظیمي

.58القرارات ، مؤسسة شباب الجامعة ، ص –المعلومات –أحمد محمد المصري ، الإدارة الحدیثة ، الاتصالات -1
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:مفهوم التنظیم الغیر الرسمي: المطلب الثاني
، اعیة نربط ببن مجموعة من الأفرادیعرف بأنه شبكة من العلاقات الاجتم

وتكون هذه العلاقات الاجتماعیة غیر خاضعة للتنظیم الرسمي لكنها ترتبط بأداء 
.العمل وتؤثر فیه

إجماع عدد من التنظیم الغیر الرسمي هو تكوین اجتماعي ینشأ بمجرد
المرؤوسین على هدف معین لم یحققه التنظیم الرسمي ، وهذا النوع من التنظیم لا 

وقد تكون سلطة الأقدمیة . یقوم على السلطة الممنوحة بل على السلطة المقبولة 
أو المعرفة أو القوة وعادة تقبل الجماعة هذه السلطة إذا تمكنت هذه من 

.ه وطریقة الحصول علیهمساعدتهم على تحدید ما یریدون
ومن المفاهیم الخاطئة أن التنظیم الغیر الرسمي ینشأ فقط عند المستویات 
الدنیا للتنظیم ، فهذا التنظیم یكون أینما لم یتمكن التنظیم الرسمي من تحقیق 
أهداف مجموعة من الأفراد أیا كان موقعهم من التنظیم وفي جمیع الحالات ، 

رورة اجتماعیة وبالتالي لا یمكن للتنظیم الرسمي فالتنظیم الغیر الرسمي ض
التخلص منه ، وأیة محاولة غیر دیمقراطیة للسیطرة علیه أو التفرد به أو إلغائه 
قد تكون سببا لتماسكه ولنموه ، لدى فالاتجاهات العملیة في كافة المنظمات إنما 

وفي هذا ، لتحاور معه والاستفادة من طاقاتهتصب في إیجاد كافة الوسائل ل
الصدد ینبغي أن نمیز بین نوعین من التنظیم الغیر الرسمي ، الأول التنظیم 
الجید الذي یسعى إلى تحقیق أهداف المجموعة ولم یتمكن التنظیم الرسمي بسبب 
أو لآخر من تحقیقه ، فالتماسك بین التنظیمات ضرورة حتمتها مقتضیات 

ي التنظیم الغیر الرسمي الذي ینشأ التماسك الداخلي لتحقیق أهداف المنظمة والثان
بدون هدف أو تكون نشأته طفیلیة دون مبرر وفي هذه الحالة یتطلب التماسك 

.الداخلي للتنظیم السیطرة علیه واحتوائه
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من هذا المنطلق فالتنظیم الغیر الرسمي هو ذلك النمط من العلاقات 
د الأسباب الحقیقة الجماعیة التي تنشأ خارج إطار هیكلة التنظیم الرسمي وتعو 

:لنشأته لعدم تحقیق التنظیم الرسمي بما یلي 
.تحقیق الأهداف الشخصیة لبعض أفراد التنظیم.1
.1عدم إشباع الحاجات الإنسانیة.2

.62أحمد محمد المصري ، المرجع السابق ، ص -1
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:مقومات التنظیم الغیر الرسمي: المطلب الثالث
یكیته یستند التنظیم الغیر الرسمي على مجموعة من المقومات تعكس دینام

في مواجهة التنظیم الرسمي لما قد یشكله من قوة ضغط قادرة على التأثیر وهذه 
:المقومات هي 

.تكوین هیكل واضح للجماعة الغیر الرسمیة.1
.وضوح أنماط سلوك أعضاء الجماعة.2
بروز قائد یتمیز بصفات ممیزة یستمد سلطته من الأعضاء ویعمل على .3

.تحقیق أهدافه
.ت یتبعه كافة الأعضاءتحدید نظام للاتصالا.4
.انسجام واتفاق تام بین مصالح الأعضاء.5
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:خاتمة
إن مساهمة كل العوامل في إرساء العلاقات الإنسانیة یعتمد على مدى 
ترابطها وتكاملها فیما بینها، بحیث لا یمكن تصور قیادة ناجحة وفعالة بدون 

لعمال، كذلك من خلال الاتصال مشرفین أكفاء ودیمقراطیین في معاملاتهم مع ا
بین العمال والتقرب منهم والاستماع إلیهم یمكن أن یساعد ذلك القادة الإداریین 
والمشرفین على معرفة الحاجات المختلفة التي یرغب فیها العمال ، أو تنقصهم 
وینتظرون تحقیقها فتكون للإدارة نظرة واضحة ورؤیة سلیمة تستطیع من خلالها 

ة محكمة تعمل فیها على خلق التوازن في المؤسسة للتوفیق بین اعتماد سیاس
أهدافها وأهداف عمالها ، لذلك یكون التعاون بین كل الأطراف ضرورة حتمیة 
وفي صالح الجمیع من خلال اعتماد أسالیب وطرق ناجحة تساعد كل طرف 

ق للوصول إلى مبتغاه ، وتصبح العلاقات الإنسانیة ممكنة وذلك في إطار تحقی
التكامل بین جوانب الإنسانیة والفنیة من أجل التأثیر على إنتاجیة العامل 

.بتحسینها والزیادة في إنتاجیة المؤسسة
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:التعریف بالمؤسسة: المبحث الأول
:تقدیم بطاقة تعریفیة عن مؤسسة الصناعات النسیجیة/ أ

، حیث 1974لى سنة ترجع نشأة المركب الصناعي للنسیج لمدینة سبدو إ
بعد إعادة الهیكلة SONITEXكانت تعتبر وحدة صناعیة تابعة للمؤسسة الوطنیة 

-12-04المؤرخ في    N°82-399، وفقا للمقرر 1982لهذه المؤسسة سنة 
أصبح المركب الصناعي للنسیج بسبدو وحدة إنتاجیة تابعة للمؤسسة 1982

وفق طاقة إنتاجیة الإنتاجيشاطها وانطلقت في ممارسة نCOTITEXالاقتصادیة 
: نظریة مقدرة بـ 

2 ملیون طن في السنة بالنسبة لـFilature.
6 ملیون متر خطي في السنة بالنسبة لـTissage.
6 ملیون متر خطي بالنسبة لـFinissage.

