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 شكـر وتقـديـر
 

بداية نحمد الله عز وجل عل جزيل عطائه ونعمه الذي أعاننا على إنجاز 

 هذا العمل المتواضع فالحمد لله على ذلك 

لايسعنا في هذا المقام إلا أن نتقدم بأسمى معاني الشكر والتقدير 

والاحترام وعرفانا للأستاذة الدكتورة أيت قاسي عزو فريدة لإشرافها 

على إنجاز هذا العمل وعلى كل ما قدمته لنا من توجيهات قيمة وعلى 

دعمها العلمي والنفسي لنا.
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 أ 

 مقدمـة: •
ا بطريقععة هادفععة  تضععمن لليععات وميكانيزمععات تععدعم تعتبر المؤسسة كيانًا  اجتماعيًا منظمععً

توازنهععا وتكفععل اسععتمرارها  ومهمععا اختلفععو طبيعتهععا وتطععورت وضعععيتها فإن هععا لا تسععتغني عععن 
الإنسعععان العععاي يتمعععايز لفئتعععين مختلفتعععين داخلهعععا  فئعععة أولعععى معععؤثرة بيعععدها السعععلطة تملععع  القعععوة 

لطاعععععة والامتثععععال. لكععععن أمععععام كععععل التطععععورات الهائلععععة والسععععيطرة وفئععععة أخععععرى متععععأثرة عليهععععا ا
والمتلاحقة في كافععة مجععالات الحيععاة الإنسععانية مععن اقتصععادية واجتماعيععة وعلميععة...  لععخ والتععي 
فرضو تحديات على المجتمعات ككل  والمؤسسات بصفة خاصة أثبتو أن  القوة الحقيقيععة لا 

ر فعععي اسعععتثمار الطاقعععات البشعععرية )ذات تكمعععن فعععي امعععتلاك المعععوارد المختلفعععة فقععع    ن معععا تظهععع 
الرصععيد المعرفععي والمهععاري. ومنظومععة القععيم والععدوافع والاتجاهععات( وتحويلهععا  لععى ثععروة حقيقيععة 
باعتبار المورد البشري عنصر لا ينتهي  كما يتوقه نجاح المؤسسة علععى الععدور الاسععتراتيجي 

بععإدراج التجديععدات التععي تهععتم  الععاي تتميععز بععه الإدارة فععي المسععتويات العليععا والوسععطى وتسععمح
بتقنيات التسععيير  وأسععاليب عمععل معينععة ترتكععز علععى متطلبععات الاهتمععام بالسععلوك  حيععث تظهععر 

عنععه  فهععي العصععب الرئيسععي فععي ء أهميععة السععلطة التنظيميععة كبنععاء محععوري لا يمكععن الاسععتغنا
 الهيكل التنظيمي.

مععععن ذاتيععععة ممارسععععيها وباعتبارهععععا ظععععاهرة سوسععععيو تنظيميععععة تسععععتمد أسسععععها ومصععععادرها 
اعطعععاء دورًا لاسعععتقرار وتعععوازن الواقعععع التنظيمعععي ب وامكانيعععاتهم وقعععدراتهم التنظيميعععة  وهعععي كفيلعععة 

)المؤسسة( في  طار تثمععين طععرل ولليععات سععلطوية واتبععاع خطعع  واسععتراتيجيات ولا يععتم هععاا  لا  
عالععة ووضععع بتوسععيع شععبكة الاتصععالات وتفعيلهععا ونقععل معلومععات وتوجيهععات مععن خععلال قيععادة ف

قرارات واتخاذها بصيغة تشاركية تسعععى  لععى تحقيععق كععل الأهععداف المسععطرة سععالفًا  عععن طريععق 
التأثير في سلوك العمال داخل المؤسسععة مععن شععأنه أن يزيععد مععن فعاليععة أدائهععم وزيععادة دافعيععتهم 

 وتحفيزهم وتوجيههم وتكوينهم ودعم منظومة القيم التي تخدم المؤسسة والعمال معًا.
دًا عععن النظععرة التقليديععة للسععلوك فععي المؤسسععة التععي تطععرح علععى الأسععاس العقلانععي وبعيعع 

الخعععالي مععععن أي تفععععاعلات  يععععر تلقائيععععة بعععين مختلععععه المكونععععات التنظيميععععة أي بطريقععععة ثابتععععة 
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 ب 

تفتععرا العقلانيععة والرشععد فععي الممارسععات التنظيميععة للعمععال  أصععبح مععع التطععور الحععاد  فععي 
اع تنظيم وعمل( وما ارتب  به من تراكم للرصيد الفكععري والنععاتج المجال التنظيمي )علم الاجتم

المعرفي النظري منه والميععداني بفعععل الأبحععا  المعاصععرة  اتخععات أبعععاد أخععرى للسععلوك  حيععث 
ركععزت علععى التعمععق فععي دراسععته وفععق سععيكولوجيات محععددة يععمدعمها الواقععع الاجتمععاعي المععرتب  

  تسععمح لهععم بخلععق هععوامف متاحععة فععي حععدود التنظععيم بالأهععداف الفرديععة للفععاعلين وممارسععاتهم
 )المؤسسة( وفي  طار علاقات السلطة  وهاا ما يظهر تأثيره السلطة التنظيمية.
 البــاب الأولومن خلال تناولنا للبحث قسععمناه كمععا تفرضععه أصععول المنهجيععة  لععى بععابين: 

هعععي فعععي الواقعععع  يطعععرح الحقيقعععة كمعععا البـــاب الثـــانييخعععص البنعععاء النظعععري والمنهجعععي للبحعععث و 
 التنظيمي ويتمثل في الجانب الميداني الاي يعتبر محاولة لتنفيا أو  ثبات فرضيات البحث.

 على أربعة فصول نظرية ولكل فصل تمهيد وخلاصة. الباب الأوليحتوي 
يتضعععمن  "الاقتـــراب المنهجـــي للبحـــث"بعنعععوان  الفصـــل الأولبعععدءًا بمقدمعععة للبحعععث يليهعععا 

لداعية لاختيار موضوعه وأهدافه وطرح الاشععكالية وتحديععد الفرضععيات أهمية البحث والأسباب ا
والمفاهيم الأساسية وعرا مختصر للدراسات السععابقة مععع تقيععيم لهععا  ثععم الاجععراءات المنهجيععة 

 للبحث من منهج وتقنيات وعينة البحث وتحديد المقاربات السوسيولوجية المناسبة.
  )الســلطة التنظيميــة لععى المتغيععر المسععتقل فجسععدا الوقععوف ع الفصــل الثانيوالثالــثأمععا 

التععرا  النظعععري لظعععاهرة  "سوســيولوجية هــاهرة الســلطة" بعنعععوان الفصــل الثــانيحيععث يظهعععر 
السلطة في الفكر الاجتماعي وفي السوسيولوجية العامة لععدى بعععض مفكععرين وعلمععاء اجتمععاع  

ــث الأول فعععي  ــانيمنعععه  أمعععا فعععي المبحـ ــث الثـ لعععدى بععععض علمعععاء  فقعععد تناولنعععا الظعععاهرة المبحـ
 الاجتماع في تخصص تنظيم وعمل في نظرياتهم الكلاسيكية والحديثة.

لتوضعععيح "الســلطة التنظيميــة داخــل المؤسســة" بعنعععوان  الفصــل الثالــثفعععي حعععين جعععاء 
طبيععععععة السعععععلطة ومحعععععدداتها وأسسعععععها وطعععععرل توزيعهعععععا وأشعععععكالها  وععععععرا مظاهرهعععععا داخعععععل 

 المؤسسة.
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المعنعععون بعععع:  الفصـــل الرابـــعل المباحعععث الثلاثعععة فعععي وتعععم تنعععاول المتغيعععر التعععابع معععن خعععلا
 ذ عرضععنا أهععم النظريععات المفسععرة للسععلوك  "السلوك بين المعطيات النظريــة وواقــع المؤسســة"

في مجال علم النفس وعلم الاجتماع ثم تطرقنا  لى بعض النظريات فععي مجععال اجتمععاع تنظععيم 
تععععرف علعععى سعععلوك العامعععل داخعععل والعمعععل التعععي تناولعععو السعععلوك. وخعععلال هعععاا الفصعععل تعععم ال

المؤسسععة مععن خععلال محدداتععه المختلفععة )النفسععية والاجتماعيععة والتنظيميععة(. وأخيععرًا ربطنععا بععين 
 المتغير المستقل والتابع من خلال العلاقة بين السلطة التنظيمية والسلوك.

 فيتكون من الفصول التالية: الباب الميداني )الثاني أما 
التععي جععاء  "التعريــف بميــدان الدراســة وخصائصــه الد"م را يــة"بعنوان:  الفصل الخامس
 حليب وتحليل لخصائص مجتمع البحث. ةحضن فيه تعريف المؤسسة 

فقععد خصععص لدراسععة وتحليععل ومناقشععة فرضععيات  الفصل السادس والسابع والثــامنبينمععا 
 البحث بالعناوين التالية:

 ة حليب.حضن مؤسسة سلوك العامل في توجيه القيادة تأثيرها على  -1

 حليب. في مؤسسة حضنةاتخاذ القرار وتأثيره على أداء العامل. -2

 حليب. في مؤسسة حضنةالاتصال وتأثيره على قيم العامل. -3

 .بخاتمة للبحثوختم كل ذل  واقتراحات وتوصيات الاستنتاج العاموفي الأخير 
 
 
 



 

 

 
 
 

 الباب الأول  
 

 النظري نب الجا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الفصل الأول:
 الاقتراب المنهجي للبحث

 تمهيد
 أولًا: أسباب وأهمية وأهداف اختيار موضوع البحث

 البحثأسباب اختيار موضوع -1

 أهمية البحث-2

 أهداف البحث-3

 ثانيًا: الإشكالية
 ثالثًا: الفرضيات

 رابعًا: تحديد المفاهيم
 خامسًا: إجراءات البحث

 تحديد عينة البحث-1

 منهج وتقنيات البحث-2

 سادسًا: الدراسات السابقة
 سابعًا: المقاربة السوسيولوجية للبحث

 خلاصة
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 تمهيد:
من مميزات البحث العلمي عمومًا والاجتماعي خصوصًا أن ينطلععق الباحععث الاجتمععاعي 
فععي دراسععاته مععن جملععة تسععاللات حتععى يصععل  لععى الأهععداف المرجععوة مععن موضععوع البحععث عععن 
طريق التقصي العلمي  لاا فمن الضروري وضع الأسس المنهجية التي تسمح بتحديد الإطععار 

أسععباب البحععث وأهميتععه وأهدافععه  ثععم طععرح الإشععكالية وتحديععد أبعادهععا النظري الاي تتوضح فيععه 
وصعععيا تها بالانتقعععال معععن السعععؤال الأول للبحعععث  لعععى التسعععاللات الفرعيعععة التعععي تشعععكل  جاباتهعععا 
الموضوعية فرضية عامة وفرضيات جزئية  ثم تحديد أهم المفاهيم الأساسية التععي توظععه فععي 

الدراسععات السععابقة التععي تناولععو ولععو جععزء مععن هععاا  الموضععوع بدقععة  وكععاا التعععرف علععى بعععض
الموضععوع )محععل الدراسععة(  حتععى تتكععون خلفيععة علميععة حولععه  وعععرا المقاربععة السوسععيولوجية 

 التي تضع الإشكالية في  طارها العلمي المتخصص.
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 أولًا: أسباب وأهمية وأهداف اختيار موضوع البحث
 البحث:أسباب اختيار موضوع  -1

لعععم يكعععن اختيعععار موضعععوع البحعععث بمحعععض الصعععدفةا بعععل كعععان اسعععتجابةً لعوامعععل وأسعععباب 
 عديدة منها:

اهتماماتنعععا الشخصعععية والفضعععول العلمعععي للغعععوج فعععي الظعععواهر الاجتماعيعععة والعامعععل معهعععا  -
 ليهععا  والرةبععة فععي البحععث  تبعمععق وتبصععر للوقععوف  ن أمكععن عنععد الأسععباب الحقيقيععة التععي أد  

خععص علععم الاجتمععاع )السوسععيولوجيا( ي والاسععتطلاع فععي موضععوع السععلطة التنظيميععة  باعتبععاره 
ه يحمل في تحليلاته الكثير مععن أن   ذبصفةٍ عامة وعلم اجتماع التنظيم والعمل بصفةٍ خاصة   

العمليععات التنظيميععة الترا  الفكري الاجتماعي  والمداخل النظرية المتنوعة  ويمععس العديععد مععن 
 المهمة لأي مؤسسة.

الوقوف على محددات سععلوك العامععل داخععل المؤسسععة فععي ظععل التطععورات العلميععة والتغيععرات  -
الاقتصععععادية والتنظيميععععة باعتبععععار السععععلوك مععععن أهععععم المواضععععيع التععععي لاقععععو اهتمععععام البععععاحثين 

 على حدٍ سواء رينوالمسي  
 أهمية البحث: -2

مععا يضععيفه مععن جديععد للبحععث العلمععي مععن جهععة  ومععن جهععةٍ  ن أهميععة أي بحععثٍ تكمععن في 
أخعععرى القيمعععة التعععي تحظعععى بهعععا متغيعععرات الدراسعععة )السعععلطة التنظيميعععة وسعععلوك العامعععل( داخعععل 
المؤسسععة باعتبععار السععلطة التنظيميععة ومظاهرهععا وأبعادهمععا هععي الموجععه للولععوج  لععى تصععرفات 

ات لععه دور فععي نجععاح المؤسسععة. العمال المختلفععة  كمععا أن سععلوك العامععل ومالععه مععن خصوصععي 
فهعععي محصعععلة السعععلوكات الإنسعععانية  والسعععلوك بعععدوره هعععو حصعععيلة تفاععععل بعععين القعععوى الداخليعععة 
للإنسعععان ومجموععععة العوامعععل البيئيعععة المحيطعععة بعععه  ومعععن هنعععا جعععاء اهتمامنعععا بموضعععوع السعععلطة 

لعلاقععات التنظيميععة وتأثيرهععا علععى سععلوك العامععل  ومععا يفععرزه مععن مظععاهر ذات قيمععة فععي سععير ا
السوسعععيو تنظيميعععة تسععععى لتحقيعععق تفاععععل وتسعععاند بعععين الأفعععراد معععن أجعععل الوصعععول  لعععى الغايعععة 

 المحددة.
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 أهداف البحث: -3
يهععععدف بحثنععععا  لععععى تقععععديم  طععععار سوسععععيولوجي للسععععلطة التنظيميععععة وتأثيرهععععا علععععى سععععلوك 

 العامل:
 لتطرل للقيادة.االتعرف على طبيعة السلطة التنظيمية السائدة من خلال   1

الوقععوف علععى مععدى فعاليععة عمليععة السععلطة التنظيميععة مععن خععلال كشععه السععتار عععن واقععع   2
 المشاركة العمالية في اتخاذ القرار.

 الكشه على سياسة الاتصال المطبقة في المؤسسة.  3

 الاطلاع على محددات السلوك الفردي والجماعي داخل المؤسسة.  4

 معرفة مدى تأثير السلطة التنظيمية على سلوك العامل.  5

محاولععة تكععريس لليععات تنظيميععة فععي سععيال كلععي كنمععوذج فعععال للتسععيير يجسععد داخععل البنععاء   6
التنظيمععي للمؤسسععات مععع التركيععز علععى خصوصععيات ممارسععي السععلطة والفئععات الفاعلععة التععي 

 تعمل داخل المؤسسات.

 ثانيًا: الإشكالية
ريع  ر السععع  اي شعععهده ععععرف العنصعععر البشعععري تطعععورات معتبعععرة فعععي سعععيال التطعععو  والععععام الععع 

عليميععة والاقتصععادية والاجتماعيععةا الأمععر نو وضعععيته الت  العععالم فععي مختلععه المجععالات  فتحسعع  
العععاي جععععل أصعععحاب العمعععل ورلسعععاء المؤسسعععات يولعععون اهتمامعععاتهم بعععه كإنسعععان قعععادر علعععى 

ودوافعععه المختلفععة التفاعل والإبداع والابتكار والتصععر ف باسععتراتيجية مععن خععلال قدراتععه المتنوعععة 
ا. هععاه الأخيععرة  وما يملكه من قيم عديدة سععاعيًا بععال   لععى تحقيععق أهدافععه وأهععداف المؤسسععة معععً
ا يجمععععع عععععددًا مععععن الأفععععراد  الععععاين يحععععد  بيععععنهم تفععععاعلات  ا اجتماعيععععً )المؤسسععععة( تعععععد نظامععععً

ثر ممععا لا اجتماعية  فهي فضاء للإنتاج المادي ومكان لإعادة التطبيععع الاجتمععاعي لدفععراد تععؤ 
 ش  فيه على سلوكهم عمومًا.

رة   ضعععافةً  لعععى تعععد المؤسسعععة فعععي ظععل العولمعععة واقتصعععاد السعععول والتكنولوجيععات المتطعععو  
انتشار شبكات الأنترنيو مركز اهتمام وأسععاس للنمععو والتقععدم  فقععد فمرضععو عليهععا تحععديثات فععي 
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التنظععيم والتسععيير  والتركيععز نوعية العمل وطرقه ووسائله المستعملة  وفي أساليبها المتبعععة فععي 
ا علععى  على زيععادة  كفععاءة مواردهععا البشععرية سععواءً فععي الجانععب التقنععي أو السععلوكي  فأصععبح لزامععً

ل اسععععتغلال امكانياتهععععا المتنوعععععة )البشععععرية  الماديععععة  معععع القععععادة والمسععععؤولين فععععي مؤسسععععات الع
ا مععن التنظيمية( على أكمل وجه  وذل  وفق سياسات واسععتراتيجيات مخطعع  لهععا  مسععبقًا انطلاقععً

 أبنيتها التنظيمية أهمها السلطة.
فالسلطة كظاهرة  نسانية واجتماعية تتواجد في كل تنظيم اجتمععاعي مععن خععلال العلاقععات 
التععي تعععرب  بعععين معععن يحكمعععون ومعععن ينفععاون ر عععم اخعععتلاف طعععرل ممارسعععتها ونتائجهعععا  كمعععا أن  

الكليععة أو الظععواهر الجزئيععةا  ذ تقععوم  للياتها لا تختله سواءً علععى مسععتوى الظععواهر الاجتماعيععة
: »فععي "دغــوي"على أساس القبول الطععوعي والامتثععال  وفععي هععاا السععيال يقععول عععالم الاجتمععاع 

ا أو مسعععتقلًا  يوجعععد أولئععع  العععاين يعععأمرون  لعععى  كعععل مجتمعععع بشعععري صعععغيرًا كعععان أو كبيعععرًا  ثابتعععً
ون ينفععاونها  هععؤلاء يتخععاون جانععب أولئعع  الععاين يطبقععون  هععؤلاء الععاين يعطععون الأوامععر وا خععر 

   لا  أن ها تخضع لحركية معين ة تنتقععل مععن مراكععز  لععى أخععرى  (1)القرارات وا خرون يتحملونها«
وتتخععا معععاني مختلفععة سععواءً تعلععق الأمععر بالععاين يملكونهععا أو يخضعععون لهععا  وفععي هععاا الصععدد 

متموضعععًا فععي مكععانٍ  : »أن  السععلطة ليسععو شععيئًا Pierre bourdieu"بيــار بورديــو" )يؤكععد 
ما   ن مععا هععي عبععارة عععن نظععام مععن العلاقععات المتشععابكة يختععرل كععل  العلاقععات والترابطععات التععي 

 .(2)تستغل داخليًا بواسطة لليات دقيقة وفعالة تتحكم في البنية العامة لال  النظام«
ــر" )واسععتند  فععي دراسععاته للتنظيمععات البيروقراطيععة بصععفةٍ   MAX Weber"مــا س فيب

أساسععية علععى السععلطة  وأرجعهععا  لععى أن  مععن يملكهععا يكععون لععه الحععق فععي ممارسععتها مععن جهععة  
 ومن يخضع له يجد واجبه في طاعتها  »فهي احتمععال أن تطيععع جماعععة معينععة مععن النععاس ال

لتععي تصععدر مععن مصععدر معععين  حيععث أن  صععاحب السععلطة لديععه الحععق فععي دة ا  وامععر المحععد  الأ

 
  الجزائر  بوزريعة: منشورات دحلب  المكتبة الجزائرية للمنشورات والجرائد   التحليل الاجتماعي للسلطةحسن  ملحم   (1) 

 . 09ج 
 .  46  ج 1985  مركز الانتماء القومي  37  العدد مجلة الفكر العربي المعاصر(2) 
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  فتنمعععو بعععال  (1)شعععرعي«عداد للطاععععة لأن  مصعععدر الضعععب  ممارسعععتها  فالجماععععة علعععى اسعععت 
علاقات السلطة على المستوى الكبير وتنعكس على العلاقات الثنائية بين الأشععخاج مثععل مععا 
يععتم هععاا فععي المؤسسععات. فهععي علاقععة تبادليععة وليسععو ممنوحععة لأن خضععوع الفععرد لهععا سععيؤدي 

ــال  ــــــــرو ي" للحصعععععععععول علعععععععععى بععععععععععض الأشعععععععععياء  كتبعععععععععادل  وهعععععععععاا حسعععععععععب فكعععععععععر  "ميشــــــ
(MechelCrosier  ة أشععكال: الاي يرى أ ن السلطة ظاهرة مجععردة وعامععة  لا  أنهععا تتخععا عععد 

»فمهمععا كععان نوعهععا أو مصععدرها أو شععرعيتها أو أهععدافها أو وسععائل ممارسععتها  فالسععلطة علععى 
ا بعععض الأفععراد أو الجماعععات فععي التععأثير علععى أفععراد وجماعععات  المسععتوى الشععامل تقتضععي دائمععً

اعي قععععائم علععععى علاقععععات اجتماعيععععة أساسععععها . كمععععا يؤكععععد أن  المؤسسععععة بنععععاء اجتمعععع (2)أخععععرى«
السلطة. »فالبناء الاجتماعي هععو مجمععوع الفععاعلين   ذ لا يمكععن تحليععل ذلعع  البنععاء  لا  بواسععطة 

.  ذ تعتبر السلطة التنظيمية فععي المؤسسععة مهمععة المسععتويات (3)السلطة«التفكير حول علاقات 
قيععادة ملائمععة تتخععا مععن صععنع القععرارات  الإدارية العليععا فععي الهيكععل التنظيمععي لهععا  حيععث تسععتلزم

وفعاليععة الاتصععال ركيععزةً أساسععيةً تععؤدي بهععا وظائفهععا مععن أجععل الحصععول علععى نتععائج مرضععية  
 تعمل على الحفاظ على استمرارية المؤسسة وديمومتها.