موزعة بین المساحات ²م179157تتربع المؤسسة على مساحة قدرها 
الإداري وورشات والمعمل التي تتم على مستواه تصنیع المبنیة التي تضم المقر 

الأقمشة المختلفة ، بالإضافة إلى محطة لتصفیة المیاه المستعملة والمساحات 
عامل یتواجد مقرها على مستوى طریق 679یشتغل في هذه الوحدة . الخضراء 

.الأمیر عبد القادر سبدو تلمسان
ة إنتاجیة للمجمع وحدDENITEXأصبحت المؤسسة 1998وفي سنة 

Holdman سهم بقیمة 73700مقسم على 368500000برأس مال مقدر بـ
عن DENITEXانفصلت المؤسسة 2001في سنة . دج للسهم 5000

Holdman لتصبح تابعة للمجمعTexmoco الشكل القانوني للمؤسسة :
EPE/SPA شركة  أسهم/ مؤسسة عمومیة اقتصادیة.

%100ج وتسویق المنتجات النسیجیة القطنیة نشاطها الأساسي هو إنتا

.والممزوجة من القطن والبولیستر
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هي شركة ذات أسهم ، تتمتع بالاستقلالیة في مجال DENITEXمؤسسة 
التسییر ، في حین تملك الدولة وسائل الإنتاج ، وتتكون من وحدة إنتاج واحدة 

(Mono-Unité) . وهي عبارة عن مركب(Complexe Intégré)ضم ثلاث ی
صیانة الإنتاج (ورشات الصیانة و) الغزل ، النسیج ، التجهیز(ورشات إنتاج 

Entretien Production ( وورشة الصناعة المیكانیكیة ومنشآت ملحة تتمثل في
Station de traitement des)محطة معالجة المیاه المستعملة في عملیة الإنتاج 

eaux) ومحطة تصفیة المیاه المستعملة(station d’épuration des eaux)

عدا الورشاتوتعتبر كل . (Chaufferie)ومحطتي الطاقة الكهربائیة والتسخین 
) أي ورشات الإنتاج(یة الإنتاج لتلك التابعة للإنتاج بمثابة الدعم اللوجیستیكي لعم

.
:مختلف مراحل هیكلة قطاع النسیج

Sonitex 1966 (secteur textile)

Cotitex 01/01/1983 (12 Unités)

Cotitex-Sebdou 01/04/1986 (03 Unités)

Denitex Spa 03/02/1998 (01 Unité)

Une gamme variée d’articles de)تنتج مؤسسة دینتكس عدة أنواع من القماش 

tissus)

:تتمثل بصفة أساسیة في الأنواع التالیة 
Blue-jean , gabardine , bâche industrielle , toile , liquette , bleu de travail ,

gretonne , satin 270 . Ce dernier article est déstiné quasi exclusivement

aux corps constitués de l’état (Militaire et para-militaires).

ركة الألمانیة المتعددة الجنسیات وقد عرف المركب الذي تم إنجازه قبل الش
(FAMATEX) وفق قاعدة المنتوج في الید(Formule Produit en main) انطلاق

.1979أول عملیة إنتاج في سنة 
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في الثمانینات وبدایة التسعینات رواجا (Le Blue-jean)وعرف منتوجه لاسیما 
دأ مع مرور السنین كبیرا وطلبا متزایدا ، ولكن بعد انفتاح السوق الوطنیة ، ب

یسجل تراجعا ملحوظا حیث انخفض عنه الطلب ، وذلك بعد ما تم جلب هذا 
وهو ما أدى بالمؤسسة إلى البحث ) دبي وغیرها(النوع من القماش من الخارج 

مؤسسة (وكان أهمهم الجیش الوطني الشعبي عبر مؤسسته . عن زبائن جدد 
یومنا هذا الزبون الرئیسي للمؤسسة التي لا تزال إلى EhCCA)الألبسة العسكریة 

 .
:الكمیات المنتجة 

 طن سنویا2000: الغزل.
 م طولي6000000: النسیج.
 ²م3500: مساحة التخزین.
 3م1400: المیاه المستهلكة یومیا.
 3م1300: المیاه المخزنة.

:بطاقة تقنیة للمركب/ ب
 اةمغط6.90هكتار منها 16.09: المساحة الإجمالیة.
 البنایات:

oالغزل.
oالنسیج.
oالتجهیز.
oالفروع التقنیة.
oمحطة تصفیة المیاه.
oمركز الطاقة الكهربائیة.
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 طاقة الإنتاج:
o فانوسا19800: الغزل.
o آلة نسیج360: النسیج.
o معالجة كل الإنتاج: التجهیز.

 الإنتاج:
o 8× 2: نظام العمل.
o سنة/طن2000: الغزل.
o سنة/متر طولي6000000: النسیج.
o معالجة كل الإنتاج: التجهیز.

 تشكیلة المنتجات:
oقباردین.
oإلخ....بوجین
o مؤقتین97عامل من بینهم 641: التشغیل.
o م1300قدرة تخزین المیاه.
o م3500: قدرة التخزین.
o 1979: بدایة الاستغلال.
o 1976: بدایة الورشة.
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أنظر DETINEXسسة النسیج الهیكل التنظیمي لمؤ : المبحث الثاني
.الملاحق

.تحلیل الاستبیانات: المبحث الثالث
:جنس المبحوثین: 01الجدول رقم 

%النسبة التكرارالجنس

2475ذكور

825إناث

32100المجموع

أن أكبر عدد من أفراد العینة وباختلاف فئاتهم المهنیة 01یوضح الجدول رقم 
بینما بلغت %75هم ذكور ، العینة بلغت نسبتهم ) تأطیرالإطارات ، الأعوان ، (

وهذا ما یفسر أن المؤسسة تحتاج إلى تشغیل الذكور ذوي %25نسبة الإناث 
بالإضافة إلى عادات وتقالید المنطقة التي تفرض الأولویة الجهد البدني الكبیر 

لتناوب في التشغیل للذكور وكذا نظام سیر المؤسسة الذي یعمل وفق نظام عمل ا
).أي العمل اللیلي(

:الفئات العمریة لعناصر العینة: 02الجدول رقم 
%النسبة التكرارالجنس

]22 -30[1443.75

]30 -35[928.12

]40 -50[928.12

32100المجموع

-22[من خلال هذا الجدول نلاحظ أن معظم المبحوثین تتراوح أعمارهم ما بین 
منه نستخلص من النسبة أن أغلبیة أفراد و%43.75سنة وذلك بنسبة ] 30
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العینة هم شباب ویمكن إرجاع ذلك إلى أن هذه المؤسسة ترغب في التماشي مع 
.سیاسة امتصاص البطالة وتعتمد أو تنتهج سیاسة تشبیب الید العاملة

:المستوى التعلیمي: 03الجدول رقم 
%النسبة التكرارالمستوى التعلیمي

13.12ابتدائي
1031.25متوسط

1031.25ثانوي

1134.37جامعي

32100المجموع

یتضح لنا من خلال الجدول أن معظم المبحوثین من ذوي المستوى الجامعي 
الذین تم توظیفهم على أساس الشهادات أو الخبرة وقد تساوى %34.37بنسبة 

أما في ما یخص %31.25أفراد العینة في المستویین الثانوي والمتوسط بنسبة 
.%3.12: المستوى الابتدائي فإن النسبة قدرت بـ 

:التكوین: 04الجدول رقم 
%النسبة التكرارالتكوین

2681.25مكون

618.75غیر مكون

32100المجموع

یخضعون للتكوین في المؤسسة وأن نسبة %81.25من الجدول نلاحظ أن نسبة 
وذلك راجع إلى أن المؤسسة أسالیب تعلیمیة لا یخضعون للتكوین ، 18.75%

.مبنیة هذا ما یؤكد أن هناك تكوینا فصلیا داخل المؤسسة
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رأي العمل في منصب العمل الذي یشغلونه ودور الإدارة في : 50الجدول رقم 
:ذلك

منصب العمل 
%النسبة التكرارالملائم والمناسب

2475نعم

825لا

32100المجموع

ل هذا الجدول نلاحظ أن نسبة العمال الذین أجابوا برضاهم وقبولهم من خلا
بمنصب العمل الذین یشغلونه والذي یعبر عن خبرتهم ومدى تمرنهم فیه قد وصل 

بینما كانت نسبة العمال الذین یرون عكس ذلك أي %75: إلى نسبة تقدر بـ 
من أفراد العینة %25عدم ملائمة منصب العمل لخبرتهم وممارساتهم یقدر بنسبة 

ونستنتج من خلال ما سبق أن أغلبیة العمال یرون ملائمة ومناسبة مناصب 
عملهم لخبراتهم وممارساتهم وهذا یعني أن هؤلاء العمال یرون في مناصبهم التي 
یشغلونها دور الإدارة في ذلك بحیث وضعتهم حسب مؤهلاتهم وخبراتهم في 

.المیدان
مدى إعلامهم من طرف الإدارة عما تنوي القیام رأي العمال: 06الجدول رقم 

:به في المستقبل
مدى إعلام الإدارة عما 
تنوي القیام به في المستقبل

%النسبة التكرار

1237.5نعم

2062.5لا

32100المجموع
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نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة أفراد العینة كانت إجابتهم بالنفي الممثلین 
عند تحلیلنا لهذه %37.5حین قدرت نسبة الموجبین بنعم بـ في%62.5بنسبة 

الأرقام والنسب نكتشف أن أغلبیة العمال غیر راضین عن سیاسیة الإدارة 
اتجاههم وهذا یعني أن الإدارة تتخذ المبادرات لوحدها دون إعلام العمال بشيء 

ن ودون إشراكهم في أي عمل مما یؤثر سلبا على تصرفات العمال ویخفض م
معنویاتهم بل یزیدهم تدمرا على الإدارة بحیث یكون تأثیرهم سلبي جدا عن 
الإنتاج كما یعد هذا تعبیرا عن العمال اتجاه الإدارة التي لا تعلمهم عن مشاریع 
المؤسسة المستقبلیة كما یؤدي إلى خلق انقطاع وتباعد بین الإدارة والعمال كما 