ا بالسععلوك  والواقععع أن  الحركععة التنظيميععة مرهونععةة بالحركععة الإنسععانية  فهععي مرتبطععة تلازمععً
ا  ممععا أدى  لععى الاهتمععام الإنسععاني ا ا فععي الحيععاة ككععل وفععي التنظععيم خصوصععً لععاي يعتبععر مهمععً

المتزايعععد بالسعععلوك الفعععردي والجمعععاعي فعععي مواقعععع العمعععل بتتبعععع محدداتعععه ومعععا يعععرتب  بعععه لفهمعععه 
: »بععأن  (Hernert siemon)"هيربــرت ســيمون" وتفسيره والتنبععؤ بععه.ومن هععاا المنطلععق يؤكععد 

الأفراد يمارسون اتخاذ القععرارات وحععل المشععكلات فععي حععدود البععدائل المتاحععة  ومعنععى ذلعع  أنهععم 
تحععركهم الععدوافع والحععوافز   لا  أن  هنععاك قيععود يفرضععها التنظععيم تحععدد الإطععار الععاي يتحععرك فيععه 

 
 .45  ج 1977  مصر: دار المعارف  1  طالنظرية الاجتماعية ودراسة التنظيمالسيد  الحسيني   (1) 

 (2) Crosier, M, La Société bloqué, Ed seuil, paris, 1970, p 33.  
 (3) Sain Saulieu renard, Sociologie de L’entreprise, press des sciences politique, paris, 2E, 

1977, p 132.    
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ظمععون مععن . فععالأفراد مهمععا كانععو وضععيياتهم فععي السععلم الهرمععي ينت (1)قراراتععه«الفرد حينما يتخا 
 أجل تحقيق أهداف مشتركة   ذ يحاولون تنسيق جهودهم بطريقةٍ واعية.

وزاد اهتمععام البععاحثون بسععلوك العامععل داخععل المؤسسععة منععا بدايععة القععرن العشععرين باعتبععار 
العامل الرأسمال البشري للمؤسسععة والثععروة الحقيقيععة لهععا  فهععو ينجععز نشععاطات متنوعععة  تتطلععب 

ت وتصرفات تصدر منه تحددها قيمه واتجاهاته التي اكتسععبها خععلال منه جهدًا وقدرات ومهارا
التنشععئة الاجتماعيععة بمؤسسععاتها المختلفععة  وسععاهمو الخلفيععة الثقافيععة فععي صععقلها. فععانتهج عععدة 

"إبراهـــام ماســـلو" علمعععاء فعععي المجعععال السعععلوكي للبحعععث ععععن العععدوافع كمحعععدد للسعععلوك  فأسعععس 
(Maslow الحاجات الإنسانية التي تدفع الفرد وتحفزه على القيام بسلوكات معينة  كمععا  تدرج

: أن  الدوافع والاتجاهات هععي  Deuth"دوتس" )و   Macelelland"ما ليلاند" )أكد كل من 
ال م الاجتمععععاع  "مــــا س فيبــــر" التععععي تحععععدد  لععععى حععععدٍ بعيععععد مسععععتوى التطععععور  وبععععالرجوع  لععععى ععععع 

(MAXWeber ليععععة التحععععديث فععععي أوروبععععا ترجععععع  لععععى القععععيم والأخععععلال   فإنععععه يععععرى أن  عم
 البروتيستانتية تل  المتعلقة بالجدية والمثابرة والحماس.

ا أصعععبح علعععى العامعععل  ال مرتكعععز علعععى التكعععوين والنظعععام التحفيعععزي القيعععام وحاليعععً بعععأداء فعععع 
تسععمح والتقيععيم العععادل  ويجععب عليععه تبنععي قععيم واتجاهععات ومعععايير تتماشععى مععع المعععايير التععي 

بمنافسة جديععة واقييععة أمععام البيئععة المحليععة والخارجيععة سععواءً تعلععق الأمععر بععتعلم تقنيععات ومعععارف 
جديدة أو الانضباط واحترام الوقو وإتقان العمل واحترام ا خر لتحقيق طموحاته وإثبات موقععع 

ــور" المؤسسععععة فععععي ظععععل متغيععععرات البيئعععععة المحيطععععة. وكمععععا جععععاء فعععععي ابحععععا   ــال مور ــ "دانيــ
(DanialMercure   التععي أجراهععا علععى المؤسسععات الجزائريععة  ذ أن  هنععاك فععرا  وهععوة واسعععة

بععين عمليععة التنظععيم وصععاحب السععلطة والعمععال  فالأقطععاب الثلاثععة لععم تجععد محلهععا مععن الإعععراب 
في المؤسسة الجزائرية. من أجل هاا نجد التفسيرات المقدمة للسععلوك فععي المؤسسععة هععو سععلوك 

اا راجعععع  لعععى أن  عمليعععة التسعععيير والتنظعععيم والمعطيعععات السوسعععيو ثقافيعععة وهععع »معععبهم متنعععاقض  

 
الإسكندرية  دار   :مصر علم الاجتماع التنظيم )مدخل للترا  والمشكلات والموضوع والمنهج( علي  محمد علي   )1(

  .178  ج1977المعرفة الجاميية  
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ا للسياسععة التععي تبنتهععا الدولععة فععي السععبعينات والثمانيععات )الأوامععر  للعامععل الجزائععري كانععو تبعععً
. فعععدم فعاليععة (1)«والمراسيم الوزارية(  وسوء التسيير يجعل المؤسسة فععي بحععث دائععم عععن ذاتهععا

ن أبعادهععا )قيععادة  اتصععال  واتخععاذ القععرارات( خععلال المراحععل التععي مععرت السلطة التنظيمية ضععم
بها المؤسسة الجزائرية أدى  لععى بععروز ظععواهر سععلبية عديععدة  حيععث تميععزت المؤسسععة بمعوقععات 
تنظيميععة كمركزيععة السععلطة ممععا ترتععب عليععه مركزيععة اتخععاذ القععرارات ومضععاعفة سععلم الوظععائه 

ن قنعععوات الاتصععال هعععو الاتصعععال النععازل ممعععا أثعععر علعععى الإداريععة والاعتمعععاد علعععى نععوع واحعععد مععع 
سلوكات جماعات العمل كرفض العمل تحو  شراف مسؤول والانصياع لأوامره  وعدم احتععرام 
مواقيعععو العمعععل   ضعععافةً  لعععى دور الظعععروف التعععي معععر  بهعععا المجتمعععع الجزائعععري فعععي انتشعععار قعععيم 

عاليتهعععا وضععععه أدائهعععا. ويبقعععى واتجاهعععات نقلهعععا العامعععل  لعععى المؤسسعععة ممعععا أد ى  لعععى ععععدم ف
المشكل مطروحًا فيما يخص السععلطة التنظيميععة وتأثيرهععا علععى سععلوك العامععل داخععل المؤسسععة  
فعععععي البحعععععث ععععععن أسعععععاليب وميكانيزمعععععات حديثعععععة تمارسعععععها السعععععلطة وتتوافعععععق معععععع التطعععععورات 

ي ظععل الاقتصععادية العالميععة  تسععمح لهععا بالممارسععة المتنوعععة والانفتععاح حتععى يتكيععف العامععل فعع 
  مكانياته ويطورها ويعدلها مما يزيد من تحقيق الأهداف.

ومن هاا المنطلق أردنا في دراستنا التعرا لمظاهر السلطة التنظيمية ومععا تمارسععه مععن 
ضعععععب  وتعععععأثير معععععن خعععععلال الرلسعععععاء الرسعععععميين بحكعععععم صعععععفاتهم الشخصعععععية وخبعععععراتهم تجععععععل 

لأخيععرة )السععلطة التنظيميععة( علععى المرلوسععين يخضعععون لهععم بصععفة تلقائيععة  وكيععف تععؤثر هععاه ا
سعععلوكهم معععن خعععلال دوافعهعععم وقعععيمهم واتجاهعععاتهم وأدائهعععم وتحفيعععزهم  كعععون أن  السعععلطة ظعععاهرة 
ا  سوسيو تنظيمية تتواجد في ظععل أفععراد متفععاعلين ضععمن علاقععات تبادليععة مشععكلةً نسععقًا اجتماعيععً

 يؤثر على سلوك العامل لتحقيق الأهداف المشتركة المرجوة.
ــنة ط كععععل هععععاا علععععى المؤسسععععة ميععععدان الدراسععععة ومععععع اسععععقا ــب حضــ   Lait)حليــ

Hodena :نطرح التسالل الرئيسي التالي 
 مدى تأثير السلطة التنظيمية على سلوك العامل داخل المؤسسة؟

 
 (1) Danial Mercure, Culture de gestion en Algérie, harmattan, 1997, pp. 25-29. 
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 والاي تندرج تحته التساللات الفرعة التالية:
 كيف يمكن للقيادة التأثير على سلوك العامل داخل المؤسسة؟ -1

 يساهم اتخاذ القرارات في التأثير على سلوك العامل داخل المؤسسة؟كيف  -2

 كيف يؤثر الاتصال على سلوك العامل داخل المؤسسة؟ -3

 ثالثًا: تحديد الفرضيات
ا  على اعتبععار أن  الفععروا أحععد أهععم الخطععوات فععي  عععداد البحععو  السوسععيولوجية وانطلاقععً

الموضععوع المعععالج والأهععداف التععي نسعععى  لععى تحقيقهععا مععن المعطيععات السععابقة ونظععرًا لطبيعععة 
 كانو الفرضيات بالشكل التالي:

 الفرضية الرئيسية:
 تؤثر السلطة التنظيمية  لى حدٍ كبير على سلوك العامل داخل المؤسسة.

 الفرضيات الفرعية:
 الفرضية الفرعية الأولى:

 مختلفة.يؤثر القائد في توجيه سلوك العامل داخل المؤسسة في مواقه 
 الفرضية الفرعية الثانية:

 تساهم المشاركة في اتخاذ القرارات على تحقيق أداء فعال للعامل داخل المؤسسة.
 الفرضية الفرعية الثالثة:

 لطبيعة الاتصال تأثير على قيم العامل داخل المؤسسة.
 رابعًا: تحديد المفاهيم

ا ه ا نظريععً ا لأي محاولععة علميععة  وهععي المفععاهيم رليععة تجريديععةا يشععكل تحديععدها أساسععً امععً
عبارة عععن تصععورات عقليععة تسععتخدم كوسععائل مختصععرة مععن الملاحظععات والخبععرات التععي تشععترك 
فيما بينها حول شيء عام. وتكوين المفهوم هو العملية التي تحدد من خلالها مععا سععوف تعنيععه 

ه يسعععى حين يستخدم مفاهيم بعينهععا  فالعععالم يهععدف  لععى أكثععر مععن مجععرد المعنععى العععام   أي أنعع 
 لععى المزيععد معععن التحديععد الععدقيق حيعععث نشععرع فعععي اسععتخدام مصععطلحات معينعععة  لععال  يفتعععرا 
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ا وضعععع  طعععار يوجعععه البحعععث بمعععا يتناسعععب معععع المفهعععوم أو اختيعععار المفهعععوم تناسعععبيًا معععع  منهجيعععً
ا لععال  سععنبدأ بالمفععاهيم العامععة التععي تعععد ركيععزة المتغيععرات الأساسععية للدراسععة   الإشععكالية  وتبعععً
ا  كمععا سععيأخا ععععرا كععل مفهعععوم البعععد المنهجعععي المتعععرف عليعععه وهععو التأسعععيس اللغععوي متبوععععً

 بالاصطلاحي فتحديد المفهوم الإجرائي.
 مفهوم السلطة: -1

السلطة مفهوم مجرد قابل للتطبيق في العديععد مععن الحععالات  فكثيععر مععا نسععمع عععن سععلطة 
المعاني التععي يتخععاها المفهععوم ممععا يجعععل الطبيعة أو سلطة العقل أو سلطة الأب  و يرها من 

 صعوبة في حصرها في معنى واحد.
 ل ةً: -

بمعنععى القهععر والسععلطان  "ســل "في اللغة العربية اشتقو كلمة السلطة من الفعععل الثلاثععي 
 .(1)والحقول الاي يعني الحجة  ولال  قيل لدمراء سلاطين لأنهم الاين تقام بهم الحجة 

عععرف بمعنععى الحععق والتفععويض والقععوة والقععدرة. ونقععول: تسععل  علععى وهععي الملعع  والقععدرة  وت 
القعععوم أي بسععع  يعععده علعععيهم وتمكعععن معععنهم  وسعععلطه عليعععه أي  لبعععه وأطلعععق لعععه أو عليعععه القعععوة 

 .(2)والقهر
 اصطلاحًا: -

يتخعععا مفهعععوم السعععلطة ععععدة مععععاني وذلععع  حسعععب التخصصعععات العلميعععة  وحسعععب العلمعععاء 
القععدرة علععى فععرا »والبععاحثين وتوجهععاتهم النظريععة  فمععن الناحيععة السياسععية تعععرف علععى أن هععا: 

ا بواسعععطة القهعععر أو بواسعععطة   رادة معععا علعععى  رادة أخعععرى  وذلععع  يعععتم بصعععورتين أساسعععيتين   مععع 
 .(3)الحر«الإقناع 

ا مععن الناحيععة السوسععيولوجية تعععرف فععي ظععل اتجععاهين أساسععيين  الأول يعتبععر السععلطة  أمعع 
ملكة واستعداد عند شخص معين  أم ا الاتجععاه الثععاني فيراهععا مععن خععلال العلاقععات الاجتماعيععة  

 
 . 183  ج 1988. دار الجيل  المجلد الثالث  لسان العربابن منظور   (1) 
 .40. لبنان: بيروت  دار الشرول  ج المنجد في اللغة والإعلام (2) 
 . 55  ج 1990. ديوان المطبوعات الجاميية  علم اجتماع السياسي )ميدانه وقضاياه(محمد  السويدي.  (3) 
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سنحاول عرا بعض المفاهيم لاا سععنتطرل لعععرا بعععض المصععطلحات والتعععاريف الخاصععة 
 لاجتماع.بالسلطة حسب أفكار علماء ا

العلاقععة التععي تقععوم بععين ا مععر والمععأمور لصععالح »تعرف في معجم العلوم الاجتماعيععة بععع: 
الطععععرف الأول فععععي المعادلععععة  فالسععععلطة هععععي نفععععوذ ي سععععتمر الموافقععععة عليععععه بشععععكلٍ طععععوعي مععععن 
ا  الأشعععخاج العععاين تطبعععق علعععيهم  والموافقعععة الطوعيعععة تجععععل معععن السعععلطة سعععلطةً شعععرعية  أمععع 

عية فهععععي لا تحععععوز علععععى الموافقععععة الطوعيععععة وعلععععى رضععععا الععععاين تطبععععق السععععلطة  يععععر الشععععر 
 .(1)«عليهم

تحععدد السععلطة مععن خععلال علاقععة صععاحب السععلطة بمنفععاها عععن طريععق اصععدار الأوامععر  
فهي نفوذ يتمتع به صاحب السلطة  وبالتععالي السععلطة نوعععان: شععرعية تتميعع ز بععالقبول والموافقععة 

لعنصعععر الموافقعععة والرضعععا لمعععن تطبعععق علعععيهم فتصعععبح  معععن قبعععل المنفعععاين  و يعععر شعععرعية تفتقعععد
  جبارية.

تفاعل بععين طععرفين  وبمثابععة »أم ا في معجم المصطلحات الاجتماعية فتعرف على أنها: 
متبوع(  حيث ينفععا التععابع  رادات  -علاقة لا متوازية بين فاعلين على الأقل )هي علاقة التابع

تبععوع لمبععادرات التععابع ورةباتععه وأدب حياتععه بوجععهٍ وتعليمات أو ايحععاءات المتبععوع  ويسععتجيب الم
 .(2)«عام

السلطة علاقة اجتماعية أساسها التفاعل  نجدها في كل مجتمع بشري صغيرًا أو كبيععرًا  
وتظهر مععن خععلال ايحععاءات رمزيععة أو جسععدية أو كتابيععة أو شععفوية  والتععي يسععتقبلها التععابع بكععل 

ل فععي العلاقععة )المتبععوع(  لععاا يعععد الاتصععال أحععد أهععم طواعية محققًا أهدافًا وطمععوح الطععرف الأو 
 مظاهر السلطة  وله دور في ممارستها.

 
 . 55. لبنان" بيروت  أكاديميًا  ج معجم العلوم الاجتماعية ) نجليزي  فرنسي  عربي(فريديري   معتول:  (1) 
 . 252  ج 1985  لبنان  بيروت: دار الفكر اللبناني   1. طمعجم المصطلحات الاجتماعيةخليل أحمد  خليل.  (2) 
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قععدرة الشععخص )أ( علععى  لععزام »تعنععي السععلطة:  MAX Weber"مــا س فيبــر" )وحسععب 
ا للتبليغعععات أو  الشعععخص )ب( بفععععل معععا لعععم يمكعععن ليفعلعععه معععن تلقعععاء نفسعععه  ومعععا يكعععون مطابقعععً

 .(1)«الشخص )أ(التوجيهات الصادرة من 
فعععي تحديعععده لمفهعععوم السعععلطة علعععى أن هعععا علاقعععة تفهعععم بتحليعععل الفععععل "مـــا س فيبـــر"يؤكعععد 

ا للتوجيهعععات  الاجتمعععاعي   ذ تعمعععل علعععى التعععأثير فعععي الطعععرف الثعععاني فيقعععوم بأفععععال معينعععة وفقعععً
الصعععادرة ممعععن يملععع  السعععلطة  فهعععي قعععدرة يمتلكهعععا صعععاحبها  فهعععي  لزاميعععة  أخلاقيعععة  قانونيعععة  

 ي  لى القيام بتصرفات معينة.يؤد
الصعععلاحية المخولعععة للإطعععارات الإداريعععة والمشعععرفين فعععي اتخعععاذ »كمعععا تععععرف علعععى أنهعععا: 

الإجعععراءات وإعطعععاء الأوامعععر  وكعععال  القعععرارات التعععي تسعععبقها معععن أجعععل تنفيعععا مختلعععه الخطععع  
لطة حعععق . بمعنعععى أن  السععع (2)«الاسعععتراتيجية والبعععرامج العلميعععة التعععي تنبثعععق ععععن الخطععع  العامعععة

يتمتععع بععه  طععارات المسععتويات العليععا فععي المؤسسععة  ممععا يسععمح لهععم باتخععاذ القععرارات وإصععدار 
ا فاتخععاذ القععرار عمليععة  الأوامر لبلو  الأهداف المبرمجة وفق خط  موضوعة ومدروسة  عمومععً
 أساسية لممارسة السلطة وهو أحد مظاهرها من أجل تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة.