دة في هذه المؤسسة ونقص في یعد كضعف في العلاقات الإنسانیة السائ
.الاتصال

رأي العمال في مدى سماح الإدارة لهم بالتعبیر عن رأیهم : 70الجدول رقم 
:بصراحة

للعمالمدى سماح الإدارة 
%النسبة التكراربالتعبیر عن رأیهم 

1031.25نعم

2268.75لا

32100المجموع

عینة تتنوع فقدرت نسبة المبحوثین نلاحظ من خلال الجدول أن إجابات أفراد ال
في حین كانت نسبة العمال الذین أجابوا بلا قدرت %35.75الموجبین بنعم إلى 

نستنتج من خلال هذا الجدول أن الإدارة لا تفسح المجال أمام %68.75بنسبة 
العمال للتعبیر عن آرائهم ومقترحاتهم بصورة واسعة للاستماع إلیهم والأخذ بآرائهم 

الإیجابیة منها ، كما أنه حتى وإن لم تأخذ بآرائهم كان من الأحسن وخاصة
لتفریغ وإخراج ما یجوش في نفوسهم للتعبیر عن أفكارهم تركهم للإدلاء بآرائهم 
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ومعرفة نظرتهم نحو الإدارة ونحو مستقبل المؤسسة وكذلك معرفة المشاكل التي 
.یعانون منها والعراقیل التي تقف أمامهم

:رأي العمال في معاملتهم معاملة عادلة: 80م الجدول رق
للعمالالإدارة معاملةمدى 

%النسبة التكرارمعاملة عادیة

1443.75نعم

1856.25لا

32100المجموع

:من خلال الجدول تتوزع إجابات العمال كما یلي 
المجیبین في حین أن العمال %43.75العمال الذین أجابوا بنعم تتمثل نسبتهم بـ 

یمكن القول أن عینة العمال المدروسة انقسمت %56.25: بـ لا قدرت نسبتهم بـ 
تقریبا من حیث إجابات العمال إلى قسمین متقاربین وبتفوق طفیف للفئة التي 
أجابت بـ لا وهذا یعود بطبیعة الحال إلى نظرة العامل للإدارة فهي تختلف من 

لخاصة لكل عامل ، وكذلك إلى مدى عنصر لآخر ، كما تعود إلى الظروف ا
اندماج واستقرار كل فرد في المؤسسة من حیث علاقته بزملائه العمال أو علاقته 

.بالمشرفین المباشرین وحتى بمسیري المؤسسة المتمثلین في الإدارة
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مشاركة العمال مع الإدارة في اتخاذ القرارات التي تهم : 90الجدول رقم 
:المؤسسة

العمال مع الإدارة مشاركة
في اتخاذ القرارات التي تهم 

المؤسسة
%النسبة التكرار

618.75نعم

2681.25لا

32100المجموع

من العمال یرون أنهم یشاكون في %18.75نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
یرون العكس أن الإدارة لا تسمح لهم بالمشاركة %81.25اتخاذ القرارات أما 

ونستنتج من خلال الجدول أن أغلبیة العمال یرون . القرارات التي تهمها باتخاذ
.بأنهم مقهورون
رأي العمال في اهتمام الإدارة بالشكاوى والاقتراحات المقدمة: 10الجدول رقم 

:
مدى اهتمام الإدارة 
%النسبة التكراربالشكاوى والمقترحات

1443.75نعم

1856.25لا

32100المجموع

:من خلال الجدول نجد أنم إجابات العمال تتوزع كما یلي 
في حین بلغت نسبة العمال الذین أجابوا بـ لا %43.75الذین أجابوا بنعم بنسبة 

ونستنتج من هذا أن النسبة متقاربة ونلاحظ من هذا أن الإدارة تعطي 56.25%
ولكي . ر قصد غیالاهتمام لبعض الشكاوي واقتراحات العمال وذلك عن قصد أو 
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تستطیع الإدارة تحقیق الوفاق بینها وبین العمال وعلى مختلف المستویات وفي 
جمیع المجالات ینبغي علیها أن تراعي شكاوى واقتراحات العمال وتأخذ الإیجابي 
منها والمفید لإحساس العمال بمسؤولیاتهم ودوهم في میدان العمل وأن تحسن 

ت الإنسانیة وذلك لتدعیمها لعلاقاتها مع العمال لاستعمالها لأسس ومبادئ العلاقا
ومحاولة التقرب إلیهم وفسح المجال للثقة المتبادلة والعمل على توطیدها لأنه لا 
یمكن ربح معركة الإنتاج والإنتاجیة دون ربح العمال ورضاهم على عملهم وعلى 

.الإدارة التي تشرف علیهم
:لوحدهم أو مع زملائهممدى تفضیل العمال العمل: 11الجدول رقم 

مدى تفضیل العامل للعمل 
وحده أو مع زملائه

%النسبة التكرار

515.62العمل لوحدي

2784.37العمل مع زملائي

32100المجموع

من الجدول نكتشف أن أغلبیة العمال یفضلون العمل ضمن جماعة من العمال 
یعكس الطابع الاجتماعي مما %84.37أي مع زملائهم حیث بلغت نسبتهم بـ 

الذي یتمیز به العامل الجزائري ، وحبه للعمل في إطار مجموعة من الأفراد ، إذ 
من خلال ذلك یقیم علاقات صدقة وزمالة ویكون بینهم التعاون والتآزر وتبادل 
الأفكار والخبرات والتجارب كما یتسنى لهم أیضا تعویض بعضهم البعض في 

ینما فضل الجزء الآخر من العینة العمل على انفراد حالات اضطراریة معینة ب
وذلك لأسباب تعود إلى منصب العمل الذي %15.62البالغة نسبتهم المئویة بـ 

یشتغلون فیه ومستوى المسؤولیة التي یقوم بها وكذلك یعود إلى طبیعة الفرد في 
ویكون حد ذاته الذي یفضل الانفراد عند آدائه لأعماله لأنه ربما یجد راحته 

.تركیزه أكثر عند أدائه لمهامه
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:اعتراف الزملاء بالجهد الذي یبذله العامل وجودة الأداء: 12الجدول رقم 
اعتراف الزملاء بجهد 
%النسبة التكرارالعامل وبجودة آدائه

2681.25نعم

618.75لا

32100المجموع

یعترفون بالجهد الذي من العمال %81.25من خلال الجدول یتضح لنا أن نسبة 
فهم لا یعترفون بجهود زملائهم %18.75یقوم به زملاؤهم في العمل أما نسبة 

وجودة آدائهم ، نستنتج من خلال الجدول أن أغلبیة العمال یكنون الاعتراف 
أن اتهم والعمال نفسیا یحبون دلزملائهم لأن الزملاء في ما بینهم یقدرون مجهو 

.یعترف بمجهوداتهم
:الرضا عن الأجر: 13رقم الجدول

%النسبة التكرارالرضا عن الأجر

00نعم

32100لا

32100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن جمیع العمال غیر راضین عن الأجر وذلك بنسبیة 
وهذا راجع إلى أن الأجر المدفوع لا یلبي حاجیاتهم الضروریة وهذه 100%

امل الجزائري یعمل شهرا یعیش بعض أیامه لدى النسبة كبیرة جدا أي أن الع
.فسیاسة الأجور من الضروري وأن تتماشى مع نسبة المعیشة الاجتماعي
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:توزیع الأرباح في نهایة السنة: 14الجدول رقم 
توزیع الأرباح في نهایة 

%النسبة التكرارالسنة

00نعم

32100لا

32100المجموع

ح لنا أن جمیع العمال لا توزع علیهم أرباح في نهایة من خلال الجدول اتض
السنة هذا ما یبین أن الأرباح متعلقة بالإنتاج فكلما كان الإنتاج مرتفعا ، كانت 
نسبة الأرباح مرتفعة وهذا ما یبین أن المؤسسة تعاني من ضعف في الإنتاج 

.وذلك حسب تصریحات العمال أن المؤسسة لم تعد تعمل كما في السابق
:تعب العمال: 15الجدول رقم 

%النسبة التكرارتعب العمال

2165.62نعم

1134.37لا

32100المجموع

یرون بأن العمل متعب وهذا %65.62من خلال الجدول یتضح لنا أن نسبة 
من العمال %34.37یعود إلى طبیعة العمل على مستوى جمیع المؤسسة ونسبة 

قومون به غیر متعب وهذا یبین أن العمال من سن یعتبرون أن العمل الذي ی
.سنة50سنة كمن له 20الشباب یقومون بعمل متعب فلیس من له 
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:وجود طبیب تابع للمؤسسة: 16الجدول رقم 
%النسبة التكراروجود طبیب تابع للمؤسسة

32100نعم

00لا

32100المجموع

من الشروط الضروریة التي من واجب إن الفحص الطبي ولو مرة في السنة  
المؤسسة أن توفرها للعمال حیث نلاحظ أن المؤسسة التي أجري فیها البحث 

.لدیها طبیب تابع لها وأغلبیة العمال یعالجون عند طبیب المؤسسة
:وجود مطعم داخل المؤسسة: 17الجدول رقم 

%النسبة التكراروجود مطعم داخل مؤسسة

00نعم

32100لا

32100المجموع

المطعم وسیلة هامة لاسترجاع قوة العامل ، ومن هنا لا بد من وجود مطعم داخل 
المؤسسة ومن الملاحظ أن المؤسسة لا یوجد فیها مطعم وهذا راجع إلى نوعیة 
الأكل إما متوسطة أو ردیئة فإننا لاحظنا أن عمال المؤسسة یقومون بشراء 

إن . عضهم یحضر معه أكله في الصباح سندوتشات من خارج المؤسسة وب
المطعم حسب رأي العمال لا یساعدهم على استرجاع قواهم أي أن الأكل لا 

.یساعد العامل على العمل مما أدى إلى إغلاق المطعم
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بذل العامل لمجهودات أكثر إذا وفرت له المؤسسة الشيء : 18الجدول رقم 
:الذي یریده

بذل العامل لمجهودات 
ر إذا وفرت له المؤسسة أكث

الشيء الذي یریده
%النسبة التكرار

32100نعم

00لا

32100المجموع

من أفراد العینة مستعدون للعمل إذا وفرت %100نلاحظ من الجدول أن نسبة 
لهم المؤسسة جمیع الشروط الضروریة وهذا دلیل على أن السبب لیس في العامل 

.بل هناك عوامل تتحكم فیه
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.ضیاتمناقشة الفر : المبحث الرابع
من خلال نتائج الجداول تحصلنا على تصریحات من أفراد العینة التي 

.حاولنا ربطها بفرضیات بحثنا للتعرف إذا كانت قد تحققت أم لم تتحقق
فیما یخص الفرضیة الأولى علاقة العامل برفاقه تؤمن له الرضا عن 

اتضح لنا أنها تتماشى تماما وما توصلنا إلیه في نتائج العمل الذي یقوم به ، قد 
من خلال تفضیلهم %84.37بنسبة 11تحلیلنا المیداني وذلك خلال الجدول رقم 