حلععل السععلطة وتفهععم علععى ضععوء العلاقععة بععين طرفيهععا: الطععرف الأول الععاي تصععدر كمععا ت 
. وهععاا مععا (3)عنه الرسالة أو الأمر  والطرف الثاني الاي يتلقى الرسالة أو يخضع لععال  الأمععر

 يؤكد فكرة أن  الاتصال وجه للسلطة.
ا  يفسعععر نشعععاطات التنظعععيم علعععى أسعععاس » Michel Crosier"ميشـــال  ـــرو ي" )أمععع 

علاقعععععات السعععععلطة بواسعععععطة التحليعععععل الاسعععععتراتيجي للفعععععاعلين داخعععععل التنظعععععيم هعععععؤلاء الفعععععاعلون 
. تعتبر السععلطة أسععاس (4)«الاجتماعيون يعتمدون على موارد يوظفونها في علاقاتهم السلطوية

 
اد . ط. ترجمة: سليالمعجم النقدي لعلم الاجتماعوريكو. ببودون   (1)    الجزائر: ديوان المطبوعات الجاميية   1م حد 

 . 372  ج 1986
 . 217  ج 2002. الجزائر: دار النشر  اقتصاد المؤسسةناصر  دادي عدون.  (2) 

 ريمون  لرون في مقدمة لكتاب
)3(MAX Weber le Savant  et la politique plem, paris, 1986, p 44. 
 (4) Jean michel, Morin, précis de sociologie, ed Nathan, paris, 1997, p 38.    
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كل العلاقات الاجتماعية وكل النشاطات الصادرة عن الفععاعلين فععي المؤسسععات   ذ كععل فاعععل 
السععلطة علععى أنهععا:  " ــرو ي"أرصععدة يسععتغلها فععي علاقععات السععلطة. ويعععرف  لععه مععا يملكععه مععن

ه لا يمكععن أن نقععول أن  الشععخص )ب( يتحمععل الأوامععر » علاقععة تبادليععة وليسععو ممنوحععة أي أنعع 
ا فالشعععخص )ب( لعععه هعععامف معععن التحعععرك وهعععو يقبعععل الأوامعععر  الصعععادرة معععن الشعععخص )أ( لليعععً

 .(1)«الأشياء كالتبادلوالخضوع ببساطة لأنه يتحصل كال  على بعض 
ا  تتععوفر السععلطة علععى التععأثير  سععواءً كانععو فعععل أو علاقععة اجتماعيععة أو طبيييععة  ودائمععً
تقتضععععي خضععععوع الععععبعض للععععبعض ا خععععر مهمععععا كانععععو وسععععائلها وطععععرل ممارسععععتها الشععععرعية 
واللاشععرعية. فمععا يحصععل عليععه الشععخص مقابعععل علاقععة السععلطة يجعععل منهععا علاقععة تفاوضعععية 

 الحرية الاي يتمتع به الشخص. بواسطة هامف
 السلطة والمسؤولية: -

ل بهععا الإدارة  يمكععن تعريععف المسععؤوليات بأنهععا المهععام أو الأعمععال أو الواجبععات التععي تحمعع 
أفرادهععا  ويجععب علععيهم أدائهععا وإنجازهععا وتحقيقهععا بواسععطتهم  وتحععو  شععراف المسععؤول الأعلععى 

ات  وإلا  انتفععععى معناهععععا  وانتهععععو أهميتهععععا لهععععاه الإدارة  ومععععن هنععععا جععععاءت تسععععميتها بالمسععععؤولي 
 .(2)واللامبالاةوفائدتها  وعمو الفوضى 

فهناك ارتباط قوي بين المسؤولية والسلطة   ذ ليس من المقبول أن يكله فرد بعمععل مععا  
ولا يحاسب على مسؤوليته عن العمل وتنظيمه ومتابعته  لى  ير ذل  من العمليععات الإداريععة  

 السلطة يجب أن تتناسب مع المسؤولية.ولال  يقال أن 
والسلطة في الواقع مقترنة بالمسؤولية  ولا يمكععن أن تكععون هنععاك مسععؤولية  لا  ذا سععبقتها 
تفععويض السععلطة  وتحديععد مجععال حركيععة المسععؤول المعنععى  حيععث بععدون سععلطة يبقععى المسععؤول 

الطععرل  وكععال  يععؤدي  لععى فشععل مكتععوف الأيععدي فععي موقعععة ممععا يعرقععل عمليععات التنفيععا وتعقععد 
 .(3)هؤلاء المسؤولين

 
 (1) Michel CrosierEfriendberg. L’acteur et le Systéme, 2ene ed paris, ed de seuil, 1977, p 59.   

 . 134  ج 1993. القاهرة: دار الفكر العربي  الإدارة ودور المديرين. الازهري  محي الدين (2) 
 .236ناصر  دادي عدون. مرجع سابق  ج  (3) 
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 السلطة والقوة: -
ا مععا يععتم الخلعع  بينهمععا  في الحقيقة يوجععد تععداخل كبيععر بععين مفهععومي السععلطة والقععوة  و البععً

ة القععوة التععي هععي لمعع ا نرى في هاا المقععام أن نبععي ن المعنععى الحقيقععي لكن في مواضيع متعددة. لكن 
 مظهر من مظاهر السطلة.

هععععي القععععدرة علععععى  حععععدا  شععععيء مععععا أو علععععى التععععأثير فععععي شععععخص مععععا. أمععععا  ذا وة: القـ ــ
فإنهععا تعنععي فععي هععاه   a)أو مععا معهععا أداة التنكيععر   Power)اسععتخدمو فععي اللغععة الإنجليزيععة 

مصععرحًا بععأن   Power)لفظة  "جون لوك"الحالة احدى قدرات الجسم أو العقل  ولقد استعمل 
القععدرة واحععدة مععن تلعع  الأفكععار البسععيطة والععي نتلقاهععا عععن طريععق الإحسععاس والتفكيععر. وتنقسععم 

 .(1) لى القدرة على الفعل والقدرة على التلقي "لوك"القوة عند 
ت الكلاسيكية للتنظيم أن  القوة تستمد فق  من البعد الرأسي للسععلطة فععي وتفترا النظريا

ا فعععال  لعععه محدوديتعععه   فالوحعععدات التنظيميعععة أو الفعععاعلين فيهعععا قعععد يختلفعععون »التنظيمعععات. طبععععً
بشععدة مععن حيععث القععوة التععي يملكهععا وفععي كيفيععة المحافظععة عليهععا واسععتغلالها فععي موقععه صععنع 

ر المحتمل الاي قد يمارسه الفاعلين على بعضهم الععبعض  وتعتبععر القرارا لأن  القوة هي التأثي 
 .(2)«من الدراسات المبكرة في هاا المجال  M. Crosier" رو ي" )دراسة 

 السلطة التنظيمية: -
مفهعععوم يتكعععون معععن كلمتعععين: السعععلطة والتنظعععيم وتعنعععي السعععلطة الممارسعععة داخعععل التنظعععيم 

 )المؤسسة(.
 التنظيمية إجرائيًا:مفهوم السلطة  -

من خلال عرا المفاهيم السابقة الاكر  ومععا لاحظنععاه فععي الدراسععة الاسععتطلاعية يمكععن 
 تبني التعريف الإجرائي التالي:

 
 . 387. مصر: در الجاميية للطباعة والنشر  ج التنظيمعلي  الشرقاوي.  (1) 
 . 109ج   1998. مصر: المعرفة الجاميية  نظرية القوة )مبحث في علم الاجتماع السياسي(. سعد  سماعيل  محمد (2) 
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السععلطة التنظيميععة نسععق سوسععيو تنظيمععي تمارسععه المسععتويات الإداريععة العليععا والوسععطى  
عطععاء التعلمععات مععن خععلال الاتصععال تتمثل في القدرة علععى توجيععه العععاملين واتخععاذ القععرارات  وإ 

 بهم من أجل تحقيق الأهداف المحددة.  
 مفهوم السلوك: -2

 ن  تحديد مفهوم سلوك العامل أدى بنا  لى التمييز بععين مفععاهيم السععلوك المتداخلععة  التععي 
 سنعرضها في لمحة وجيزة.

ا أو  السلوك يعنععي السععيرة والمععاهب والاتجععاه بمعنععى يبععين أن  السععلوك يتضععمن ل ةً: توجهععً
 .(1)مسلكًا يعبر  يقره هو 

 ويمي ز الباحثون بين عدة أنواع من السلوك:
ــاني: - ــلوك الإنسـ هعععو نشعععاط يقعععوم بعععه الإنسعععان للمحافظعععة علعععى حياتعععه وأمنعععه واسعععتقراره  السـ

وتقدمعععه  ويشعععكل كعععل تصعععرفات الإنسعععان معععن فععععل وقعععول وتفكيعععر سعععواءً كعععان داخعععل البيعععو أو 
. فهععو سلسععلة مععن الأفعععال وردود (2)الععداخليبععين نفسععه وضععميره خارجه أو فععي العمععل أو بينععه و 

 الأفعال المتعاقبة الاي يصدرها الإنسان في تفاعله المستمر مع البيئة لتحقيق أهدافه.

 :(3)وينقسم السلوك الإنساني  لى نوعين
وهو السلوك الاي ينشأ مع الإنسععان يمارسععه بعفويععة منععا الععولادة  وفععي بعععض  سلوك فطري: -

 الأحيان دون  رادته  كالابتعاد التلقائي عن مصادر الخطر.

وهو السلوك الاي يكتسبه الإنسان بعد ولادتععه كععتعلم لغععةٍ مععا  تعلععم مهععارات  سلوك مكتسب: -
 الاتصال.

 
 

 
 . 271. بيروت: الشركة العلمية للكتاب  ج فيالمعجم الفلسجميل  صليبا.  (1) 
 . 21  ج 1999. عمان: مؤسسة الورال للنشر والتوزيع  السلوك الإداري والعلوم السلوكيةسليم   براهيم الحسينة.  (2) 
 . 130  ج 1997. القاهرة: مكتبة الإدارة الجديدة   دارة السلوك الإنسانيعلي  السلمي.  (3) 
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ز البععععاحثون بععععين السععععلوك الفععععردي بفععععرد معععععين وهععععو مجععععال علععععم الععععنفس  والسععععلوك  ويميعععع 
.  ذ (1)بغيععره مععن الجماعععة وهععو مجععال علععم الاجتمععاع علاقععة الفععردالاجتمععاعي الععاي يتمثععل فععي 

هنعععاك اخععععتلاف بععععين الأفعععراد نتيجععععةً لتععععدخل خصععععائص شخصعععيتهم  فععععيمكن أن تحصععععل نفععععس 
لٍ لخععر يمكععن أن تحصععل سععلوكيات أو اسععتجابات مختلفععة الاسععتجابة مععن أفععراد مختلفععين وبشععك

لنفس الموقه  هاا في حالة السلوك الفردي  أم ا في حالة سلوك الجماعععة فععإن  سععلوك أفرادهععا 
 سوف يتخا اتجاهات أخرى يتأثر سلوك كلٍ منهم ويؤثر في ا خرين.

 السلوك التنظيمي: -
سععععععععلوك التنظيمععععععععي هععععععععو: أن ال  Szilaggi&Walace"والاس" )و "ســـــــي لاجي" يععععععععرى 

الاهتمعععام بدراسعععة سعععلوك واتجاهعععات وميعععول وأداء الععععاملين بالوحعععدات التنظيميعععة  فالمنظمعععات »
والجماععععات الرسعععمية تعععؤثر فعععي  دراكعععات الععععاملين ومشعععاعرهم وتحركعععاتهم  وتعععؤثر البيئعععة فعععي 

 .(2)وأهدافها«المنظمة ومواردها البشرية 
الجماعات الرسمية في التأثير على سععلوك العمععال مععن خععلال ويموضح هاا التعريف دور 

تحركاتهم وادراكاتهم ومشاعرهم. كمععا أن  السععلوك التنظيمععي مععرتب  بمعرفععة الاتجاهععات والميععول 
 والأداء داخل العمل.

ه:  سعععلوك الععععاملين فعععي أمعععاكن العمعععل ويضعععم سعععلوك كعععل معععن الفعععرد »ويععععرف علعععى أنععع 
لتنظيميععععة  كمععععا تسععععتخدم المعرفععععة المسععععتمدة مععععن العلععععوم والجماعععععة والتفاعععععل مععععع العمليععععات ا

. فالسععلوك التنظيمععي هععو محصععلة (3)«التنظيميععةالسلوكية قصد التحسين من مستويات الفعالية 
التفاعععل داخععل مكععان العمععل بععين الفععرد والجماعععات مععع كععل معطيععات البيئععة التنظيميععة لتحقيععق 

 بالسلوك.الفعالية وفق ما توصلو  ليه الدراسات المهتمة 

 
. الاسكندرية: جامعة الاسكندرية مركز التنمية الإدارية كلية  السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتأحمد  ماهر.  (1) 

 . 22  ج 1995التجارة  
. ترجمة: جعفر أبو القاسم أحمد  السعودية  الرياا: الدار  السلوك التنظيمي والأداءسيزلاجي  أندرو  ومارك  والاس.  (2) 

 . 30  ج 1991هد الإدارة العامة  العامة للبحو   مع
 . 05  ج 1999. الاسكندرية: الدار الجاميية  السلوك في المنظماتراوية  حسن.  (3) 
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 :(1)التنظيميويمي ز علماء التنظيم بين نمطين من السلوك 
سععلوك تنظيمعععي يركعععز علعععى دراسععة الفعععرد بمعععا لديعععه مععن قعععدرات ودوافعععع واتجاهعععات وخبعععرات   -

وعلععى المؤسسععة التععي يعمععل فيهععا هععاا الفععرد ومععا يشععمل عليععه مععن بيئععة خارجيععة  وكيفيععة بنععاء 
تسععتخدمها  وعلاقععات المنظمععة وتفاعلهععا مععع البيئععة العامععة ومتغيراتهععا المؤسسععة والتقنيععات التععي 

 المتعددة.

سعععلوك تنظيمعععي يركعععز علعععى دراسعععة الفعععرد فعععي المؤسسعععة التعععي يعمعععل بهعععا وحعععده  ويعععرى أن   -
العناصععر البشععرية هععي موضععوع الدراسععة ووحععدة التحليععل  ويهععتم هععاا الععنم  بالمكونععات النفسععية 

والجماعيععة الأخععرى  التععي تحععدد الكيفيععة التععي يتحمععل أن يتجععاوب لكل فرد وبالمتغيرات الفرديععة 
 بها الفرد في موقهٍ معين.

ونميعع ز بععين السععلوك الإنسععاني والسععلوك التنظيمععي: أن  الأول يععأتي فععي بيئععة أوسععع وأشععمل 
دة  لا  بقواعد المجتمععع وأنظمتععه وأعرفععه ككععل  أمععا السععلوك التنظيمععي يعنععي تفهععم  وهي  ير محد 
وتفسير السلوك الإنساني في مؤسسات العمل والتنبؤ به وضبطه والتحكم فيه من أجل تحقيععق 

 الأهداف بفعالية.
 التعريف الإجرائي لسلوك العامل: -

نتبنى التعريف الإجرائي التالي: هو كععل مععا يصععدر مععن العامععل فععي المؤسسععة سععواءً كععان 
از الواجبععات الوظيفيععة علععى أكمععل وجععه تصرفات تحددها دوافعه وقيمه واتجاهاته أو أداء لإنجعع 

 من أجل تحقيق أهدافه وأهداف المؤسسة.
 
 
 
 

 مفهوم القيادة: -3
 

. ترجمة: خالد فارول  الرياا:  دارة البحو   معهد الإدارة نظرية التنظيم منظور كلي للإدارةجاكسون  وزملاله.  (1) 
 .21  20  ج ج 1988العامة  



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الاقتراب المنهجي للبحث الفصل الأول

22 

 مععن والسععول  الأمععام مععن فالقيععادة السععول  عكععس وهععي القععود كلمععة مععن نععابع القيادة معنى :ل ةً 
 الطريععق  لععى انقععاد :ويقععال مقادتععه أعطععاك أي لععي انقععاد :يقععال الخضععوع  هععو  والانقياد الخله 

 .معجم ابن منظور ما جاء في حسب صوابه وضع  ذا كاا  موضوع  لى
:هععي مهععارة تركععز علععى الخصععائص الشخصععية للقائععد  Etzioni) "ات يــوني"يعرفهععا: اصــطلاحاً 

 .(1)سين داخل مجال واسع من المواضيعرلو من أجل  حدا  التبيية الطوعية للم
بقنععاعتهم تحتوي القيععادة علععى بعععدين: التوجيععه والتععأثير علععى المرلوسععين لتوجيععه جهععودهم 

معععععن أجعععععل تحقيعععععق الأهعععععداف المطلوبعععععة وطريقعععععة هعععععاا التعععععأثير تختلعععععه معععععن قائعععععد  خعععععر تبععععععا 
 وخصائصه الشخصية.لقيادةلللإديولوجية وأسلوبه 

جماعععة لإمععداد الهععدف : القيادة عملية تأثير في أنشطة ال stogdill"ستوجديل")ويعرفها 
 لععى  MassariketTamnenben" )ماســاريو وتــانينبوم"وتحقيقه وفععي نفععس السععيال يععاهب:

أنهعععا عمليعععة التعععأثير بعععين الأفعععراد  ذ أنهعععا توجعععه عمليعععة الاتصعععال معععن أجعععل تحقيعععق الأهعععداف »
 .(2)والعامة«الخاصة 
خص للتععأثير فععي النععاس وجعلهععم لشعع النشاط الععاي يمارسععه ا  O.tead) "أورودي تيد"أما 

 .(3)يتعاونون لتحقيق هدف ير بون في تحقيقه
أو المشععرف والإتبععاع بالشععكل الععاي يجعلهععم القيععادة فععي التنظععيم هععي تفاعععل بععين الععرئيس 

أكثعععر فعاليعععة فعععي تحقيعععق الأهعععداف بأقعععل قعععدر معععن المعارضعععة وتتوقعععه مسعععاهمة الإتبعععاع علعععى 
 .  أساسها التاثير وتحقيف الاهداف شخصية الرئيس وقدرته على تفهم أتباعه

 
 
 ا:إجرائيً 

 
(1)collertte pierrepouvoir, leadership et autorité dans les organisation presse de l'université 

du qué bec, 1995.p 1154. 
  منشعععورات جامععععة منتعععوري  قسعععنطينة  اشعععكالية المشعععاركة الديمقراطيعععة فعععي الجامععععة الجزائريعععةفضعععيل  دليعععو  ولخعععرون.  (2)

 .99  ج2001الجزائر  
 .85  مصر: دار المعرفة الجاميية  ج  دارة وتنظيم المؤسسة الاجتماعية في الخدمة الاجتماعيةهناء حافظ  بدوي.  (3)
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يقعععوم بواسعععطتها الفعععرد نتبنعععى التعريعععف التعععالي: القيعععادة مصعععطلح يشعععير  لعععى العمليعععة التعععي 
 بالتوجيه أو بالتأثير في الأفكار أو مشاعر ا خرين أو في سلوكياتهم.

 مفهوم اتخاذ القرار: -4
 ل ةً:  

 .(1)هو الثبات على اختيار محدد أو على  جراء معين
 اصطلاحًا:

 لاتخاذ القرار عدة تعاريف أهمها:
اختيععععار أكثعععر البعععدائل والخيععععارات اتخعععاذ القعععرار عمليعععة عقليععععة تسعععتهدف الوصعععول  لعععى »

دة  .(2)«ملاءمةً وانسجامًا مع الواقع  وأكثرها صلاحية وفعالية لتحقيق الأهداف المحد 
فعملية اتخاذ القرار ترتكز على فعععلٍ واعٍ ونشععاط هععادف يقععوم بععه الإنسععان بوصععفه أفضععل  

 وسيلة ممكنة لإنجاز الأهداف وتحقيقها.
فعععل رسععمي يقععوم بععه فععرد أو جماعععة يهععدف  لععى »ه: كمععا يعععرف فععي وضعععٍ لخععر علععى أنعع  

الاختيار الرشععيد بععين مجموعععة مععن البععدائل المتاحععة لتحقيععق هععدفٍ معععين  ولا يعنععي وجععود قععرار 
 .(3)«واحد أو وحيد اتخاذًا للقرار

يبين التعريف الساله الاكر رسمية اتخاذ القرار ويؤكععد علععى العقلانيععة فععي الاختيععار مععن 
ااتععه  كمععا يمكععن أن يكععون بععديلين أو أكثععر كقععرارٍ صععائب لوضعععٍ معععين. أجععل تحقيععق هععدفٍ ب 

 ويمكن أن يتخا القرار فرد واحد أو جماعة.
 

تكييف العديععد مععن البععدائل  أي أنععه اختيععار بععديل مععن بععين »فيعرفه على أن ه:  "برنارد"أم ا 
بديلين أو أكثر من البدائل المتاحة التي تؤثر باستمرار على قدرات المدير النععاجح فععي القععرار  

 .(1)الفرد«وهو  علان يصدر من السلطة في صورة تنفياية صد  حدا  أثر قانوني  زاء 

 
 . 105  ج 2005الجاميية  . الاسكندرية: دار المعرفة السلوك الإنساني في المنظماتأحمد  صقر عاشور.  (1) 
 . 101  ج 2011. الأردن  عمان: دار الراية  لإدارة الأزماتالاستراتيجيات الحديثة سليم  بطرس جلدة.  (2) 
 . 05  ج 2011. الجزائر: ديوان المطبوعات الجاميية  دليل مصطلحات علم اجتماع التنظيم والعملناصر  قاسمي.  (3) 
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 العمال الاين يطبقونه بحكم القانون.يرتب  اتخاذ القرار بصاحب السلطة  اتجاه 
ه: يعنععي فععي حععد ذاتععه جهععدًا مشععتركًا لأكثععر مععن فععرد ولععو كععان  ويعرف من جهة أخرى بأنعع 
القععععرار فععععي صععععورته النهائيععععة  لأن  الهععععدف الأساسععععي هععععو  حععععدا  التغييععععر المععععدروس لصععععالح 

 .(2)الأفراد
بالمشععاركة والاستشععارة الجماعيععة والتحلععيلات من خلال هاا التعريععف يععرتب  اتخععاذ القععرار 

 المعمقة بتنسيق المعلومات المتوفرة ومقارنتها مع بعضها البعض قبل اتخاذ القرار.
 المفهوم الإجرائي للمشار ة في اتخاذ القرار: -

هععععو  عطععععاء عمععععال المؤسسععععة فرصععععة المسععععاهمة فععععي القععععرارات مععععن خععععلال تبععععادل ا راء 
الخبعععرات وفعععق أسعععس موضعععوعية تعععؤدي  لعععى تحقيعععق أهعععداف الأفعععراد معععن جهعععة والاسعععتفادة معععن 

 وأهداف المؤسسة التي نتمون  ليها من جهة أخرى.
 مفهوم الاتصال: -5

 ل ةً:
الاتصععال أي مععا اتصععل بالشععيء. ووصععل يعنععي  "لســان العــرب" "لابــن منظــور"جععاء فععي 

 .(3)أي انتمى  ليه وبلغه الصلة وبلو  الغاية. ويقال: وصل الشيء  لى الشيء وتوصل  ليه
 
 
 

 اصطلاحًا:

 
   2003زيع    الأردن: دار الشرول للنشر والتو 1. طنظرية المنظمةخليل  محمد حسن الشماع  وخيار  كاظم محمود.  (1) 

 . 180ج 
 . 372بودون  فايوريكو. مرجع سابق  ج  (2) 
 . 936. بيروت: دار الفكر  ج لسان العربابن منظور.  (3) 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الاقتراب المنهجي للبحث الفصل الأول

25 

ه:   A. parkinson"أنجــل بار نســون" )يعرفععه  عمليعععه منظمعععة ونظميعععة وعفويعععة »بأنععع 
ا  تنطععوي علععى  رسععال وتحويععل معلومععات وبيانععات مععن جهععة  لععى أخععرى شععريطة أن تكععون  أيضععً

  .(1)«المستهدفينالبيانات والمعلومات المحولة مفهومة ومستسا ة من قبل 
يشععير هععاا التعريععف  لععى الاتصععال بصععفةٍ عامععة سععواءً أكععان اتصععالًا رسععميًا أو  يععر ذلعع  

 هدفه نقل المعلومات بين طرفين  مع التركيز على وضوح الرسالة.
أحد ركععائز التوجيععه  حيععث ينطععوي علععى تععدفق المعلومععات »ويعرف من جهةٍ أخرى بأن ه: 

ات من فرد أو مجموعة  لى أفراد أو مجموعات بغرا الإبععلا  أو والتوجيهات والأوامر والقرار 
 .(2) «التأثير أو  حدا  التغيير باتجاه بلوع أهداف محددة مسبقًا

نستنتج من هاا التعريف أن  الاتصال يحتوي على عناصر التأثير والتغييععر وهمععا أسععاس 
 عملية  دارية مهمة هي التوجيه.