للعمل مع زملائهم وهذا من أجل تحقیق أهداف المؤسسة وخلق جو جماعي 
.یحفز على العمل

الإنسانیة في أما الفرضیة الثانیة المتمثلة في استخدام أسلوب العلاقات 
لم تتحقق بشكل عام حیث : بالرضا عن العمل المصنع یؤدي إلى شعور العامل 

الذي 09من خلال الجدول رقم %81.25كانت الإجابات السلبیة تتمثل بنسبة 
یوضح أن أغلب العمال في المؤسسة لا علم لهم بما یجري حولهم ولا علاقة بما 

هم طوال الوقت وكذلك العامل غیر یجري في المؤسسة لأنهم منهمكون في عمل
وغیر مسئولیهراضي عن عمله وغیر راضي عن الأجر وغیر راضي على 

راضي على الخدمات التي تقدم لهم فأنى له أن یقوم بعمله على أحسن وجه وهو 
.غیر راضي عن كل هذه العوامل
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.النتائج المستخلصة من الدراسة المیدانیة: المبحث الخامس
دائرة سبدو ولایة تلمسان تمكنا من DENITEXل دراستنا لمؤسسة من خلا

:التوصل إلى النتائج التالیة 
التقصیر من جانب الإدارة في إعلامها للعمال عما تنوي القیام به في .1

.المستقبل
.لا تسمح الإدارة للعمال في المشاركة في اتخاذ القرار.2
.الإدارة لا تسهر على توفیر بعض الحاجات.3
ماد المؤسسة على التكوین من أجل أن تنمي وتطور موردها البشري اعت.4

.لتحقیق الأهداف المستقبلیة
العلاقة العمالیة لها أثر كبیر على فریق العمل في انضباط والتحلي بروح .5

.الجماعة التي تؤدي إلى الخروج بمنتوج جید یرضي الزبون
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:خاتمة عامة
ذلك الكل الذي یمس حیاة البشر بما تحتویه من إن العلاقات الإنسانیة هي 

مشاكل اجتماعیة واقتصادیة وسیاسیة وإن لعلاقات العمل آثار عدیدة ومتنوعة 
على الحیاة العملیة والمهنیة للعامل ونجاح وازدهار المؤسسات والوحدات 
الاقتصادیة یعود بالدرجة الأولى في الاعتماد على العمال وقدراتهم على العمل 

فة إلى إخلاصهم وتعاونهم في تحقیق الأهداف المسطرة من قبل المؤسسات إضا
، العنصر الوحید المتغیر بین عناصر الإنتاج هو الإنسان حیث یعتبر عطاؤه 

.تبعا لظروف العمل المادیة والمعنویة المحیطة به ومدى توافقه مع عمله
لى على الفرد فاهتمام العلاقات الإنسانیة أصبح موجه ومركز بالدرجة الأو 

المؤسسة فرص النجاح ، وتهیئ له الجو المناسب العامل الذي یجب أن توفر له 
.للعمل وصولا بالمؤسسة إلى أهدافها وأهداف وطموحات عمالها

وهذا كله لا یتم إلا في إطار إشراف دیمقراطي واتصال جید ومنظم 
ات الإنتاجیة ومسیرین وإداریین أكفاء یتحكمون في العملیمسئولینوشفاف، و

لیس من الجانب المادي والتقني فحسب ولكن من جانب السلوك الإنساني أیضا 
وإن طریقة مشاركة العمال في تسییر الشؤون التي تعنیهم من أجل تحقیق 
أهدافهم هو الحرص على تشجیع التشاور والتفاوض على جمیع المستویات ، 

في عالم الشغل وتعزیز أسس والتشجیع كذلك على الاستقرار والتجنید الجماعي 
.الحوار الدیمقراطي



قـائمة المصادر والمراجعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

91

:قائمة المصادر والمراجع/ 1
إبراهیم الغمري ، مدخل العلاقات الإنسانیة في نظریة التنظیم ، المنظمة .1

.ت.العربیة للعلوم الإداریة ، جامعة الدول العربیة ، د
لعربیة ، أحمد زكي صالح ، علم النفس في إدارة والصناعة ، دار النهضة ا.2

.القاهرة
أحمد كمال أحمد ، منهج الخدمة الاجتماعیة في خدمة الفرد ، مكتبة .3

.1976القاهرة ، 
أحمد ماهر كیف ترفع مهاراتك الإداریة في الاتصال، الدار الجامعیة .4

2008 ،
.1998، الأكادیمیةأحمد ماهر، الإدارة المهارات المكتبیة .5
.2004یة أحمد ماهر، مبادئ الإدارة، الإسكندر .6
–المعلومات –أحمد محمد المصري ، الإدارة الحدیثة ، الاتصالات .7

.القرارات ، مؤسسة شباب الجامعة 
بوخریسة بوبكر ، معمر داود ، سعدون یوسف ، سمرك علي ، لحدش .8

، الجزائر 1موسى ، دراسات في تسییر الموارد البشریة ، دار القطبة ، ط
 ،2008.

سییر البشري، دار الغرب للنشر و التوزیع، بوفلجة غیات، مبادئ الت.9
.1، ط2004الجزائر 

ثابت عبد الرحمان إدریس، المدخل الحدیث في الإدارة العامة، الدار .10
.،2003-2002الجامعیة 

جابر عوض السید ، أبو الحسن عبد الموجود ، الإدارة المعاصرة .11
.2003في المنظمات الاجتماعیة ، المكتب الجامعي الحدیث ، 
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ابر عوض السید، أبو الحسن عبد الموجد، الإدارة المعاصرة في ج.12
.2003المنظمات الاجتماعیة، المكتب الجامعي الحدیث 

جبارة عطیة جبارة ،الاتجاهات النظریة في علم الاجتماع الصناعي .13
.2001، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر السكندریة 

الصناعي، دار الحامد للنشر خلیل عبد الهادي البدو، علم الاجتماع .14
.1،2009والتوزیع، ط

طارق كمال ، أساسیات في علم الاجتماع الصناعي ، مؤسسة .15
.2008شباب الجامعة الإسكندریة ، 

عة علم الاجتماع الصناعي دار غریب للطبا: طلعت إبراهیم لطفي .16
.2007والنشر والتوزیع القاهرة 

م ، دار غریب للطبع طلعت إبراهیم لطفي ، علم اجتماع التنظی.17
.والنشر والتوزیع القاهرة

عبد الحمید عطیة ، سامي محمود جمعة ، النظریة والممارسة في .18
.2001خدمة الجماعات ، المكتب الجامعي الحدیث ، 

الصناعي النشأة الاجتماععبد االله محمد عبد الرحمان ، علم .19
.والتطورات الحدیثة، دار وائل للنشر

–وزي الخلاق ، البحث العلمي مناهجه علي إحسان شوكت ، ف.20
.أدواته ، دار المناهج للنشر والتوزیع–أسالبیه 

علي السلمي ، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة ، مكتب غریب ، .21
.1981القاهرة ، 

علي شریف، علي عبد الهادي مسلم، الإدارة المعاصرة، محمد سعید .22
.سلطان، المكتب الجامعي الحدیث
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، دار ) الأصول وأسس ومفاهیمها(عقیلي ، الإدارة عمر وصفي .23
.197زهران للنشر والتوزیع ،عما ن ، الأردن ، 

كامل بربر، الإدارة عملیة و نظام، المؤسسة الجامعیة للدراسات و .24
.1، ط1996النشر و التوزیع 

محمد الصیرفي ، السلوك الإداري والعلاقات الإنسانیة ، دار الوفاء .25
.2007، 1نشر ، الإسكندریة ، طلدنیا الطباعة ال

محمد بن حمودة ، علم الإدارة العلمیة ، نظریاته وتطبیقاته في .26
.2006النظام التربوي الجزائري ، دار العلوم للنشر 

2006محمد بن حمودة ، علم الإدارة المدرسیة ، دار العلوم للنشر .27

.
یة للطباعة ، الدار الجامعمحمد سعید سلطان ، إدارة الموارد البشریة .28

.النشر
محمد صرفي ، السلوك الإداري والعلاقات الإنسانیة ، دار الوفاء .29

.2007للطباعة والنشر الإسكندریة ، 
محمد عبد العلیم صابر ، نظم المعلومات الإداریة ، دار الفكر .30

.2007الجامعي ، 
محمد عزیز إبراهیم ، مناهج البحث العلمي في العلوم التربویة .31

.1986ار النشر المكتبة المصریة ، بدون طبعة ، والنفسیة ، د
محمد علي محمد البحث الاجتماعي ، دراسة في طرائق البحث .32

.وأسبابه ، دار المعرفة الجامعیة ، أزارطیة ، مصر
.2005محمد قاسم القریوني، مبادئ الإدارة الحدیثة، عمان .33
العربیة محمود السید أبو النبل ، علم النفس الاجتماعي ، الدراسات .34

.1985، بیروت ، سنة 4، ط1والعالمیة ، دار النهضة العربیة ، ج
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موریس أنجرس ، منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة ، .35
.2004، 2تدریبات عملیة ، دار القصبة للنشر ، الجزائر ، ط

ناصر دادي عدول، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي ، دار .36
.2004ة الزائر، المحمدیة العام

:المذكرات/ 2
بوعباش مراد ، العلاقات الإنسانیة في المؤسسة الجزائریة ، رسالة لنیل .1

شهادة الماجستیر في العلوم السیاسیة ، فرع التنظیم السیاسي والإداري ، 
.1992–1991الجزائر ، 

ة دباب زقاي ، الاتصال التجاري وفعالیاته في المؤسسة الاقتصادیة ، دراس.2
أطروحة مقدمة –ENIEحالة المؤسسة الوطنیة ، للصناعات الإلكترونیة 

-2009لنیل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة ، تخصص  تسییر 
2010.

لیخة، مذكرة لنیل شهادة ماستر، تسییر وتقویم و سعادي أسماء، بن دلاع ز .3
دانیة بمركب الكفاءات المهنیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة، دراسة می

.2011-2010النسیج بسبدو تلمسان 
عبد المجید أنیس ، تأثیر العلاقات الإنسانیة على إنتاجیة العمل في .4

المؤسسة الاقتصادیة ، المؤسسة الوطنیة للبلاستیك والمطاط ، وحدة 
الحراش ، رسالة لنیل –الواقعة بالمحمدیة ENPCتحویل البلاستیك ، 

.م الاقتصادیة فرع التسییرشهادة الماجستیر في العلو 
محجوبي محمد ، الأخضر ، أثر التسویق الداخلي على الرضا الوظیفي .5

ومصداقیته في المؤسسة الخدمیة ، حالة القطاع البنكي في الجزائر ، 
مذكرة تخرج لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر ، تخصص تسویق 

.2010-2009الخدمات ، السنة الجامعیة 
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محمد مختار، دور الموارد البشریة في التأثیر على الآراء في ولد یحي .6
حالة المؤسسة الموریتانیة، حالة المؤسسة الوطنیة –المؤسسات الموریتانیة 