ه:   M. Veestron"ما"كــل ويســترون" )ويعرفععه  نقععل المعععاني وتبادلهععا أي أسععلوب »بأنعع 
 .(3)«يفهمه أطراف الاتصال  ويتصرفون وفقه بشكلٍ سليم

يركععز هععاا التعريععف علععى أهميععة التغايععة العكسععية فععي عمليععة الاتصععال  والتععي تظهععر مععن 
 خلال سلوكات الأفراد وردود أفعالهم.

 المفهوم الإجرائي لطبيعة الاتصال: -
أنواع الاتصال ووسائله وقنواته المستعملة في المؤسسة لنقل المعلومععات وتبادلهععا هو كل 

 من أجل تحقيق أهداف الأفراد والمؤسسة.
 
 

 مفهوم القيم: -6

 
 .101سليم  بطرس سجلدة. مرجع سابق  ج  (1) 
طباعة  . الأردن  عمان: دار اليازوري العلمية للأساسيات الاتصال )نماذج ومهارات(حميد  الطائي  وبشير  العلال.  (2) 

 . 18  17  ج ج 2009والنشر والتوزيع  
 . 16ج نفس المرجع  حميد الطائي  بشير العلال  (3) 
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 اصطلاحًا:
 للمجتمععع وعلععىيعتبر معظم علماء الاجتماع القيم حقائق أساسية فععي البنععاء الاجتمععاعي 

 صععر بنائيععة تشععتق اساسععا مععن التفاعععل الاجتمععاعيهععاا الأسععاس فهععم يعالجونهععا باعتبارهععا عنا
 .ومؤثر فيه

 حععدى لليعععات الضععب  الاجتمعععاعي المسععتقلة ععععن ذوات الأفعععراد »: أنهعععا "دور ــا"م"يعرفهععا 
 .(1)«الفرديةالخارجية عن تجسيداتهم 

مضامين ذل  الضععمير الععاي يتشععكل مععن تفاعععل وتركيععب   حدىهي "دور ا"م"فالقيم عند 
ضععاب  كالضععمائر الفرديععة حيععث أن المجتمععع هععو مصععدر القععيم العليععا وهنععا تبععرز أهميععة القععيم 

 .  الاجتماعي وموجه ومؤثر فيه للسلوك
ــون"أمعععا  بعععأن القيمعععة »يعععرى فعععي كتابعععه النسعععق الاجتمعععاعي  parsons " )تـــالكوت بارسـ

عتبععر مييععارا أو مسععتوى للاختيعععار بععين بععدائل التوجيععه التعععي عنصععر فععي نسععق رمععزي مشعععترك ي 
توجععه فععي الموقععه  أو هععاا معنععاه أن القععيم تمثععل معععايير عامععة وأساسععية يشععارك فيهععا أعضععاء 

 .(2)«الأعضاءالمجتمع وتساهم في تحقيق التكامل وتنظيم أنشطة 
والانسجام وهععي بمثابععة مشترك جماعي من أجل تحقيق التكامل ن "بارسو "فالقيمة حسب 

 معايير على أساسها يتم الاختيار بين البدائل المتوفرة حسب المواقه.
د الصعععواب معععن الخطعععأ والأشعععياء ادات عامعععة تحعععد  قععع اعت »نهعععا: أعلعععى  "هوفســـتاد"ويعرفهعععا 

 .(3)«المفضلة من  ير المفضلة
معععن الخطعععأ ب ائ الصععع  الفععععل والسعععلوك فيحعععددبإدراكعععات الأفعععراد وتصعععوراتهم تتعلععق القيمعععة 
 الأشياء عن بعضها. وتمكن من اختيار

 
 .22  ج 2006  الأردن  دار الشرول  الشباب والقيم في عالم متغيرالزيود  ماجد(1)
 .31المعارف  ج   القاهرة  دار الاتجاهات المعاصرة في دراسة القيم والتنميةكمال  التابعي. ( 2)
 .26. المرجع السابق  ج   الزيودماجد(3)
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علعععم السعععلوك التفضعععيلي  ذ أن يصعععه أي »القعععيم بأنهعععا:  morris" )مـــوريس"ويصعععه 
سععلوك للفععرد يمثععل تفضععيلا لمسععل  علععى ا خععر  والمسععل  المختععار هععو الأحسععن والأكثععر قبععولا 

 .(1)«القائمة في الموقهوالأكثر أهمية في نظر الفرد  وطبقا لتقديره وإدراكه للظروف 
فالقيم )مععا هععو مر ععوب فيععه( هععي بمثابععة بوصععلة يمكععن مععن خلالهععا معرفععة مواقععه الحيععاة 

 وليتم اختيار بدائل السلوك فهي موجه للسلوك وتزوده بالأساس الأخلاقي.
 ا:إجرائيً 

القععيم هعععي المبعععادة الأساسعععية والضعععواب  الأخلاقيعععة المرشعععدة لسعععلوك الفعععرد والتعععي تسعععاعد 
 تقويم معتقداته وتحدد تصرفاته ضمن مسارات معينة. على
 ا: مفهوم الأداء:سابعً 
 .(2)توصيلهالأداء هو الإيصال والقضاء  ونقول في اللغة: أد ى  تأدية الشيء أي  :ل ةً 

 ا:اصطلاحً 
يعرف بأنه: القيام بأعباء الوظيفة من مسععؤوليات وواجبععات وفقععا للمعععدل المفععروا أداله 

 .(3)الكهء والمدرب  وكال  قيام الموظه بواجباته الوظيفية على الوجه المقبولمن العامل 
فالأداء يعني استيعاب واجبععات ومسععؤوليات الوظيفععة علععى أكمععل وجععه مععن طععرف العامععل 

 الاي يتمتع بكفاءة وتدريب يسمحان له بالتحكم في تقنيات العمل ومكوناته.
هو في المجال الإداري تنفيا مبععرمج لخطععة ويعرف على أنه: انجاز المهمة أور الدور  و 

عمل تلتزم القيام بعدة وظععائه متكاملععة  وتتمععدد بموجبهععا شععروط الأداء ومسععتواه ويقععاس الأداء 
 .(4)بطريقة التحليل الأدائي وبموجب المستوى الأدائي

فالأداء هو المسععتوى المطلععوب مععن العمععل الععاي يظهععر مععن خععلال مععا أنتجععه العامععل  أي 
 ة الكفاءة والفاعلية في  تمام مهامه داخل المؤسسة.معدل درج 

 
 .23  ج 2007  عمان: الأردن  دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة  تعلم القيم وتعليمها زكي الجلاد مجدي(1)
 .86المنجد في اللغة والإعلام  مرجع سابق  ج (2)
 .302  ج 1984بنان  بيروت  دار الكتاب اللبناني    ل1  طمعجم مصطلحات العلوم الإداريةأحمد زكي  بدوي. (3)
 .28خليل أحمد  خليل. مرجع سابق  ج (4)
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حصعععيلة تفاععععل عوامعععل داخليعععة تتعلعععق بعععالتنظيم العععداخلي »كمعععا يععععرف الأداء علعععى أنعععه: 
للمؤسسعععة وعوامعععل خارجيعععة تتعلعععق بالبيئعععة المحيطعععة للمؤسسعععة   ضعععافة  لعععى عوامعععل ذاتيعععة أو 

 .(1)«شخصية وهي العوامل المتعلقة بالمتصرف ذاته
الخاصععة بععالفرد العامععل والتععي تعععرف عععن كينونتععه وسععلوكه عمومععا هععي  حععدى  فالعوامععل
 .ايضامكونات الأداء

 .(2)كما يقصد به أي نشاط أو سلوك يؤدي  لى نتيجة
 فالأداء هو سلوك منظم  ايته تحقيق نتيجة معينة.

 .(3)«تفاعل لسلوك العامل الاي يحدد بتفاعل جهده وقدراته»: ويعر ف بأنه
فعععالأداء معععا هعععو  لا سعععلوك تحعععدده قعععدرات العامعععل المختلفعععة )فكريعععة  عقليعععة  معرفيعععة..( 

 وجهده المباول.
 ا:إجرائيً 

هعععادف نتيجعععة تفاععععل القعععوى الداخليعععة للفعععرد والقعععوى الخارجيعععة  تنظيمعععيسعععلوك الأداء هعععو 
 المحيطة به  واستجابة لمهمة معينة مكله بها من أجل تحقيق نتيجة.

 لبحثا: إجراءات اخامسً 
 ن اختيار المنهجية هو من استراتجيات البحث  فهي تنير الطريق للباحث  لكععن طبيعععة 

كمععا أن تحقيععق صععرامة »حععث  ب المنهجيععة فععي أي بحععث تتحععدد وفقععا لطبيعععة وهععدف موضععوع ال
منهجيعععععة معينعععععة هعععععو وضععععععها فعععععي  طعععععار تتماشعععععى فيعععععه معععععع الأسعععععئلة المطروحعععععة وفرضعععععيات 

 .(4)«البحث
 

 البحث:تحديد عينة  -1
 

(1)riadh zghal, jamil chaabouni,la performance,théorie,perception pratique, ele, contribution, 

à la l'éttératuré d'entreprise, 1992, p 302. 
 .33أحمد صقر  عاشور. )المرجع السابق( ج  (2)
  ورقعععة مقدمعععة تكنولوجيعععا الأداء البشعععري  مهعععارة أساسعععية معععن مهعععارات القيعععادات فعععي المؤسسعععاتدرة عبعععد البعععاري   بعععراهيم.  (3)

 .04  ج 1988للمهارات الدراية للقيادات العليا الطائه السعودية  معهد التدريب  جامعة نايف  
(4)jean chaude,combessier:la methode en saciologie,ed la découverté,2007,p 09. 
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يعتبر اختبار العينة أحد الخطععوات المهمععة فععي البحععث  وطريقععة اختيارهععا هععو أهععم جانععب 
النتعععائج التعععي يتوصعععل  ليهعععا الباحعععث علعععى درجعععة تمثيعععل العينعععة  دقعععة لنجعععاح البحعععث   ذ تتوقعععه

لمجتمع البحث  لاا تعتبر مرحلة المعاينة من تحديد مجتمع البحععث واسععتخراج العينععة المناسععبة 
ل الإحصائية التي تدعم كثيرا البحو  الميدانيععة فععي علععم الاجتماع "والعينععة هععي جععزء من الطر 

مععن مجتمععع البحععث الهععدف منهععا جمععع معلومععات خاصععة بموضععوع ما وعععددها  يرمحععدود قععد 
.بالإضععععافة  لععععى طبيعععععة (1)حسععععب الحالععععة والأهععععداف المقصععععودة للافيكونعشعععرات أومئععععات أو 

  "فمهما كععان نععوع البحععث ومععن أجععل تحديععد نععوع المعاينععة الموضوع التي تفرا نوعها وحجمها
 .  (2):  مكانية الإنجاز والتكلفة"هامينالاي يستعمل لابد من مراعاة عاملين 

وموضوع البحث الاي سنتناوله: السععلطة التنظيميععة وتأثيرهععا علععى سععلوك العامععل داخععل  
ة مععن طععرف الرلسععاء المؤسسععة  يفععرا علينععا اختيععار مبحععوثين يقعععون تحععو ممارسععة السععلط

 والمسؤولين لتفسير مختله سلوكاتهم داخل المؤسسة.
 وورشععات ومصععالح مععديريات علععى المؤسسععة فععي العععاملين الأفععراد توزيععع لطبيعععة ونظععرا
 تقسععيم علععى تعتمععد والتععي الاحتماليععة  الطبقيععة العينععة هععي لبحثنععا المناسععبة العينععة فععإن مختلفة 
 انجععرس مععوريس عرفهععا وقععد طبقععات  تمثععل -فئععات - فرعيععة مجتمعععات  لععى الأصععلي المجتمععع
  عدة أو  خاصية هناك ان فكرة من ينطلق الاي الاحتمالية المعاينة من صنه«: بأنها

 .»الانتقاء قبل الاعتبار بعين اخاها من بد لا والتي البحث مجتمع عناصر تميز خصائص
 طبقععة  لكععل حقيقيععة نسععب وجععود ضععرورة  لععى الطبقيععة للعينععة شععرحه فععي موريس ويضيف

 يععتم مععا حيععث الطبقععات بين توازن  يكون  أن يجب:يصرح حيث بينها فيما التوازن  يتحقق بحيث
 البحععث مجتمععع فععي طبقععة لكععل المناسععب الععوزن   لععى الرجععوع الممكععن مععن يبقععى مقارنععات  جععراء
 .الشاملة الحسابات في منها لكل الحقيقية النسبة بتعيين

 :يلي ما تبين الدراسة محل للمؤسسة وبالرجوع

 
(1)mourice angers, imintiation pratique à la recherche des sciences humains, alger, ed casbah, 

1997,p 288. 
  الجزائعر: دار القصعبة 2بوزيدة صحراوي  ط  تر: منهجية البحث في العلوم الإنسانية )تدريبات علمية(موريس  أنجرس. (2)

 .297  ج 2004للنشر  
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 المسععيلة ولايععة جنععوب الصععناعية بالمنطقععة الواقعععة حليععب حضععنةعمالالمؤسسةعدد يبلعع 
 والماليةوباستثناء المحاسبة مديرية رئيس بها أدلى التي الاحصائيات لخر حسب عاملا 809
 عععدد يصععبح السععلطة أصععحاب باعتبارهمععا لهععا المسععير والمدير المؤسسة صاحب العام المدير
 حجععم علععى فنحصععل %25 نسععبتها الطبقععات كععل مععن عينععة نأخععا حيععث عععاملا 807  العمععال
 طبقة كل من النسبة نفس ونأخا  مفردة 202 يساوي  العينة حجم أن بمعنى   :كا تي العينة
 : يلي ما على لنتحصل العمال فيها يتوزع التي

 والورشات والمصالح المديريات في تواجدهم حسب العينة أفراد تو يع(: 01) رقم الجدول
 العينة أفراد المجتمع من المئوية النسبة البحث مجتمع والأقسام والمصالح المديريات

 8 %3.96 32 العامة المديرية

 24 %11.75 95 البشرية الموارد  مديرية

 2 %0.99 8 المالية مديرية

 3 %1.23 10 المحاسبة مديرية

 15 %7.17 58 التجارية المصلحة

 11 %5.3 43 الصيانة مصلحة

 1 %0.49 4  المنتوج مراقبة مصلحة

 3 %1.48 12 التصنيع مصلحة

 13 %6.55 53 النوعية مصلحة

 8 %3.38 31 الإنتاج مصلحة

 4 %2.35 19  التموين مصلحة 

AGRO ELVAGE 30 3.71% 8 

 20 %10.02 81 1 الورشة

 39 %19.4 157 2 الورشة

 12 %5.9 48 3 الورشة

 8 %4.20 34 4 الورشة

 8 %3.9 32 5 الورشة
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 15 %7.4 60 6 الورشة

 العينععة حجععم فيصععبح اللازمة  الشروط على تتوفر لم استمارات 06و  استمارات 04 تسترد لم
 .مبحوثا 192

 منهج الدراسة: -2
طبيعة الموضوع بأبعاده ومؤشراته للية منهجية لترسيخ معالم المععنهج المطبععق مععع الواقععع 
والتوجهععات النظريععة مععن أجععل التوصععل  لععى حقععائق الظععواهر الاجتماعيععة  والمععنهج هععو الطريقععة 

وهععو »التي يتناول بها الباحث مختله المراحل للإجابة عن الأسئلة التي أثارهععا فععي اشععكاليته  
عمليعععات المنظمعععة معععن خلالهعععا يحعععاول الوصعععول  لعععى حقعععائق وذلععع  بتتبعهعععا وتبنيهعععا مجموععععة ال
 .(1)«والتحقق منها

الأساليب والمععداخل المتعععددة للباحععث التععي يسععتخدمها فععي جمععع البيانععات ب »ويمكن اعتباره
 .(2)«رات وتنبؤاتتفسي اللازمة في بحثه أو التي يصل من خلالها  لى نتائج و 

ولقد اتبعنا المنهج الوصفي لأنه المناسب للدراسات التععي تعتمععد علععى وصععه وتشععخيص 
يساعد على التوصل  لى معرفععة دقيقععة لعناصععر الظععاهرة المدروسععة  حيثالظواهر ثم تفسيرها  

سععواء فععي وصععفها الفيزيقععي أو خصائصععها الماديععة والمعنويععة   ذ يععدرس الظععاهرة كمععا هععي فععي 
فا دقيقععا معبععرا عنهععا بطريقععة كميععة أو كيفيععة  فععالمنهج الكمععي يمكننععا الواقععع ويهععتم بوصععفها وصعع 

من قيععاس الظععاهرة بالاعتمععاد علععى المقععاييس الإحصععائية لمععا تععوفره مععن دقععة  ومععن جهععة أخععرى 
ية وفععي ع ريناهععا )فععي المرحلععة الاسععتطلاج اعتمادنا على التحليل الكيفععي للمقععابلات الحععرة التععي أ

ليل الجداول الإحصائية وتقديم القراءات المناسععبة حتععى تتوافععق بقية مراحل البحث(  وكال  تح 
 مع المقاربات السوسيولوجية المعتمدة في موضوع البحث.

 تقنيات البحث: -3

 
(1)dagenais S, sciences Humaines et méthadologie, edition beauchemin, canada..1991 

العربيعة   القعاهرة  دار 1  تر: كوثر حسين كوج   طمناهج البحث العلمي في العلوم الاجتماعية والتربويةين. هلويس  كو (2)
 .62  ج 1990للنشر  
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شععرعنا وفععق الاتجععاه المنهجععي الاسععتعانة بمجموعععة مععن التقنيععات الكفيلععة بجمععع البيانععات 
المفععاهيمي للإشععكالية وواقععع الظععواهر ذات صلة بالظععاهرة طالمععا أنهععا نقطععة التلاقععي بععين البنععاء 

 المدروسة.
 مصادر جمع المادة العلمية: -1-3
 مصادر جمع المادة العلمية النظرية: -1-1-3

 :للاطععععلاع علععععى الأفكععععار المختلفععععة والبحععععو  ونتععععائج الدراسععععات السععععابقة اعتمععععدنا علععععى
ععععام وعلعععم مجموععععة معععن المععععاجم والقعععواميس والكتعععب العلميعععة فعععي تخصعععص علعععم الاجتمعععاع ال

الاجتمععاع السياسععي وعلععم اجتمععاع التنظععيم والعمععل وكتععب المععوارد البشععرية والإدارة وعلععم الععنفس 
 ضعععععععععافة  لعععععععععى المقعععععععععالات المنشعععععععععورة فعععععععععي مجعععععععععالات العلعععععععععوم الإنسعععععععععانية   وعمعععععععععل  تنظعععععععععيم

الجامييعععة  وأطروحعععات العععدكتوراه  كمعععا اطلعنعععا وتفحصعععنا بععععض الوثعععائق  والاجتماعيةوالرسعععائل
 قارير الموجودة على مستوى المؤسسة محل الدراسة الميدانية.والسجلات والت 

 مصادر جمع المادة العلمية الميدانية: -2-1-3
 الملاحظة: -

والملاحظععة »هي مصدر أساسععي للمعلومععات وهععي الرليععة بععالعين قصععد لفحععص والترقععب 
وعلاقتهععا دون مشاركة هي ملاحظة علميععة يقععوم بهععا الباحععث بصععبر  متابعععا تفاصععيل الظععاهرة 

مععع الظععواهر الأخععرى  وهععي ملاحظععة دقيقععة وواضععحة تختلععه عععن ملاحظععة الإنسععان العععادي 
  .(1)«حيث يعتمد فيها الباحث تكتيكيا في المشاركة ليقترب استراتيجيا أكثر منها

بععدون  وفي الدراسة الاستطلاعية الأولية للواقععع التنظيمععي محععل البحععث مكنتنععا الملاحظععة
فععي  رالجوانب الخفية من سععلوكات وتصععرفات العمععال  ممععا سععاعدنا الأمعع من اكتشاف  مشاركة

  عادة صيا ة الإشكالية بشكل نهائي  وإعادة ضبطها بمتغيرات محددة.
 الميدانيععة ولهععاوتعتبععر الملاحظععة فععي الدراسععة الاستكشععافية مرحلععة حاسععمة فععي البحععو  »

وتجععععل الباحعععث لا يفكعععر  وظيفعععة أساسعععية فعععي  لقعععاء الضعععوء علعععى مععععالم الظعععاهرة المدروسعععة 

 
 .247فريديري   معتول. مرجع سابق  ج (1)
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عشوائيا في بحثه  بل توجهه  لى أمور محددة وتمكنه من وضع مقارنات مععع الأمععور النظريععة 
 .(1)«التي قرأها

 المقابلة: -

تم الاعتمععاد فععي دراسععة موضععوع السععلطة التنظيميععة وسععلوك العامععل داخععل المؤسسععة علععى 
 نوعين من المقابلة.

بأنهععا تعتمععد علععى طععرح الباحععث أسععئلة علععى »المقابلععة  conbessie)يععرى  المقابلــة الحــرة: -1
المبحو   وتكععون الإجابععات فععي حينهععا مباشععرة  بحيععث تمكننععا ملاحظععة ردود أفعععال المبحععوثين 
بصفة مباشرة  من خلال الحركات والتصرفات تمكننععا بععدورها مععن معرفععة مععدى اسععتجابة وتفهععم 

الحرة توجهنا  لى التعععرف علععى الظععاهرة محععل الدراسععة   والمقابلة (2)الدراسةالمبحو  لموضوع 
 .«بعمق  وفهم أبعادها  واكتشاف جوانبها الخفية

هعععي التعععي تكتعععب فعععي وثيقعععة تسعععمى دليعععل المقابلعععة  حيعععث تحتعععوي علعععى المقابلــة المقننــة:  -2
 لها علاقة بإشكالية البحث. أسئلةمجموعة من 

وهععاه التقنيععة وسععيلة لجمععع المعطيععات بصععفة مباشععرة  أي التوجععه للمبحععوثين مععن أجععل »
 .(3)«المعلوماتاستجوابهم والحصول على 

 
 

 الاستمارة: -

هي مجموعة أسئلة تشمل عدة محاور لها علاقععة بتسععاللات الإشععكالية وفرضععياتها  تععوزع 
ا القيععام بمقارنععات رقميعععة علععى العمععال مععن أجععل  يجععاد علاقععات رياضعععية بععين المتغيععرات  وكععا

 محاور: 4وتحتوي على 
 خاج بالبيانات الشخصية والتي تمثل خصائص العينة. المحور الأول: -

 
(1)rymand, quivy et luc van camprnhondt. Manual de rechrche en scones sociales, paris: ed, 

dune, 1995, p 63. 
(2) combessie, jean claude,op  cit, p 35. 
(3) maurice, argers, op cit, p 146. 
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 بالقيعععادة و  الأولعععى والمتمثلعععةخعععاج بأسعععئلة حعععول مؤشعععرات الفرضعععية  :الثـــانيالمحـــور  -
 .سلوك العاملتوجيه 
 القرار والأداء العامل.يتعلق بفرضية المشاركة في اتخاذ المحور الثالث:  -
 فأسئلته حول مؤشرات الفرضية الأولى الاتصال والقيم. :رابعالمحور ال -

 البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية:
هععو أكثععر و  SPSS)لقععد اعتمععدنا فععي تفريعع  اسععتمارات البحععث علععى البرنععامج الإحصععائي 

الوقععو وتععوفير الجهععد فععي الحصععول البععرامج الإحصععائية اسععتخداما   ذ يسععاعد علععى: اختصععار 
على كل العمليات الإحصائية الضععرورية مثععل: اسععتخدام الجععداول بأنواعهععا  وحسععاب المقععاييس 

 الإحصائية المختلفة.
 ا: الدراسات السابقة:سادسً 

جعععدت الدراسعععات م طبيععععة تراكميعععة فعععلا يمكعععن الانطعععلال معععن اللاشعععيء  ولهعععاا وم لععع  ن للع
حلقععة مععن حلقععات يشععكل السععابقة لتوجيععه الباحععث  وموضععوع السععلطة التنظيميععة وسععلوك العامععل 

والتقصعععي فعععي مضعععامين الدراسعععات المشعععابهة  االبحعععث فعععي موضعععوع السعععلطة داخعععل المؤسسعععة
والسععابقة سيشععكل سععندا مهمععا ينطلععق مععن خلالععه البحععث فععي اشععكالية جديععدة مقاربععة أو مكملععة 

 هي بمثابة نقطة انطلال للدراسة ودعامة أساسية لها.لجهود سابقة  
كمعععا تعععم المعععزج بعععين   لسعععلوكالسعععلطة التنظيميعععة وأخعععرى ات تناولتاولقعععد تعععم اختيعععار دراسععع 

نستعرضهاالدراسة النظرية البحثية والدراسة الميدانية لزيادة الفهم والاستفادة    فيما يلي: وس 
 

 الدراسة الأولى:   -1
ولعععو السعععلطة نجعععد دراسعععة الباحثعععة بلعععوم اسعععمهان وهعععي أطروحعععة التعععي تنا معععن الدراسعععات

دكتعععوراه علعععوم فعععي علعععم الاجتمعععاع تخصعععص تنظعععيم وعمعععل بعنعععوان: "نسعععق السعععلطة التنظيميعععة 
بالوظععائه التنفيايععة لنسععق المععوارد البشععرية" دراسععة مقارنععة لمؤسسععتين عامععة وخاصععة  تععهوعلاق

 .2012أجريو سنة 
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مؤسسعععة العموميعععة الاقتصعععادية لأشعععغال الطباععععة وفعععي باحثعععة بدراسعععة ميدانيعععة بالالقامعععو 
 نفس الوقو بدراسة مماثلة بدار الشهاب للطباعة والنشر بولاية باتنة.

 إشكالية البحث:
بعععرزت أهميعععة نسعععق السعععلطة التنظيميعععة باعتبارهعععا أهعععم ممارسعععات الضعععب  وصعععاحبة القعععوة 

د الطععابع التنظيمععي فععي  طععار علععى تحديعع  ضععبطيةالرشيدة في التنظيم تعمل في ثنايععا أسععاليبها ال
المنظعععور المعععوقفي لتوضعععيح طبيععععة التنظعععيم واختلافهعععا حسعععب منطلقعععات السعععياقات النظاميعععة و 

حسب طبيعة ونوعية الأسس التي ينهض عليها النسق السلطوي )الإقنععاع  المكافععلت الماديععة  
ععععايير وا ليعععات تعزيعععز الخبعععرة والمعرفعععة  ترسعععيم لليعععات القهعععر والعقعععاب(  لتجسعععيد اهتمامهعععا بالم

تعكعععس منطلقاتهعععا الفكريعععة أعلعععى مسعععتوى فعاليعععات أداء الفاععععل معععن خعععلال  يعععةكترسعععيمة مفاهيم
العمليعععة الوظيفيعععة  وتعزيعععز  فعقلنعععةة الوظعععائه التنفيايعععة لنسعععق المعععوارد البشعععرية  ن عقلنعععة ورشعععد
ورشععيدة  ة وتفعيل العملية التحفيزية تتطلععب نسععق سععلطوي يسععير بطريقععة معقولععةي العملية التكوين 

لتحقيق التوازن والبعد عن الصراع داخل الواقع التنظيمي  )فالنسق السععلطوي عمليععة اجتماعيععة 
ممعععارس السعععلطة  وشخصعععيةدرها معععن ذاتيعععة اوظعععاهرة تنظيميعععة وسعععلوكية تسعععتمد أسسعععها ومصععع 

مختله الميكانيزمععات القانونيععة بصفاتهم وقدراتهم التنظيمية التي هيكلو  رهاج لرلية شاملة ل  
التنظيمععات  فباتععوابععو الأبعععاد( ث لععي كمن تصععور هي ضعع المبلورة للتشععريع التنظيمععي فععي الجزائععر 

م المنطلقعععات السعععلبية للنسعععق السعععلطوي بعيعععدة فعععي ممارسعععة ناجععععة لوسعععائل ضععع الجزائريعععة فعععي خ 
لأمعععر العععاي الضعععب   فعععأظهر النسعععق السعععلطوي ععععدم قدرتعععه علعععى معالجعععة القضعععايا التنظيميعععة ا

تبلععور  أوليجاركيععةانعكععس سععلبا علععى فعاليععة نسععق تسععيير المععوارد البشععرية  وباتععو رهينععة سععلطة 
صعععالح أصعععحاب المشعععروعات والصعععفوة المسعععيرة بالمقابعععل تشعععهد التنظيمعععات القطعععاع مأهعععداف و 

ي أسععس معقولععة نعع  ب  فهععي  طععار ت    الخععاج  لععى تعزيععز الوظععائه التنفيايععة لنسععق المععوارد البشععرية
الليبراليععة الجديععدة والتععي تقععود ممارسععي السععلطة  لععى الاسععتثمار الأمثععل للمععوارد  اتجهععو  لتحمعع 

الدراسععة  لععى اجععراد مقارنععة بععين تنظيمععات القطععاع العععام والخععاج فععي وفععي نضععم العلاقععة بععين 
 المستويين تنظيميين: نسق السلطة ونسق الموارد البشرية  فتحدد.
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 السؤال الرئيسي:
طة التنظيميعععة علاقعععة بفعاليعععة الوظعععائه التنفيايعععة لنسعععق للتسعععيير هعععل لعقلنعععة نسعععق السعععل

 ؟الموارد البشرية

 :الفرضيات
 الفرضيات الرئيسية:

التنفيايععة لنسععق تسععيير المععوارد  هالوظععائ  عاليععةلنسق السلطة التنظيمية العقلانية علاقععة بف
 البشرية.

 الفرضيات الفرعية:
 لانية على تفعيل العملية التوظيفية.تعمل السلطة التنظيمية العقالفرضية الأولى: 
 العملية الوظيفية.تثمين  : تساهم السلطة التنظيمية العقلانية علىالفرضية الثانية

تضعععمن السعععلطة التنظيميعععة العقلانيعععة تعزيعععز العمليعععة التحفيزيعععة فيمعععا يخعععص  الفرضــية الثالثـــة:
 النتائج المتوصل  ليها تمثلو في:

ق السععلطوي مععع مبععادة ومتطلبععات المؤسسععة ففععي  طععار جسععدت الدراسععة عععدم اتسععال النسعع  -
ال التغيععرات التععي طععرأت علععى النسععق السسيواقتصععادي للمجتمععع الجزائععري  اكتسععبو ي يحععدده سعع 

جديعععدة نظريعععا علعععى مسعععتوى بنيتهعععا التنظيميعععة قولبتهعععا مبعععادة  واصعععفاتالمؤسسعععة العموميعععة م
رهينععة  الاسععتقلالية التععي تنشععد الرشععد والعقلنععة فععي شععروطها وممارسععاتها  هععاه الفعاليععات بقيععو

ممارساتوسععلوكيات بيروقراطيععة سععلبية موروثععة  عكسععتها  فرازاتالبنيععة الاجتماعيععة علععى مسععتوى 
تسععمع بتطععوير وتعععديل خصععائص البنيععة التنظيميععة وفععق  منظومتهععا التكوينيععة والتعلععيم التععي لععم

 المعايير الموضوعية التي تتماشى ومنطق العقلانية والفعالية.
 ن تضععمين وتثمععين تنميععة المععوارد البشععرية داخععل البيئععة التنظيميععة العامععة والخاصععة يحتععاج  -

ليليعععة الوقعععوف  لعععى  حعععدا  تغيعععرات بنيويعععة معتبعععرة وتطعععورات تنظيميعععة عميقعععة بالممارسعععات التح 
عليهععا فععي شععكل اقتراحععات وتوصععيات تسعععى مععن خلالهععا  لععى اسععتثمار وتعميععق الفهععم والرليععة 

 الشمولية للبيئة التنظيمية الجزائرية.
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تكشعععه المعطيعععات البحثيعععة أيضعععا ععععن ععععدم عقلانيعععة القعععرارات التنظيميعععة فعععي ضعععوء لليعععات  -
 التحفيز.التفويض المشاركة والاستخدام ا لي لمنظومة 

ا لليععات قهريععة باتععو تشععكل عععن قيععة ضععمن الععنم  السععلطوي ي ر ب مالمعطيععات الإتكشععه  - دافعععً
ممارس السلطة في خضم الارتكاز على أسس الطابع الشخصععاني  قهريععة وماديععة قويًا لسلوك 

 او هعع تجريععد البنيععة التنظيميععة مععن تنميععة مععوارد بشععرية فعالععة للن ل  كافيةتعععد الأسععس السععلطوية  
 فسية.ناالتنظيمي وجعله يساير لليات الميزة الت  بالواقع

أمععا علععى مسععتوى البنيععة التنظيميععة الخاصععة: فقععد كععان للخصوصععيات الثقافيععة المتجععارة فععي  -
)المجتمعععععاتي الاقتصععععادي أداة   لعععى خصوصععععية السعععيال  ضععععافةذهنيعععات العمععععال الجزائعععريين  

لوريعععة وميشعععلزية  ترسعععخ الإكعععراه  بمنطلقعععات تاي  تصعععورية كافيعععة لقهريعععة الممارسعععات السعععلطوية( 
وتجعععل مععن النسععق الأبععوي كمنععوال تنظيمععي لععرب  الفئععات الفعالععة بعلاقععة لليععة محضععة تععدحض 
أنسعععنة بيئعععة العمعععل  وتكعععبح الحساسعععية الاجتماعيعععة  وتنمعععي  الفعاليعععة التنظيميعععة بعقلانيعععة نسعععق 

 تسيير الموارد البشرية.
 الدراسة الثانية:

: أطروحععة دكتععوراه علععوم علععم اجتمععاع التنظععيم والعمععل بعنععوان: تمثلععو الدراسععة الثانيععة فععي
ــال"الاتجاهععععععات الحديثععععععة للقيععععععادة وعلاقتهععععععا بععععععالأداء دراسععععععة حالععععععة لشععععععركة جزائريععععععة  "  وليتــــ

(colaital  ببئعععر خعععادم بولايعععة الجزائعععر معععن  ععععداد الطالبعععة شعععريف دليلعععة وكانعععو خعععلال سعععنة
2011. 

تدور  شكالية الدراسة حول مكانة الإنسان في التنظيم من أجععل اسععتخراج نمعع  جديععد فععي 
وتطععععوير قععععيم  نسععععانية فععععي  بتنميععععةالقيععععادة  حيععععث يظهععععر دور المسععععير كمععععدير للتغييععععر  يهععععتم 

ر مسععاعدة الشععخص علععى التنظععيم  وكععل مؤسسععة تععرفض التغييععر مهععددة بععالزوال  وعلععى المسععي  
فعلعععه وتحديعععد رليعععة مسعععتقبله وتشعععجيعه وإرشعععاده وإقامعععة علاقعععات النجعععاح فيمعععا هعععو قعععادر علعععى 

جديدة  وعلى المسير مراعاة الجوانب الإنسععانية فععي العمععل مععن خععلال احتععرام مشععاعر ا خععرين 
 وإيجاد مشروع مورد بشري محفز لاستخراج أفضل ما لديهم.
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ة كوليتععال؟ أمععا التسععاللات فكانععو كثيععرة أهمهععا: مععا هععو الععنم  القيععادي الععاي يسععود مؤسسعع 
وهععل يعتبععر العمععل البشععري عنصععر مععن عناصععر التكلفععة أو ينظععر  ليععه كمععورد يحقععق الأربععاح 

وهل هناك قنوات الاتصال فعالة تسععمح باتخععاذ القععرار السععريع لانسععجام الفرقععة ورفععع  للمؤسسة؟
 الروح المعنوية.

 وقد اعتمدت الباحثة الفرضيات التالية: 
يعتبععر العنصععر البشععري مععورد  ممتععازة  حيععثيم  نسانية وأدوات تعتمد القيادة الفعالة على ق -1

 أساسي للمنطقة ومنبع للربح.
لا يوجعععد نمععع  واحعععد معععن القيعععادة العععنم  القيعععادي النعععاجح يتطعععابق معععع الموقعععه والجماععععة  -2

 المرلوسة والقدرات الاهنية ودافيية العاملين ومميزات ومتغيرات البيئة الخارجية.
 واندماج المرلوسين وكاا تحسين الانتاجية. تجنيدصال فعال يعيق عدم وجود قناة ات  -3

 الباحثة  لى النتائج التالية: ووتوصل 
لا يوجد نم  قيادي واحد بل الععنم  القيععادي الأمثععل هععو الععاي يتطععابق مععع احتياجاتوطلبععات  -

ا التنفيععع يحبعععاون فمعععنهم معععن يريعععد توسعععيع نطعععال المسعععؤولية فعععي أعمعععالهم  ومعععنهم معععن   الععععاملين
لون التعليمععععات الدقيقعععععة ضعععع والععععبعض ا خععععر ير ععععب فععععي الاسعععععتقلالية فععععي الأداء  ولخععععرون يف

  ويفضلون الانتماء للمنظمععة علععى أسععاس المكافععلت المعنويععة لإثبععات ذاتهععم لهععاا علععى للإنجاز
 المؤسسة أن تراعي الاختلاف بين الأفراد حسب ظروفهم وإمكانياتهم.

يعععععتلاءم معععععع مميعععععزات المنطقعععععة المتمثلعععععة فعععععي هياكلهعععععا وعلعععععى العععععنم  القيعععععادي الانجعععععح أن  -
والتعليمععات الرسععمية الجععد مهمععة  وعلععى القائععد معرفععة كيفيععة تطععابق نمطععه مععع البيئععة الخارجيععة 
ففعاليععة القيععادة مرتبطععة بطبععع القائععد نفسععه  لأن اختيععار الهيكععل التنظيمععي لمؤسسععة كوليتععال لععم 

ينطبعععق معععع متطلبعععات الثقافعععة الجديعععدة للمعععوارد يأخعععا بععععين الاعتبعععار احتياجعععات الععععاملين ولعععم 
 البشرية.

 الدراسة الثالثة:
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تمثلععو الدراسععة الثالثععة فععي أطروحععة دكتععوراه علععوم تخصععص علععم الاجتمععاع تنظععيم وعمععل 
بعنععوان: فعاليععة تسععيير المععوارد البشععرية لععدى الشععركات الأجنبيععة العاملععة فععي الجزائععر وأثععره علععى 

مععن  عععداد بععن يمينععة  المسععيلة بولايععةللاسععمنو أوراسععكوم ركة سععلوك العامععل دراسععة ميدانيععة بشعع 
 .2008السعيد خلال سنة 
بععالنظر  لععى التوسععع فععي حجععم المؤسسععات والتنععوع فععي مععزيج الأفععراد حيععث إشــكالية الدراســة: 

أصععبح العمععل فععي المؤسسععات الاسععتثمارية الكبععرى لا يخضععع للجنسععية أو الانتمععاء  وإنمععا  لععى 
نافس  فإدارة الموارد البشرية أصبح من من الواجب عليها أن تتأكد من فهععم القدرة والكفاءة والت 

الأفععراد المكلفععين بأعمععال فععي دول أخععرى لثقافععة الدولععة التععي يعملععون بهععا  فكععل دولععة لهععا قعععيم 
وعادات وقوانين مختلفة يجب على الفععرد أن يفهمهععا ويتعععايف معهععا قبععل توليععه العمععل فععي هععاه 

الفععرد القععدرة علععى فهععم ردود فعععل الأفععراد فععي الدولععة الأخععرى التععي يعمععل الدولة  وأن يكون لدى 
بهعععا  لعععال  فعععإن الاعتبعععارات الثقافيعععة معععن الأمعععور المهمعععة والمحعععددة لنجعععاح المؤسسعععة فعععي بيئعععة 

 العمل الدولية.
يتعرا الباحث  لى مدى اهتمام المؤسسات الاسععتثمارية الأجنبيععة وهععي مؤسسععات قائمععة 

 لععى تحقيععق النجععاح والتععأقلم مععع البيئععة الجديععدة ومععدى اهتمامهععا بععالموارد وتسعععى   على التنافس
 البشرية من حيث تسييرها وتنميتها ومدى انعكاس ذل  على سلوك العامل.

 
 

 التساؤل العام للدراسة:
تم معععن خلالهعععا اختيعععار الأفعععراد )التوظيعععف( وتنميعععة يععع معععا هعععي الأسعععس والإجعععراءات التعععي 

)التكععوين( والسياسععة المعتمععدة لتشععجيعهم وتحفيععزهم )الأجععور( وأثععر ذلعع  علععى قدراتهم وكفاءتهم 
 سلوك العاملين من حيث تصرفاتهم والقيم التي يحملونها ومدى اندماجهم في المؤسسة؟

 التساؤلات الج ئية للدراسة:
  شكالية الدراسة والتسالل العام التساللات التالية: نتمخضو ع
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 عقلانية وإجراءات قانونية في اختيار توظيف الفرد؟هل تعتمد المؤسسة أسسا  -

 هل التكوين في المؤسسة يستجيب لمتطلبات المنصب وينمي قدرات الأفراد ومعارفهم؟ -

 ما هي أنواع التكوين التي تعتمدها المؤسسة؟ -

 ما هي القيم التي يحملها الأفراد داخل المؤسسة؟ -

 شجع الأفراد على أداء عمليهم؟ز ت فهل السياسة المعتمدة في نظام الأجور والحوا -

 المؤسسة؟ما هو أثر تسيير الموارد البشرية على السلوك العامل داخل  -

 حدو  المنازعات مع الشركة؟ حيث ما هي الإجراءات التي يلجأ  ليها العمال من -

 وكانو فرضيات الدراسة كالتالي:
 الفرضية العامة:

الأجنبيععة فععي القطععاع الصععناعي )خاصععة  شععدة المنافسععة التععي تلاقيهععا الشععركات الاسععتثمارية -
 كافععة وظائفهععارد البشرية في وافي الجانب البشري منه( أدى بها  لى تفعيل وتطوير وتنمية الم

 مما انعكس على سلوك وقيم العامل.
 الفرضيات الج ئية:

شدة المنافسة بين المؤسسات الوطنية والشركات الأجنبية ختم على  دارة المععوارد البشععرية   -1
اعتمعععاد سياسعععة عقلانيعععة فعععي عمليعععة التوظيعععف والتكعععوين والأجعععور ممعععا أدى  لعععى تحسعععين أداء 

 الأفراد.