.2003-2002ستیر، تلمسان لكهرباء، رسالة لنیل شهادة الماجللمیاه و ا



فهرس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

100

فهرس المحتویات

.................................................................التشكرات
....................................................................الإهداء

01...............................................................مقدمة عامة

02..........................................................المدخل المنهجي

02..................................................أسباب اختیار الموضوع

03............................................................الدراسةأهداف

04.............................................................الدراسةأهمیة

04..........................................................الدراسات السابقة

09.................................................................الإشكالیة 

10.................................................................الفرضیات

10.....................................................................المنهج

11......................................................الاستطلاعیةالدراسة 

11......................................................................العینة

11...............................................التقنیة المستعملة في الدراسة

12.............................................................تحدید المفاهیم

15............................................................الخلفیة النظریة

16...........................................................صعوبات البحث

عوامل إرساء العلاقات الإنسانیة داخل المصنع: الفصل الأول 
17...........................................نظریات التسییر: المبحث الأول 

17......................................................................تمهید

18.......................................المدرسة الكلاسیكیة: المطلب الأول 



فهرس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

101

30.................................مدرسة العلاقات الإنسانیة: المطلب الثاني 

37...................................بعض المدارس الحدیثة: المطلب الثالث 

42....................................ور العلاقات الإنسانیةد: المبحث الثاني 

42............................................بالفردالاهتمام: المطلب الأول 

44.............بتوطید العلاقة بین المؤسسة و العمالالاهتمام: المطلب الثاني 

46.....................................بآراء العمالالاهتمام: المطلب الثالث 

48...............................دور الإدارة و أهمیة القیادة: المبحث الثالث 

48..............................................مفهوم القیادة: المطلب الأول 

49..............................................أنماط القیادة: المطلب الثاني 

50...........................................نظریات القیادة:المطلب الثالث 

52.....................................................................خاتمة

الاتصال و الرضا الوظیفي و دوره في تحسین الأداء: الفصل الثاني 
53........................................ .............................تمهید

54...................................الاتصال داخل المؤسسة: المبحث الأول 

54...........................................مفهوم الاتصال: المطلب الأول 

56..........................................أنواع الاتصالات: المطلب الثاني 

58.........................................معوقات الاتصال: المطلب الثالث 

59...............................فاعلیة الأداء داخل المؤسسة: المبحث الثاني 

61....................................مفهوم الأداء و الدافعیة: المطلب الأول 

61...................................بعض النظریات الدافعیة: الثاني المطلب

68...........................................الرضا الوظیفي: المطلب الثالث 

70......................................التنظیم في المؤسسة: المبحث الثالث 

70...................................رسميتعریف التنظیم ال: المطلب الأول 



فهرس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

102

71...............................مفهوم التنظیم غیر الرسمي: المطلب الثاني 

73.............................مقومات التنظیم غیر الرسمي: مطلب الثالث ال

74.....................................................................خاتمة

الدراسة المیدانیة: الفصل الثالث 
75........................................التعریف بالمؤسسة: المبحث الأول 

79.أنظر الملاحق: كس دینیتالهیكل التنظیمي لمؤسسة النسیج : المبحث الثاني 

79........................................تحلیل الاستبیانات: المبحث الثالث 

90........................................مناقشة الفرضیات: المبحث الرابع 

91.................النتائج المستخلصة من الدراسة المیدانیة: المبحث الخامس 

92...............................................................عامةخاتمة

93...................................................................لمراجعا

...................................................................الملاحق
100..........................................................فهرس المحتویات



فهرس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

103

ارةأسئلة الاستم
-I المعلومات العامة:
أنثىذكر: الجنس . 1
:السن . 2
أرملمطلقمتزوجأعزب: الحالة المدنیة لأفراد العینة . 3
جامعيثانويمتوسطابتدائي: المستوى الدراسي . 4
غیر مكونمكون: التكوین . 5
تمرت علیه ؟هل الإدارة وضعتك في منصب العمل الذي لك خبرة فیه وم. 7

لا نعم
هل الإدارة تعلم العمال عما تنوي القیام به في المستقبل ؟. 8

لا نعم
هل تسمح لكم الإدارة أن تعبروا عن رأیكم بصراحة ؟. 9

لانعم
هل تعامل الإدارة العمال معاملة عاجلة ؟. 10

لا نعم
ت التي تهم المؤسسة ؟هل یشارك العمال مع الإدارة في اتخاذ القرارا. 11

لانعم
هل تهتم الإدارة بالشكاوى والاقتراحات التي تقدموها ؟. 12

لانعم
أو مع زملاءئكهل تفضل العمل لوحدك. 13
هل زملاؤك في العمل یعترفون بالجهد الذي تبذله وجودة الأداء ؟. 14

لانعم
هل أنت راضي عن الأجر ؟. 15
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لانعم
زیادة في أجرك ؟هل هناك. 16

لانعم
أرباح في نهایة السنة ؟هل توزع علیكم . 17

لانعم
هل العمل الذي تقوم به متعب ؟. 18

لانعم
هل یوجد طبیب تابع لمؤسستك ؟. 19

لانعم
هل یوجد مطعم في المؤسسة ؟. 20

لانعم
هل یساعد هذا المطعم العمال على استرجاع قواتهم ؟. 21

لانعم
إذا وفرت لك المؤسسة الشيء الذي تریده هل تقوم ببذل مجهودات أكثر ؟. 22

لانعم