ععععععدم مراععععععاة  دارة المعععععوارد البشعععععرية للفعععععوارل الثقافيعععععة الموجعععععودة بعععععين العمعععععال )المحليعععععين  -2
 نب( يؤدي  لى عدم وجود قيم عمل مشتركة مما يصعب التنبؤ بسلوك أفرادها.والأجا

 همال ظروف العمل في المؤسسععة يععؤدي  لععى كثععرة الحععواد  المهنيععة وزيععادة نسععب التغيععب  -3
 مما ينجم منه ارتفاع نسبة النزاع بين العمال والإدارة.

 نتائج الدراسة:
 توصل الباحث  لى نتيجتين هامتين هما:
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ظيف بالمؤسسة تتنوع بين طرل رسمية وأخععرى  يععر رسععمية  لا أن فئععة الإطععارات طرل التو  -
 أكثر ميلا للطرل الرسمية.

 للشركة اهتمام أكبر بإدماج وأقلمة العمال الجدد  والتكوين يكود داخل الوطن. -

 الدراسة الرابعة:
تمثلعععو الدراسعععة الرابععععة معععن اععععداد الباحعععث: خالعععدي محمعععد والمعنونعععة بتمعععثلات السعععلطة 

" مانطــال"حيععث قععام الباحععث بدراسععة ميدانيععة لشععركة  2007التنظيمية في رسالة ماجستير سععنة 
(mantal   تلمسان.ب 

 الإشكالية:
ء مععن  ن الاهتمام بدراسة علاقععات السععلطة فععي ضععوء العلاقععات الاجتماعيععة للتنظععيم كجععز 

واقععع المؤسسععة الاقتصععادية العموميععة مععن خععلال ربطهععا بععالتمثلات التععي يشععكلها عمععال التنفيععا 
 اتجاه السلطة التنظيمية التي يمارسها الرلساء يأخا ثلا  أبعاد:

الأخعععا بععععين الاعتبعععار تنظعععيم المؤسسعععة خاصعععة معععن جانعععب توزيعععع السعععلطة عبعععر بنياتهعععا  -1
الجزائعععر للفتعععرات الماضعععية بععععدم الاهتمعععام بدناميكيعععة  الداخليعععة قعععد تميعععز التشعععريع التنظيمعععي فعععي

 العلاقات الاجتماعية  عععدم التفرقععة بععين القيععادة كهيكععل تنظيمععي والقيععادة كسععلوك يسععمح بتغييععر
  ععععدم فعاليعععة لا مركزيعععة القعععرار )التفعععويض بالإمضعععاء(  الأنمعععاط القياديعععة منيعععة علعععى تنظيمعععي

 عن مركز القرار.هيكلة التي تفصل كل قائد مأساس المسافة ال

مععععدى  دراك الرلسععععاء الممارسععععون للسععععلطة لثقافععععة التنظععععيم   ذ أنهععععم احتكععععروا المعلومععععات  -2
وسععيطروا علععى مصععادرها وقنععوات توزيعهععا مععن أجععل اكتسععاب قععوة تنظيميععة وسععيطرة الاسععتحواذ 
علععى عمليععة اتخععاذ القععرار والغععرا هععو تحقيععق مصععالحهم زيععادة علععى الممارسععة اليوميععة داخععل 

الإداري بععين مواصععفات الإطععار الجزائععري )لبععاس  لهجععة(  ذ لا تختلععه عععن الأوروبععي  الجهععاز
يععل الإطععار الجزائععري فععي هلكععن تبقععى ثقافععة سععكان أعمععال جبالنععا ممععا يطععرح مشععكلة كفععاءة وتأ

 ممارسة الأدوار القيادية والتسيير داخل المؤسسة.
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يعة العلاقععات مععع الرلسععاء  دراك العمال المرلوسين لثقافة العمل المتجسدة في: طب  مدى  -3
 ومدى قبولهم أو رفضهم سلطة هؤلاء.

نععدماج فععي العمععل بسععبب رفضععه للعععالم ا خععر ا لا ضافة  لى أن العامععل الجزائععري يميععل  لععى العع 
ل ثقععافي  كععل هععاا يسععاعدنا فععي فهععم مشععكلة تمععثلات السععلطة التنظيميععة لععدى نشععقافممارسععته ا

 فتتساءل:عمال المؤسسة الصناعية 
ما هي تمثلات العمال المنفاون للسلطة التنظيمية التي يمارسها الرلسععاء المباشععرون و يععر  -

 المباشرين؟

 هل هاه التمثلات موحدة أم مختلفة عند جماعة العمل؟ -

ومععععا هععععي  الرلسعععاء؟معععا هععععي محعععددات هععععاه التمععععثلات التعععي يبلورهععععا العمعععال اتجععععاه سععععلطة  -
 انعكاساتها على سلوك العامل؟

 ضيات:الفر 
: تختلععه تمععثلات العمععال لسععلطة الرلسععاء بععاختلاف الأصععناف السسععيومهنية الفرضــية الأولــى
 لهؤلاء العمال.

ــة: الأصععناف المهنيععة والأنمععاط القياديععة للرلسععاء تععؤدي  لععى اخععتلاف تمععثلات  الفرضــية الثاني
 العمال للسلطة التنظيمية.

 في ضوء البيئة الاجتماعية للتنظيم.تحدد تمثلات العمال لسلطة الرلساء  الفرضية الثالثة:
 

 نتائج الدراسة:
هنععاك اخععتلاف فععي تمععثلات العمععال لسععلطة الرلسععاء مععن خععلال المراقبععة والأوامععر والاهتمععام  -

بمشعععاكل العمعععال  فهنعععاك شععععور اللامبعععالاة لعععدى العمعععال القعععدماء فعععي تلقعععي الأوامعععر لأنهعععا فعععي 
 نظريهم روتينية.
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ة داخعععل المؤسسعععة تحعععدد مواقعععه العمعععال اتجعععاه هنعععاك ظعععروف وعلاقعععات اجتماعيعععة خاصععع  -
الرلسععاء  فععنم  القيععادة الععديمقراطي يععؤدي  لععى ردود أفعععال العمععال المعبععرة عععن اللامبععالاة  أمععا 

 النم  الدكتاتوري )من الرئيس  ير مباشر( فيخضعون له.
 لبيئععةالععداخلي( فاالبيئة الاجتماعية الداخلية )ظروف العمل  الخدمات الاجتماعيععة  القععانون  -

سععلطة الرلسععاء ل   السلبية تؤدي  لى تشععكيل تمععثلات سععلبية  ومععا يمكععن قولععه أن تمععثلات العمععال
أكعععدت بأنهعععا سعععلطة سعععلبية ومحعععدودة و يعععر فعالعععة خاصعععة عنعععد رلسعععاء الخععع  المباشعععر العععاين 

اع لعععدم  دراك هععؤلاء الرلسععاء مفهععوم السععلطة التنظيميععة فهععم تبعع يفتقععدون لعنصععر التععأثير فععي الأ
 يمارسونها بدون وعي.

كلما زادت أقدمية العامل في المؤسسة كل ما أصبح أقل انضباطا مع قواعععد التنظععيم وذلعع   -
 بسبب اطلاعه على الفجوات التنظيمية وبناء استراتجيات في ضوء ذل .

 الدراسة الخامسة:
يععر تمثلو الدراسة الخامسة فععي أطروحععة دكتععوراه علععوم بعنععوان: أثععر البعععد القيمععي فععي تغي 

وتحسين أداء السلوك الإداري للمؤسسة )حالة مؤسستي سععونلغاز واتصععالات الجزائععر( بععولايتي 
من  عداد الطالب: قععرع عبععد القععادر فععي تخصععص علععوم  2008الجلفة والأ واط خلال السنة 

 التسيير.
 إشكالية الدراسة:

ول يععععزة فععععي اقتصععععاديات مؤسسععععات الععععدمم ن التخلععععه الإداري أصععععبح السععععمة الظععععاهرة ال
الناميععة مععن خععلال السععلوكات والتصععرفات التععي تييشععها المؤسسععات والتععي تسععبب احبععاط وتعيععق 
الأداء  وتوقعععه النمعععو  وتضععععه الانتمعععاء  وتسعععيء العلاقعععات  وتقتعععل الرةبعععة وتضععععه القعععدرة 

والإبععععععداع والتغييععععععر والتطععععععوير للمهععععععارات والقععععععدرات الشخصععععععية  الابتكععععععاروالتععععععي أيضععععععا تشععععععل 
ئتهععا التععي ي مستوى الأداء فيها  لا دليل وانعكاس تفاعل المؤسسععة مععع ب  والجماعية  وما ضعه

أملعععو عليهعععا التزامعععات وقيعععود متععععددة جعلتهعععا حبيسعععة نظعععام تسعععييري عقعععيم  فأصعععبحو العمليعععة 
الإنتاجية رهينة علاقات اقتصععادية وسياسععية واجتماعيععة علععى مسععتوى الفععرد وانتمائععه ومنععه فععإن 
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لجماعي ذلعع  النسععيج مععن المعععاني الععاي عععن طريقععه يفهععم الفععرد بناء وتطوير السلوك الفردي وا
حاجاته ويتعرف على خصائصه ويوجه بها سلوكه يساهم في تكوين وتطععوير المهععارات والقععيم 
الشخصية والإدارية  وذل  ضمن عملية تشكيل للمنظومة الثقافيععة ومععا لهععا مععن دور ومسععاهمة 

معععي قعععادر علعععى التعععأقلم والاسعععتجابة للتغييعععر فعععي تشعععكيل وبنعععاء وترسعععيم قعععيم وتعععوفير منعععا  تنظي 
 وإحداثه  وتكله المؤسسة تكاليف اقتصادية واجتماعية وعليه نطرح الإشكالية التالية:

مععا منطلعععق دراسعععة وفهععم السعععلوكات الفرديعععة والجماعيععة التعععي تسعععاهم فععي تطعععوير السعععلوك 
ة قويععة يمكععن اعتبارهععا وإلى أي مدى تشكل منظومة ثقاف ؟القيم والمهارات الشخصية والإداريةو 

 ؟داري للمؤسسةأداة للتكييف والتلائم والتغيير وتحسن أداء السلوك الإ
 التساؤلات الج ئية:

ومعععا معععدى مسعععاهمتها فعععي تطعععوير السعععلوك  وخصائصعععها؟معععا المقصعععود بالعععدوافع الشخصعععية  -
الفععععردي والجمععععاعي وتماسععععكه ومععععا دورهععععا فععععي اكتسععععاب وترسععععيم المهععععارات والقععععيم الشخصععععية 

 والإدارية للمؤسسة؟

مععا المقصععود بثقافععة المؤسسععة وإلععى أي حععد يمكععن اعتبارهععا محععددا لطبيعععة السععلوك الفععردي  -
 داء؟الثقافي وعدم نظم تغيير الأوالجماعي وما مدى مساهمتها في  دارة التغيير والنمو 

وهععل يمكععن اعتبععار نتائجععه قاعععدة  الأداء؟مععا هععي الأوجععه والأسععاليب الحديثععة لقيععاس وتقيععيم  -
 رسععاء تغيععر ثقععافي تنظيمععي فعععال قععائم علععى تطععوير الأداء وخلععق قععيم واتجاهععات  يجابيععة اتجععاه 

 ؟المؤسسة الجزائريةالعمل في 
 
 

 نتائج الدراسة:
 ن بنعععاء نظعععام  داري يعكعععس قعععيم وتقاليعععد الأفعععراد لا يعععتم  لا بفهعععم وتحليعععل دوافعععع وشخصعععية  -

وكععاا سععيرورة تطععورات الجماعععات وتماسععكها داخععل التنظععيم والأخععا بهععا فععي واتجاهععات الأفععراد  
 أمان في وجه أي تغيير يعصه بأهداف المؤسسة. صم امتشكيل ثقافتها لتكون 
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هناك ارتباط واضح بين دور المهارات الشخصية الإدارية في تكععوين ثقافععة  داريععة والعوامععل  -
والرةبة )الاتجاهات والمواقه( والتكنولوجيا  فالثقافععة المعرفة  المهارة(   القدرة:)المحددة لدداء

 تعتبر أداة جوهرية لدعم قيم العمل والإنتاج.

أصعععبح معععن الضعععروري ا ن التأكعععد علعععى فهعععم العععاات وا خعععرين معععن خعععلال فهعععم الشخصعععية  -
والدوافع المحركة للسلوكات والتصرفات والعمل على تطويرها في الاتجاهات الإيجابيععة وحسععن 

استعمال الطاقة الفكرية لدفععراد والعمععل علععى تنميتهععا بععالتعليم والتععدريب مععن خععلال فععرل ترشيد و 
العمعععل وتشعععكيل نظعععم الحعععوافز والمكافعععلت والترقيعععة... وهعععاا معععا ينقعععل الفعععرد  لعععى حالعععة التعععوازن 

 النفسي ليظهر في سلوكه وتصرفاته وأدائه.

افع ولاسععيما الانتمععاءات وقبععول تتكععون القععيم الفرديععة والجماعيععة انطلاقععا مععن الشخصععية والععدو  -
قععيم المؤسسععة فععي تعاملهععا انطلاقععا مععن كونععه طريقععة ووسععيلة وفكععر المؤسسععة فععي تعاملهععا مععع 
المحي   ولال  فكل القيم تتداخل وتتكامل لتكععون نظععام ثقافععة المؤسسععة وطريقععة تسععييرها ودائععم 

 نموها وبقائها وتعطي كال   طار متميز يعتبر أداة تنافسها.

التعععي تععععاني منهععا المؤسسعععات الجزائريعععة ومؤسسععتي محعععل الدراسعععة تعععود فعععي جعععزء  المشععاكل -
كبير منها  لى  همال الجانب الإنساني والثقافي للمععوارد البشععرية فععلا يمكععن تقييععد أهععدافها بععأفراد 

 الفرد الشخصية.

 التعقيب على الدراسات السابقة:
 الدراسة الأولى:

سععلطة التنظيميععة العقلانيععة بنسععق تسععيير المععوارد تدور الإشكالية حول فكرة علاقععة نسععق ال
البشعععرية  ومعععن خعععلال تفحعععص النتعععائج التعععي وصعععلو  ليهعععا الباحثعععة فعععإن العقلانيعععة بقيعععو رهينعععة 
سععلوكات بيروقراطيعععة سععلبية فلعععم تسععمح بتحقيعععق تنميععة المعععوارد البشععرية بشعععكل فعععال  ولا تعععدعم 

ة بيئععة العمععل  كمععا أن المععورو  الثقععافي المشععاركة فععي اتخععاذ القععرارات ولا تعيععر اهتمععام لإنسععاني 
للعمال الجزائععريين والخصوصععيات الاقتصععادية والاجتماعيععة للبيئععة سععاهمو فععي تععدعيم السععلطة 

 كللية لممارسة القهر.
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 ن ابتعاد الباحثة في تبني المععداخل الحديثععة فععي معالجععة الموضععوع أدى  لععى قصععور فععي 
فععي معالجععة السععلطة قععد يفسععر مععا لا " ــرو ي  لمشــال"بعععض التحلععيلات  فالمععدخل الاسععتراتيجي 

نعععراه معععن علاقعععات بعععين الرلسعععاء والمرلوسعععين  فالتايلوريعععة والميشعععلزية تؤكعععد فعععي طرحهعععا علعععى 
 استبعاد التفك  والتغيير والصراع.

 الدراسة الثانية:
تدور الإشكالية حول: دور القائد فععي  حععدا  تغييععر فععي المؤسسععة لضععمان اسععتقرارها مععن 

 وتطوير القيم الإنسانية للعاملين.ناحية تنمية 
وقععد ربطععو الباحثععة نمعع  القيععادة الأمثععل باحتياجععات وطلبععات العععاملين التععي تععؤدي  لععى 
تحسين الأداء  ومن جهة أخرى يجب أن يععتلاءم مععع مميععزات المؤسسععة )مععن هياكععل تنظيميععة  

 ع القائد نفسه.م البيئة الخارجية  ففعالية القيادة ترجع لطب ئ  تعليمات(  كما يجب أن يلا
فعلعععى القائعععد أن يكيعععف نمطعععه معععع ثقافعععة العامعععل   ن المؤشعععرات التعععي وضععععتها الباحثعععة 
 لقياس الأداء )روح معنوية  مشاعر ا خرين( صيبة الدراسة في علم الاجتماع تنظيم عمل.

 الدراسة الثالثة:
الأجنبيععة التععي تعتمععد علععى عالجو الإشكالية المععورد البشععري فععي المؤسسععات الاسععتثمارية 

 الكفاءة والتنافس  ويجب على الأفراد فهم لثقافة الدولة التي توجد بها المؤسسة.
 .ركز الباحث على التكوين كمؤشر للسلوك التنظيمي

 الدراسة الرابعة:
تمثلات العمال للسلطة التنظيمية لها طابع سلبي حسب الباحث فرب  السلطة التنظيميععة 

ها  معتبرا النم  الععدكتاتوري هععو الععاي يسععمح للعمععال بالخضععوع التععام لأن  دراك بالقيادة وأنماط
العمال للثغرات التنظيمية تسمح لهم بالتحرك بإسععتراتيجية  ممععا يععؤدي  لععى اللامبععالاة فععي تنفيععا 

 الأوامر.
هعععل اللامبعععالاة للعمعععال القعععدماء تعيعععق العمليعععات التنظيميعععة والإنتاجيعععة فعععي  الســـؤال المطـــرو :

 سسة؟ باعتبارهم يؤكدون على النم  الديمقراطي.المؤ 
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 الدراسة الخامسة:
البععععد القيمعععي يععععد أهعععم مكعععون لثقافعععة المؤسسعععة  وفهعععم ذوات ودوافعععع العمعععال وتطويرهعععا 

 وتغييرها  لى الاتجاه الإيجابي سيحسن سلوك العامل.
 أهمععل الجانععب التسععييري و  أثععرى الباحععث طرحععه فيمععا يخععص السععلوك الفععردي والجمععاعي.

 للمؤسسة.
 ا: المقاربة السوسيولوجية للبحث:سابعً 

رائهععا والتعمععق فيهععا  ولقععد تعععددت ث للمقاربة السوسيولوجية دور هععام فععي ترسععيخ المعرفععة وإ
الاجتمععععاع خاصععععة تخصععععص تنظععععيم وعمععععل  وهععععاا راجععععع بععععلا شعععع   لععععى  مالمععععداخل فععععي علعععع 

 ي مجال التنظيمات.الاختلافات العلمية والنظرية والاديولوجية للباحثين والمفكرين ف
وعلعععم الاجتمعععاع مجعععال يهعععتم بعععالظواهر الاجتماعيعععة   لا أن هنعععاك صععععوبة فعععي تفسعععيرها 
بمنظور واحد  فهمي معقدة الأسباب متعددة الأبعاد  كثيرة التفسععير والتحليععل  فسععلوك الإنسععان 

كثيععرة  لا يحركه دافع واحد ولا تحدده قيمة بعينها ولا تقننه حركات خاصععة  بععل مععرتب  بجوانععب
ممعععععا يثعععععري كيفيعععععة تفسعععععيره  والسعععععلطة كظعععععاهرة  نسعععععانية واجتماعيعععععة تتشعععععكل علعععععى المسعععععتوى 

مختلععه الفععاعلين بععين الميكروسوسععيولوجي أو الماكروسوسععيولوجي فععي خضععم علاقععات تبادليععة 
ا مظاهرة عدة تستدعي البحث المعمق لتشخيصها وتحديدها فععي بنععاء اجتمععاعي  وقععد قادتنععا هل

عية )المكتبيععة والميدانيععة(  لععى اكتشععاف مععداخل نظريععة كثيععرة فوجهتنععا  لععى الدراسععات الاسععتطلا
 تبني المقاربات التالية:

 
 

 المقاربة البنائية الوهيفية: -1

 ن البنائيععة الوظيفيعععة كنظريعععة سوسععيولوجية ترجعععع جعععاورها  لععى الفكعععر الوضععععي أي منعععا 
ويعتبععر  "هربرت سبنســر"  "أوغست  ونت"  "إميل دور ا"م"بداية القرن التاسع عشر بمساهمة 

 أشهر رواد النظرية في القرن العشرين. "بارسوتر تتالكو "العالم الاجتماعي الأمريكي 
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تفهم المجتمع فععي ضععوء ظروفععه المعاصععرة  فععي ضععوء العلاقععات  حاولو هاه النظرية أن
سععيين همععا: ي وتعتمععد البنائيععة الوظيفيععة فععي تحليلاتهععا علععى مفهععومين رئ »المتبادلة بين مكوناتععه  

مفهوم البناء ومفهوم الوظيفة  ويشير مفهوم البناء  لى العلاقات المستمرة الثابتة بين الوحععدات 
وم الوظيفعععععة  لعععععى النتعععععائج أو ا ثعععععار المترتبعععععة علعععععى النشعععععاط الاجتماعيعععععة  بينمعععععا يشعععععير مفهععععع 

 .(1)«الاجتماعي
فالبناء يكشه عن الجوانب الهيكلية الثابتة  بينما تشبر الوظائه  لى الجوانععب الديناميععة 
داخععل البنععاء الاجتمععاعي  ولقععد اسععتخدم الوظفيععون مفهومععا ثالثععا هععو مفهععوم النسععق الاجتمععاعي 

تحليععل الجوانععب البنائيععة والجوانععب الديناميععة الوظيفيععة فععالمجتمع نسععق الععاي مععن خلالععه يمكععن 
( يععؤدي كععل منهععا وظيفععة محععددة فيسععاهم كععل منهععا تيتكون من مجموعة أنسال فرعية )تنظيمععا

فععي تحقيععق الاسععتقرار للمجتمععع فهععي تركععز علععى التععوازن الاجتمععاعي  وأي خلععل فععي العناصععر 
 .المكونة للمجتمع يؤثر في باقي العناصر

 سعععهاما فعععي نظريعععة التنظعععيم معععن خعععلال مقعععالين يعكسعععان تبنيعععه  "تـــالكوت بارســـون "وقعععدم 
البنائي الوظيفي في دراسة التنظيمات  حيث طبق نظريته في النسق الاجتماعي علععى  جاهالات 

 .(2)ووظائفهاالتنظيم ثم كشه بعد ذل  بناء التنظيمات 
مععن تصععور التنظععيم باعتبععاره نسععقا اجتماعيععا يتععأله مععن أنسععال فرعيععة  "بارســون "انطلععق 

 مختلفة  كالأقسام والأدوات والمصالح والجماعات......الخ.
ويعد التنظيم بدوره نسقا فرعيا يععدخل فععي نطععال نسععق اجتمععاعي أكبععر وأشععمل كععالمجتمع  

تععي تمععنح أهععداف هععاا أن القععيم السععائدة فععي التنظيمععات المختلفععة هععي ال"بارســون "ولقععد أوضععح »
التنظعععيم طابععععا شعععرعيا لأنهعععا هعععي التعععي تؤكعععد  سعععهام النسعععق التنظيمعععي فعععي تحقيعععق المتطلبعععات 

 
 .137  ج 2004  الأردن  عمان: دار وائل  التغير الاجتماعي والثقافيأستيتا.  ملحسدلال  (1)
 .96السيد  الحسيني  مرجع سابق  ج (2)
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الوظيفيعععة التعععي يسععععى النسعععق الأكبعععر )المجتمعععع(  لعععى تحقيقهعععا  لهعععاا يتطلعععب أن يكعععون هنعععاك 
 .(1)«فيهانسجام بين قيم التنظيم وقيم المجتمع الاي يوجد 

فالسلطة هي نسق يتكون من أنسال فرعية تعمل على تحقيق التكامععل والانسععجام فتععؤدي 
ظععاهرة أو كامنععة   الوظععائهكل منها وظيفتها من أجل بقاء التنظععيم واسععتمراره  وقععد تكععون هععاه 

فهي تؤدي  لى نتائج معينة قد تسبب معوقا وظيفيا  فالتنظيم يعمل دائما علععى تحقيععق التععوازن 
 الدينامي.  

 لمقاربة السلو ية:ا
تهتم هاه المقابلة بالجانب النفسي والسيكولوجي للعامل ومدى تفاعععل وتععأثر هععاا الجانععب 

ات فععي هععاا سعع بالبيئععة المحيطععة بععه سععواء البيئععة التنظيميععة أو الاجتماعيععة وقععد جععاءت عععدة درا
 الشأن.

مععن  عععادة فالعامل كائن  نساني له مشاعر وأحاسععيس وينفعععل مععع بيئععة العمععل  لععاا لا بععد 
الاعتبعععار للعنصعععر البشعععري وذلععع  معععن خعععلال احتعععرام القعععيم التعععي يحملهعععا والاهتمعععام بعناصعععر 

" مــايو"إلــتن التععي قععام بهععا  الهععاورثون فععر م تجععارب »الاتصال والعلاقات الاجتماعية والمهنية  
(MAYO  علعععى )..نتاجيعععة لدراسعععة العوامعععل الماديعععة )مثعععل التهويعععة  الإضعععاءة  فتعععرات الراحعععة 

العاملين   لا أنها اكتشععفو أن تععأثير العوامععل الاجتماعيععة والعلاقععات الإنسععانية أكثععر أهميععة فععي 
  كمعععا اعتبعععرت نظريععة الحاجعععات الداخليعععة والخارجيععة تخلعععق تعععوترات (2)«التععأثير علعععى الإنتاجيععة

افععة أيضععا وتوجه السلوك البشععري  ويجععب أن يراعيهععا المسععير ولاسععيما فععي بنععاء نظععام للقععيم والثق
ــور"فعععي عمليعععة تحسعععين الأداء  أمعععا  ــاني »ومعععن خعععلال كتابعععه "دوجـــلاس مكرجـ ــب الإنسـ الجانـ

اعتقد أن المديرين يمكنهم تحقيق نتائج أفضل مععن خععلال ا خععرين  ذا تععم النظععر  لععى «للمنظمة
 .(3)الأفراد باعتبارهم ملتزمين ومسؤولين ولهم طاقات ذاتية للعمل

 
  ليبيععععا: طععععرابلس  دار النهضععععة للنشععععر 1الاجتماعيععععة )جععععاورها التاريخيععععة وروادهععععا(. ط النظريععععةالبيععععاتي  ياسععععر  خضععععير (1)

 .109-108ج ج   2000والتوزيع  
 .17  ج 1999  الاسكندرية  دار الجاميية  السلوك في المنظماتراوية  حسن. (2)
 .19راوية  حسن. نفس المرجع  ج (3)
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لفععرد يععأتي مععن محععي  عملععه فركععز علععى متغيععرات المحععي  فععاعتبر تحفيععز ا "هر بــر "أمععا 
 كسياسة المؤسسة  أساليب التسيير وظروف العمل.

ة فإن السلطة التنظيمية تععؤثر علععى سععلوك العامععل مععن خععلال رفععع ب ومن خلال هاه المقار 
معنويتععه وتحفيععزه علععى العمععل وتعععديل اتجاهاتععه وفحععص قيمتععه  وتطععوير أدائععه ومعارفععه بتفعيععل 

لتكعععوين ممعععا سعععيؤدي  لعععى تحقيعععق نتعععائج مرضعععية وتحقيعععق أهدافعععه وحاجاتعععه المتنوععععة عمليعععة ا
 )الترقية  الرضا  الربع المادي......(  ضافة  لى أهداف المؤسسة.

 :الاستراتيجيةالمقاربة 
بمععا أن التنظععيم بنععاء وهععو نسععق يضععم أنسععال فرعيععة  ومععا يصععب أحععدها حتمععا سيصععيب 
ا خعععععرين  فهعععععو تنظعععععيم  نسعععععاني يحتعععععوي جماععععععات  نسعععععانية مهيكلعععععة تضعععععم أعضعععععاء يطعععععورون 

وعليه فإن مقاربععة التحليععل الاسععتراتيجي التععي   خاصة ويهيكلونها في  طار علاقات استراتيجية
 ة ظاهرة السلطة كنسق للعلاقات داخل التنظيم.تناسب دراس "شال  رو ي يم"أسسها 
ــرو ي يم"يعتبععععر و  ــال  ــ التنظععععيم بنععععاء اجتمععععاعي متغيععععر  ذا اسععععتطاع الارتكععععاز علععععى "شــ

  فهو قائم علععى أسععاس علاقععات اجتماعيععة فاعلةجيات ي المناورات التي تمكنه من  دماج استرات 
 .(1)السلطةهي أساس علاقات 

وزميلععه "مشــال  ــرو ي "لععاا حععاول »ناورات السلطة  ويدرس التحليل الاستراتيجي شكل وم
رات الفععاعلين والبنيععة المنظمععة التععي يععتم فيهععا ذلعع   حيععث يتمتععع كععل فاعععل و فهععم منععا "فريــدير "

يحععاول مععن خععلال هععاه  (2).«شخصععية اسععتراتيجيةبعقلانيععة محععددة خاصععة بععه تسععمح لععه بتععدبير 
 التدابير  يجاد التدابير اللازمة لقضاء مصالحه وتحقيق ملربه.
ا جععزءا مععن السععلطة التنظيميععة وباعتبععار الأفععراد فععاعلين اجتمععاعيين يمكععن لهععم أن يمارسععو 

)الغير رسمية( من أجععل تحقيععق مصععالحهم الخاصععة  وهععاا فععي حععدود  مكانيععاتهم واسععتراتجياتهم 

 
  7  الععدد4مجلعةا الحكمعة للدراسعات الاجتماعية مجلعد  مقال فعي التنظعيم المعداخل النظريعة لدراسعة السعلطةمايدي  زينعب. (1)

 .12ج   2007
  مقعال بمجلعة العلعوم   النظريعة والمفعاهيمmichel crozierالتحليل الاسعتراتيجي عنعد مشعال كعروزي عبد القادر  خربيف. (2)

 .241  ج2007  16العدد   8مجلد الاجتماعية والانسانية 
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التي يملكونهععا  ومععا يظهععر للرلسععاء مععن تصععرفات قععد تبععدو عاديععة يسععلكها العمععال  ففععي حقيقععة 
 الأمر هي أفعال عقلانية تطبق في مناطق الش . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خلاصة الفصل:
لقد كان لتعدد المراجع وتنوعها  واختلاف الدراسات التي لها صععلة بموضععوع البحععث فععي 
الإطعععار النظعععري والمنهجعععي دورا لوضعععع  شعععكالية البحعععث وفرضعععياتها التعععي هعععي أسعععاس مراحعععل 

سعععمح بفهعععم الظعععاهرة ت ي تععع البحعععث العلمعععي  وقعععد تعععم تحديعععد أهعععم المفعععاهيم والمتغيعععرات والأبععععاد ال
 وقياسها  وتمكن من جمع المعطيات من خلال التساللات المطروحة.
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كما تطرقنععا  لععى أسععباب الاهتمععام بموضععوع البحععث ومععا لععه مععن أهميععة علميععة وصععولا  لععى 
ود بلو هععا  كمععا أشععرنا  لععى بعععض الدراسععات السععابقة التععي تناولععو جععزءا مععن نععم الأهععداف التععي 

 .فيهر برلية أخرى موضوعنا  مما سمح لنا بمحاولة التوسع والنظ
أمععا منهجيععا فععتم تحديععد الإجععراءات المتبعععة فععي تطبيععق مراحععل البحععث مععن عينععة مناسععبة 

 ومنهج وأدواته  كي نصل  لى نتائج علمية دقيقة تعطي لنا قدرا من المصداقية.
ووضععععنا المقاربعععات السوسعععيولوجية المناسعععبة للتعمعععق فعععي الموضعععوع وفهمعععه فهمعععا علميعععا 

 تخدم كدراسة سابقة.متخصصا يمكن أن يس
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 تمهيد:
لم يكععن نضععوج النظريععة السسععيولوجية بمعععزل عععن الواقععع الإنسععاني المعععاع  فقععد تطععورت 
نتيجععة التععراكم المعرفععي الععاي جعلهععا تميععل  لععى الأسععلوب العلمععي فععي تفسععير الحيععاة الاجتماعيععة 

ــوس" حيععععث قععععدم  ــود لــ ا لهععععا علععععى أنهععععا: "بنععععاء متكامععععل يضععععم مجموعععععة تعريفععععات "أرنــ تعريفععععً
تعلق بظاهرة معينة  بحيث يمكن أن نستنب  منها منطقيععا مجموعععة وافتراضات وقضايا عامة ت 

  ممععععا يؤكععععد بععععأن النظريععععة السوسععععيولوجية تميععععزت بمفععععاهيم (1)مععععن الفععععروا القابلععععة للاختبععععار"
وتعععععاريف متضععععمنة نصوصععععا وأفكععععارا مجععععردة  تشععععير  لععععى صععععفات عامععععة للظععععاهرة الخاضعععععة 

ي بيئعععة اجتماعيعععة معينعععة  كمعععا تميعععزت للبحعععث  حيعععث لا تعععرتب  بزمعععان ومكعععان معينعععين  ولا بعععأ
بمفععاهيم محععددة بفتععرة زمانيععة معينععة  ومكععان جغرافععي معلععوم الأبعععاد يعكععس محيطععا اجتماعيععا 

 بعينه.
  لا أن هناك تباينا في النظرية السوسيولوجية من حيث:

الإديولوجيات  الموضوعية  التفسير  نوع التفسير )علععى مسععتوى الوحععدة الكبيععرة أو علععى 
الوحدة الصغيرة(  محور الاهتمععام )البنععاء والعمليععة(  والعوامععل المسععتخدمة فععي التفسععير  مستوى 

 )طبييية  بيولوجية  اجتماعية(.
مععععن خععععلال هععععاه الأفكععععار أردنععععا فععععي هععععاا الفصععععل التطععععرل لظععععاهرة السععععلطة فععععي بعععععض 
ليععا النظريات السوسيولوجية التي عالجتهععا حسععب أفكععار روادهععا  كمععا نحععاول تقععديم عرضععا تحلي 

 لها ضمن نظريات سوسيولوجية التنظيم والعمل )علم اجتماع التنظيم والعمل(.
 
 
 

 

 
 .25ج  مرجع سابق   البياتيخضير   ياسر(1)
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 سيولوجية:و : السلطة في الفكر الاجتماعي والنظرية السأولاً 
يععععععرف علعععععم الاجتمعععععاع بكثعععععرة المعععععداخل والاتجاهعععععات الفكريعععععة  ولقعععععد وضعععععع البعععععاحثون 

راء الفكعععععععر الاجتمعععععععاعي والمفكعععععععرون فعععععععي المقعععععععام الأول ظعععععععاهر السعععععععلطة فتععععععععددت حولهعععععععا ل
 والسوسيولوجية العامة.

 السلطة في الفكر الاجتماعي. -1

 السلطة في الفكر الاجتماعي لابن خلدون: 1-1
 ذا تفحصنا الترا  الفكري القديم لعلم الاجتماع  لا بد مععن الوقععوف عنععد أفكععار المؤسععس 

التععععي طرحهععععا فععععي مقدمتععععه   1406-م1332)الأول لهععععاا العلععععم: عبععععد الرحمععععان بععععن خلععععدون 
  لمععا تنطععوي عليهععا مععن قيمععة معرفيععة  وحالععة التجديععد الكامنععة فيهععا  مععن حيععث طبيعععة * الشععهيرة

لعععى النقعععد والتحليعععل وإحكعععام العقعععل فيهعععا  فتظهعععر كجهعععد عقلعععي فيعععه التنعععوع المعالجععة المسعععتندة ع
والفاعلية والحراك المعرفي الدقيق  فالأسلوب والمنهج اللاان اتبعهما ابن خلععدون يكععادا يكونععان 

 متوافقين مع التفكير المعاصر.
 وطرحععه فععي المقدمععة كععان واعيععا بأنععه يؤسععس لعلععم جديععد لععم يسععبقه  ليععه أحععد  لععاا كتععب:
"كأن هاا علم مستقل بنفسه  فإنه ذو موضوع وهو العمران البشععري والاجتمععاع الإنسععاني  وذو 
مسائل وهي بيان ما يلحقه من العوارا والأحوال لااته واحدة بعد أخرى  وهاا شععأن كععل علععم 
مععن العلععوم وضععيية كانععو أو عقليععة... واعلععم أن الكععلام فععي هععاا الغععرا مسععتحد  الصععنعة  

 زير الفائدة... وكأنه علم مستنب  النشأة ولعلمي لم أقه على هععاا الكععلام فععي  ريب النزعة  
 .(1)منحاه لأحد من الخليفة"

نظعععر ابعععن خلعععدون  لعععى المجتمعععع نظعععرة تحليليعععة  حعععاول تتبععععه بالدراسعععة معععن النشعععأة  لعععى 
الفساد  وتردده من الضعه  لى القوة  ومععن النهععوا  لععى السععقوط  يستقصععي أحععوال المجتمععع 

 
 مقدمة كتاب لابن خلدون. *
 .50  ج 2004  1  دار الفكر بيروت  لبنان  طالمقدمةابن خلدون  (1)
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اصععر تكوينععه وتنظيمععه مععن الفععرد والجماعععة  لععى السععلطان والدولععة ومععا تقتضععيه المحافظععة وعن 
 عليه وما ينبئ بفساده وانحلاله.

والدولعععة حسعععب ابعععن خلعععدون ظهعععرت معععن أجعععل تنظعععيم الحيعععاة الاجتماعيعععة وحمايتهعععا معععن 
ى الإنسععان نفسععه  لأنععه مصععدر للعععدوان علععى أخيععه الإنسععان بحكععم فطرتععه   لا أنهععا تتميععز علعع 

 .(1)سائر النظم الاجتماعية بالقهر والإكراه الموجهين للمصلحة العامة
فالسلطة ظاهرة طبييية في البشر ويعطيهععا ابععن خلععدون بعععدا سياسععيا فععي دراسععة العمععران 
البشري عندما يربطها بالتطورات التي تلحق بهاا العمععران البشععري )البععدو  الحضععر(  فقععد ربعع  

ت الجاريعععة التعععي تطعععرأ علعععى العمعععران البشعععري بوجعععود أو فقعععدان كعععل الأحعععدا  الهامعععة والتغيعععرا
العصبية حيث يعتبرها عنصرًا أساسيًا تقوم عليه كل دولة  فالسععلطة مبنيععة علععى العصععبية لأن 

 المل  يحصل بالتغلب  وبالتغلب يكون بالعصبية القوية.
بهعععا  تعنعععي العصعععبية حالعععة ذهنيعععة عاطفيعععة تظهعععر فعععي العلاقعععات والسعععلوكات التعععي تتسعععم

مجموععععة معععن البشعععر فعععي حالعععة البعععداوة التعععي تأخعععا بيعععدها  لعععى الملععع  والسعععلطة  وتبعععرز كنتيجعععة 
 .(2)للصراعات في المدينة أو الدولة

وللعصبية مصدران: الأول بيولوجي يرجع للطبيعة البشرية  والثاني النسععب يرجععع للقرابععة 
رك الععديناميكي للمجتمععع )ذي القربععى(  وأصععحاب العصععبية هععم أسععباب قععوة الدولععة وهععي المحعع 

وهععي قععوة حقيقيععة كامنععة فععي الإنسععان للخلععق والإبععداع والسعععي وبالتععالي: " ن العصععبية وحععدها 
بنععاء مجتمعععا منظمععا سياسععيا  وبالتععالي السععلطة تكععون قععوة  لكععن ابععن خلععدون يشععير  لععى نقطععة 

علعععى  أخعععرى هعععي أن السعععلطة فعععي المجتمعععع القعععوي لا تسععععى  لا  لغايعععة أساسعععية هعععي المحافظعععة
 .(3)العصبية وجودا واستمرارًا"

 
  مصعر  دار المعرفعة الجامييعة  في القوة والسلطة والنفوذ )دراسة في علم الاجتماع السياسعي(رشوان   حميدحسن  عبد ال(1)

 .95  ج 1977
 .130  ج التفكير الاجتماعي عند ابن خلدون مغربي  عبد الغني  (2)
 .225ملحم  حسن  مرجع سابق  ج (3)
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فالسلطة  نتاج  نساني  ولكل صاحب سلطة عصبية التي توصععله للحكععم  فتقضععي علععى 
ر السلطة تنتج عنه نشوء مؤسسات جديدة.  كل العصبيات الضييفة  وتطو 

 السلطة في النظريات السوسيولوجية: -2
  :karl marx(1818-1883السلطة عند  ارل مار س  -2-1

م  " ـــارل مـــار س"تتمثعععل مسعععاهمة  السوسعععيولوجية فعععي تصعععوره الععععام ععععن المجتمعععع  فقعععد 
نظرية عن التطبيقات وعن الدولة وعععن الاديولوجيععاتا فععانتهج منهجععا علميععا فععي تفسععير بعععض 

جتمععع الرأسععمالي مسععتندا  لععى الظععواهر الاجتماعيععة كالسععلطة وخاصععة السععلطة السياسععية فععي الم
 اداة المادية الجدلية.

ه للسيطرة علععى ن أن الدولة وسيلة في يد الطبقة المهيم "مار س"ويرى  ة )البرجوازية( توج 
الدولة وقوانينهععا تكععون الإنتععاج( وقضععاءطبقععة البروليتاريععا )الطبقععة العاملععة التععي لا تملعع  وسععائل 

تضمن الدولة هيمنتهععا تعهععد البورجوازيععة  لععى الدولععة  في خدمة الأقوياء والملكية الخاصة"ولكي
 دارة مصعععالحها العامعععة  وهكعععاا تعلعععو أحيانعععا فعععول الطبقعععات التعععي تعيعععد بنعععاء نظعععام اجتمعععاعي 

 .(1)مهدد
لععاا قععام مععاركس بتحليععل النصععوج القانونيععة واللععوائح الإداريععة والتععي تمثععل سععلطة قانونيععة 

ورجوازيععة المتحالفععة مععع الدولععة ضععد طبقععة البروليتاريععا. هاه الأخيرة تعد  حدى لليععات الطبقععة الب 
فالدولععة تنظععيم سياسععي للطبقععة المسععيطرة اقتصععاديا  أي سععيطرة طبقععة علععى طبقععة أخععرى يحععد  
بينهما صراع " ذا فكل ممارسة سياسععية وحتععى ممارسععة البروليتاريععا تععدور حععول شععيء واحععد هععو 

سية تتجسد في البنية الفوقية ويحدد شععكلها السيطرة ذات العمق الاقتصادي ومنه السلطة السيا
 .(2)السلطة الاقتصادية والاجتماعية أو ما يسمى بالبنية التحتية

 
  دار علم الاجتماع من النظريعات الكبعرى  لعى الشعؤون اليوميعة )أععلام  تعواريخ وتيعارات(فليب كابان  جان فرانسو دورتية  (1)

 .41  ج 2010الفرقة للطباعة والنشر والتوزيع  دمشق  سوريا  
 .81  ملحم  مرجع سابق  ج حسن(2)
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وبالتععالي مصععدر هععاه السععلطة السععيطرة علععى وسععائل الإنتععاج فععلا بععد مععن سععيطرة الطبقععة 
ا فععي العاملة بعد طول الصراع  ويتم  لغاء الدولة بشكل نهائي ويصبح كل فععرد رئيسععا  ومرلوسععً
 نفس الوقو  ويعد الصراع من أجل السلطة صراع من أجل الهيمنة والسيطرة.

فهاه التنظيمات البيروقراطية عمومًا يصععفها بأنهععا شععكل مععن أشععكال للإ تععراب بععالر م مععا 
تؤديه من تنظيم في الحياة الاجتماعية  " لا أنها ما تلبث أن تصبح خارجة عن نطععال سععيطرة 

 البًا ما يشعر هؤلاء العمال بتميعع ز لدوضععاع الاجتماعيععة التععي يشععغلونها فععي الناس وفهمهم  و 
هعععاه التنظيمعععات معععن خعععلال معععا يفعععرا فيهعععا معععن تسلسعععل رئاسعععي محعععدد وإتبعععاع دقيعععق للوقعععو 

 .(1)والاحترام المفرد للسلطة وهي كلها صور للا تراب
يتاريععا علععى أصععبح  زالععة الطبقععات ضععرورة حتميععة لسععيطرة البرول "مــار س"وحسععب طععرح 

السععلطة بععالعنه والقععوة  " ذ يقععوم هععاه الأخيععر بثععورة ضععد الطبقععة المالكععة وتسععتولي علععى عمليععة 
الانتعععاج  فتتحقعععق الديمقراطيعععة المكتملعععة )الكاملعععة( لمعععا تعععوفر معععن التمتعععع بعععالحقول الاجتماعيعععة 

هنععاك  والتحرر الاقتصادي  وعندئا يضمحل نظام الدولة ويزول تبعا لزوال نشأته  فععلا تصععبح
حاجعععة للسعععلطة السياسعععية لأنهعععا فعععي حقيقعععة الأمعععر أداة لقهعععر الأفعععراد وقمعهعععم  ويحعععل المجتمعععع 
الشيوعي النهائي مكان الدولة  وقد أدى هاا الفكر  لى التمييز بين السلطة السياسية للحكومععة 

 كأداة قمع وبين  دارة الأشياء ) دارة الإنتاج في المجتمع الشيوعي عند  اية المنتهى(.
لقععد انتقععد كععارل مععاركس بشععدة أفكععار ودراسععات مععن سععبقه مععن البععاحثين التععي كانععو تتميععز 
بنظعععرة مثاليعععة للظعععواهر  فهعععو معععن وضعععع أسعععس التفكيعععر المعععادي والعععاي فسعععر معععن خلالعععه كعععل 
الظعععععواهر الاجتماعيعععععة )مثعععععل ظعععععاهرة السعععععلطة التعععععي تنشعععععأ بعععععين تععععععارا مصعععععالح الطبقعععععات 

 فكرة سوسيولوجية لأنها علاقة اجتماعية بين طبقتين. الاجتماعية(  ففكرة تحليله للسلطة هي
بظهععور مجتمععع لا طبقععي بععدون وجععود دولععة أو قععانون أمععر لععم  " ــارل مــار س" ن تفععالل 

 يتحقق في الواقع  والإنسان بطبعه يحب التمل  والسيطرة وممارسة السلطة.

 
 .40-39السيد  الحسيني  مرجع سابق  ج ج (1)
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-Roubert Michels  (1876الســــلطة الأوليجار يــــة عنــــد روبــــرت ميشــــل  ) -2-2
1936:  

مععن أهععم الإسععهامات التععي أثععرت النظريععة السوسععيولوجية  "روبرت ميشل " تعتبر تحليلات 
ومهدت لدراسات حديثة في علم الاجتماع السياسي والتنظيمي  "فقدم تحليلا للسياسععة الداخليععة 

عععاد التععي تتبناهععا التنظيمععات الكبيععرة الحجععم والمتعلقععة بقضععايا السععيطرة والصععفوة للكشععه عععن أب 
ا سععمي  بالقععانون الحديععدي لدوليجاركيععة الععاي يعنععي سععيطرة الأقليععة  الديمقراطيععة واقتععرح مفهومععً

 . (1)الصغيرة"
فالقانون الحديدي )الفولاذي( لدوليجاركية يعني تركيععز السععلطة فععي أيععدي القلععة وهععي فئععة 

 ية خاضعة.من القادة والإداريين يمثلون الصفوة  وكل تنظيم مقسم  لى فئة حاكمة وأ لب 
فععي  طععار مفععاهيمي بصععبغة تشععالمية حععول قععدرة الإنسععان علععى  "ميشل "جاءت تحلععيلات 

الحريعععة وعلعععى قيعععام النظعععام العععديمقراطي داخعععل الواقعععع التنظيمعععي  لأن التنظيمعععات ذات الحجعععم 
تشععهد نمععوًا كبيععرًا فععي جهازهععا الإداري  يسععتبعد تحقيععق الديمقراطيععة الحقيقيععة داخلععة  فبععر م مععا 

هاه التنظيمععات مععن  يععديولوجيات تؤكععد المسععاواة وتكععافؤ الفععرج والديمقراطيععة  لا أن كبععر تقننه 
حجمها فرا منطقا كامنععا وراء  زالععة الميكانيزمععات الكفيلععة بمشععاركة الفئععات الفاعلععة فععي اتخععاذ 
القعععرار  حيعععث "وضعععح أن حكعععم الأقليعععة يسععععى دائمعععا  لعععى تثبيعععو الحكعععام فعععي أوضعععاعهم وابععععاد 

 .(2)العمل السياسي"الموظفين عن 
صععحة القععانون الحديععدي لدوليجاركيععة قععام بدراسععة البنععاء الععداخلي  "ميشــل "ولكععي يثبععو 

للحزب الاشتراكي الألماني الاي يفتععرا أنععه تنظععيم قععائم علععى أسععاس ديمقراطععي أكثععر مععن أي 
تنظععيم لخععر  وتوصععل  لععى أن الديمقراطيععة مجععرد شعععار لا أسععاس لععه علععى أرا الواقععع  "وأن 

مو الجهاز الإداري للحزب تسبب في استحالة تحقيق الديمقراطية داخععل التنظععيم  لأنهععا تخلععق ن 
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معوقععات أمععام المشععاركة الفعليععة لدعضععاء فععي العمليععة السياسععية المتمثلععة فععي اتخععاذ القععرارات 
  ومنععععة مشععععاركة الطبقععععة الفاعلععععة فيمععععا يتعلععععق بإصععععدار القععععرارات (1)والإشععععراف علععععى تنفيععععاها"

بسعععبب نقعععص مععععرفتهم الفنيعععة المتخصصعععة الناتجعععة ععععن نقعععص تكعععوينهم  فعععي سعععيال مسعععتحيلة 
سعععيطرة الفئعععات الممارسعععة للسعععلطة ذات ا ليعععات )الفنيعععة والمعرفيعععة والماليعععة(  ممعععا يمعععنحهم قعععوة 

 وامتياز فلا يكونون عندئا محل محاسبة من أتباعهم.
  لأن زيععادة حجععم فإن نمععو الأوليجاركيععة نتععاج للتخصععص وتقسععيم العمععل "ميشل "وحسب 

التنظيمعععات يعععؤدي  لعععى تعقعععد الوظعععائه وتبعععاين الأدوار والأمعععاكن  كمعععا يقلعععل معععن ععععدد الأفعععراد 
القعععادرين علعععى القيعععادة  وبالتعععالي يظهعععر نمععع  منهعععا يقعععوم علعععى الخبعععرة تتعععوفر فعععي القلعععة التعععي 

 سل.ستصبح الحاكمة وتنتج هنا السلطة القائمة على المركز بدل السلطة القائمة على التسل
ويععؤدي تبععاين المراكععز والأدوار  لععى حععدو  انفصععال بععين جماعععة القععوة مععن ناحيععة وبععاقي 
الأعضاء من ناحية أخععرى "فينقطععع الاتصععال وتنعععدم المشععاركة  وفععي خضععم هععاا التحليععل نجععد 
 (2)طبقععة الصععفوة المسععيطرة تععتحكم فععي قنععوات الاتصععال وبكععل مععا يععرتب  بهععا مععن سععلطة وقععوة"

اكمععة علععى تمركععز المعلومععات والسععيطرة علععى قنععوات الاتصععال حتععى تععتمكن فيعمععل الأقليععة الح 
معععن المحافظعععة علعععى مناصعععبها لتحقيعععق الاسعععتقرار والبقعععاء فعععي مراكعععز القيعععادة فتسععععى الطبقعععة 
الحاكمعععة )الصعععفوة( لتحقيعععق مصعععالحها فقععع   فتنفعععرد بالامتيعععازات التعععي تملكهعععا نتيجعععة خبرتهعععا 

تسيير نظام الإدارة وكيفية اتخاذ القرارات كفيل بإبعاد المتخصصة ومستوى التدريب المرتفع  ف
الفئات الكبيرة المحكومة عن طريق الوظائه الأخرى للإدارة  ومنه تستبدل الأهععداف الخاصععة 

 أهداف أخرى تتمثل في تمركز السلطة واستمرار التسل . يبتنمية المشاركة وتحقيقها لأ

 
الجامييعععة    دار المعرفعععة علعععم اجتمعععاع التنظعععيم )معععدخل للتعععرا  والمشعععكلات والمعععنهج الموضعععوعجلبعععي  العععرزال  عبعععدعلي  (1)

 .25  ج 1998الإسكندرية  
  الجزائععر  قسععنطينة: مخبععر علععم اجتمععاع الاتصععال والترجمععة   فعاليععة التنظععيم فععي المؤسسععة الاقتصععاديةصععالح  بععن تععوار  (2)

 . 119  ج 2006
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السوسععيولوجية لإعطععاء دلالععة علععى ظهععور الأولوجاركيععة تعمععل  "ميشــل "لات تحلععي تشععير 
على طمس الأهداف الديمقراطية  وأشارت تحليلاته  لى سععلبية وعععدم مبععالاة الفئععات المحكومععة 
أمام وقائع هاه السلطة طالما أنهععم فععي حاجععة  لععى التوجيععه والإرشععاد  بععل أن الععبعض يرتععاحون 

 ة.  حين يتحمل ا خرون المسؤوليات الإداري 
 : Prierre bourdieuالتحليل السوسيولوجي للسلطة عند بيار بورديو ) -3 -2

ــو" يععععد  ــار بورديـ معععن أهعععم علمعععاء الاجتمعععاع الفرنسعععيين فعععي   Prierrebourdieu)"بيـ
القعععرن العشعععرين  تبنعععى نظريتعععه السوسعععيولوجية علعععى دراسعععة المجتمعععع باعتبعععاره فضعععاء للصعععراع 

طبقعععات الاجتماعيعععة بعععالتركيز علعععى العوامعععل الثقافيعععة والمنافسعععةوالهيمنة  معععع تحليعععل مختلعععه ال
 والرمزية بدل من التركيز على العوامل الاقتصادية.

لتعرية واقع القععوة والهيمنععة والنفععوذ وانتقععاد   bouerdieu)تسعى السوسيولوجية في نظر 
المجتمعععععع الليبرالعععععي المعاصعععععر العععععاي يتميعععععز بعععععالظلم واللامسعععععاواة وصعععععراع الحقعععععول والطبقعععععات 

 الاجتماعية.
ــو"اعتمععد  قععل الععاي يمثععل مجموعععة مععن ح فععي تحليلععه السوسععيولوجي علععى مفهععوم ال"برودي

لمجتمعععع  لعععى مجموععععة معععن الأوضعععاع  وقسعععم اعلاقعععات موضعععوعية قائمعععة بعععين مجموععععة معععن 
الحقععول أهمهععا حقععل السععلطة الععاي يمثععل فضععاء لقععوى محععددة تؤطرهععا علاقععة القععوة بععين أشععكال 
مختلفععة مععن السععلطة ورأس المععال  كمععا أنععه مجععال للصععراعات هععدفها السععيطرة والهيمنععة وفضععاء 

ذلعع  عب  ذ يتواجد فيه أفراد ومؤسسات يشععتركون فععي امععتلاك رأس مععال خععاج  والغايععة مععن لل  
 الرةبة في امتلاك أوضاع مسيطرة داخل الحق ثم السعي لتحريرها.

 ية الواقععععع الاجتمععععاعي والاديولععععوجي والسياسعععع ءمفهععععوم السععععلطة لقععععرا "بورديــــو"فاسععععتخدم 
فضععح التبععاين الطبقعععي بععين البرجوازيععة والبروليتاريععا ووضععع دور المثقعععه لوتوصععل فععي تحليلععه 

لفكعععر التقليعععدي نحععو صعععيا ة مفهععوم حعععداثي عقلانعععي المناضععل العععاي يعععد بمثابعععة أداة لتجععاوز ا
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م صععيرورة المجتمععع وتطععوره الرمععزي والمععادي مععن أجععل كشععه تصععورات الهيمنععة والصععراع ئعع يلا
 على كمية من كميات الواقع.

فععي صععيا ة تصععور لمفهععوم "لبورديــو"وقععد سععاعدت الدراسععات النظريععة والبحععو  الميدانيععة 
أنهعععا "سعععلطة لا مرئيعععة تقعععوم دومعععا علعععى الاختفعععاء  ولا  فقعععدم تفسعععيرا لهعععا علعععى  السعععلطة الرمزيعععة

يمكععععععن أن تمععععععارس  لا بتواطععععععؤ أولئعععععع  الععععععاين يععععععأبون الاعتععععععراف بععععععأنهم يخضعععععععون لهععععععا بععععععل 
  ممععا يجعععل تأثيرهععا أشععد وأقععوى لأنهععا تسععتهدف المسععتوى الععاهني والنفسععي للفععرد (1)ويمارسونها"

المعتععادة كالتقاليععد والقععوانين ومععا هععو بطععرل وأسععاليب منظمععة مبنيععة علععى التسععتر وراء الأقنعععة 
 شائع بين الناس.

والسلطة الرمزية هي القدرة على التأثير في الأشخاج والأشياء وذلعع  مععن خععلال تكععوين 
المعطععى عععن طريععق اليبععارات اللفظيععة  أي عععن طريععق اسععتعمال اللغععة كنظععام رمععزي  فاللغعععة 

السلطة )الرمزية( يجب أن تكون له القععدرة ومن يمارس هاه "قادرة على خلق واقع خاج بها  
علععى توضععيح مقاصععده وإقنععاع ا خععرين بأفكععاره باسععتعمال العنععه الرمععزي علععى الخاضعععين لهععا 

  حيععععث تتععععدخل القععععوة الطبيييععععة (2)الععععاي يبلعععع  تععععأثيره مععععا لا يعععععادل اسععععتعمال العنععععه المععععادي"
تسععتهدف البنيععة الاهنيععة والنفسععية والاقتصادية في تكوينه والسلطة الرمزية تأثيرهععا أعمععق كونهععا 
هعععاه "فعععي هعععاا الصعععدد:  "بورديـــو"للمتلقعععين لهعععا  فهعععي لا تمعععارس  لا بقابليعععة حيعععث يقعععول بيعععار 

السلطة لا تعمل عملها  لا  ذا اعتععرف بهععا  أي  ذا لععم يأبععه بهععا كقععوة اعتباطيععة  وهععاا يعنععي أن 
نهععا تتجععدد بفضععل علاقععة معينععة السلطة الرمزية لا تتجلى في المنظومات الرمزية  وإنما في كو 

 
  2007لنشعر    المغعرب  العدار البيضعاء  دار توبقعال ل3  ترجمة عبد السعلام عبعد الععالي  طالرمز والسلطةبيار بروديو  (1)

 .48ج 
  مقعععال فعععي مجلعععة الأكاديميعععة للدراسعععات الإنسعععانية والاجتماعيعععة  السعععلطة الرمزيعععة عنعععد بيعععار برديعععوالطعععاهر  لقعععوس علعععي  (2)

 .2016  16  العدد 42ج
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تععرب  مععن يمارسععها )السععلطة( بمععن يخضععع لهععا  أي أنهععا تتحععدد ببنيععة المجععال الععاي يؤكععد فيهععا 
 .(1) الاعتقاد ويعاد  نتاجه"
لا يمكنها أن تحكم  لا بالتنسيق مع مععن يقععع علععيهم الحكععم بصععفة  "بورديو"فالسلطة عند 

 حقيقية  تمل  الطاعة بدون اللجوء للقوة.
قععد ربعع  السععلطة باللعععب والحقععل والنسععق فهععي بنيععة اجتماعيععة وفكريععة كمععا ربعع  العنععه و 

نععوع السععيطرة الموجععودة بالهيمنععة ومنععه بنععاء السععلطة وبععأنواع العنععه تتحععدد المجتمعععات حسععب 
ففععي المجتمعععات التقليديععة تتجسععد الصععور الإنسععانية وتكععون العلاقععات اجتماعيععة شخصععية فيععه  

ديثعععة تكعععون العلاقعععات الحديثعععة تكعععون العلاقعععات متحعععررة معععن الأوهعععام أمعععا فعععي المجتمععععات الح 
)مؤسسععة(.ومثال علععى ذلعع  داخععل علاقععات السععلطة السياسععية عنععه رمععزي مصععدره رأس مععال 
اجتمعععاعي يتخعععا شعععرعيته عنعععد مالكهعععا فهعععو وسعععيلة يععععاد بواسعععطتها  نتعععاج الهيمنعععة ععععن طريعععق 

 .(2)اقتصاديالاستثمار الاي هو اجتماعي أكثر منه 
برلية نقدية صراعية حتى في المجال العلمي حيععث  "بورديو"وأخيرا جاءت سوسيولوجية 

تتميععز بالطععابع العلمععي والمنطقععي  فبورديععو يؤكععد علععى ضععرورة الحيععاد لعععالم الاجتمععاع عنععدما 
يبحععث فععي مشععكلة متعلقععة بمجتمععع مععا  أساسععها التنععافس والصععراع والهيمنععة  وهععي مععا يسععميها 

 لوجية.سوسيولوجية السوسيو 
  :1917-1858السلطة الأخلاقية عند اميل دور ا"م ) -2-4

زعيم المدرسة الفرنسية لعلم الاجتمععاع التععي لا تععزال قائمععة  لععى حععد  "اميل دور ا"م"يعتبر 
 ا ن  وقد ثمنو تحليلاته مبادرات كثيرة لإثراء النزعة السوسيولوجية المحافظة.

المتنوعععة فععي مسععار تأكيععد ضععرورة انصععياع الإنسععان لمععا هععو  "دور ــا"م"تتضمن كتابععات و 
يعععة وإجباريعععة  علعععى المعععرء أن يعععتلاءم معهعععا قعععائم ومعععا هعععو محعععي   فالظعععاهرة الاجتماعيعععة  لزام

 
 .48  ج مرجع سابقبيار بورديو  (1)

(2)addi la houari, sociologie et antropologie, chez pierre bourdieu cdition la décourverté, 

paris, 20, p164. 
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تنععاول السععلطة الاجتماعيععة حيععث يعتبرهععا المحععور الأساسععي الععاي يرتكععز  فقععد  (1)وينصاع  ليها
 عليه علم الاجتماع عنده  وكللية صلبة تحقق النظام  ومنه التضامن الاجتماعي.

الحععاكم والمحكععوم   فععي تحليلععه مععن أن الإنسععانية لععم تعععرف التفرقععة بععين "دور ــا"م"ينطلععق 
فالسلطة كانو لكل مجموعة تييف مع بعضها البعض  "وكان لزامععا علععى كععل فععرد ييععيف فععي 
المجموععععة أن يحتعععرم معععا تععععارفوا عليعععه معععن قواععععد  ثعععم ظهعععر بععععد ذلععع  الأفعععراد العععاين اسعععتغلوا 

  وهنععا يلعععب (2)المجموعععة لصععالحهم وقادوهععا تحععو لععوائهم  وهععاا مععا يسععمى بالسععلطة الحععاكم"
الضععب  الأخلاقععي والتنظععيم الاجتمععاعي دورا بععارزا "فالظععاهرة الاجتماعيععة تركيععب خععاج ينشععأ 
من الفعععل ورد الفعععل بععين ضععمير الفععرد مععن جهععة  وبععين العقععل الجمعععي مععن جهععة أخععرى  فهععي 
ليسو مععن صععنع فععرد مععن الأفععراد  ولكنهععا مععن صععنع المجتمععع وتنشععأ بععوحي مععن العقععل الجمعععي 

 .(3)فيه
فكرة السععلطة بالنظععام حيععث يظهععران أنهمععا مترادفععان يعمععلان علععى تكععوين  "مدور ا""ورب  

)وبععدون سععلطة لا يمكععن أن يكععون هنععاك  حسععاس بالواجععب أو حتععى  وتشكيل الشخصية الفرديععة
"فاعتبر السلطة هععي النظععام الاجتمععاعي الععاي اسععتطاع أن يجتععاز عاصععفة  بالحريسة الحقيقية(

فالسلطة كنظام تمارس تأثيرها على فكر وسععلوك الفععاعلين فععي ضععوء النظععام وعليه  .(4)"التاريخ
الأخلاقععي فالأنسععال الاجتماعيععة والسياسععية تتغيععر وتتخععا أشععكالا مختلفععة عبععر التععاريخ  ويبقععى 

ــا"م"مفهععععوم السععععلطة القاسععععم المشععععترك بينهععععا جميعععععا "لهععععاا يؤكععععد  بععععأن المجتمععععع الحععععق  "دور ــ
 .(5)لا  ذا اتضحو السلطة في سلوك الفرد وعقلهوالأخلاقيات الحقة لا توجدان  

 
 .87  ج 1998  عالم المعرفة  اتجاهات نظرية في علم الاجتماععبد الباس   عبد المعطي   (1)
 .112مرجع سابق  ج  رشوان عبد الحميد(2)
 .19  مكتبة نهضة الشرل  القاهرة  ج مبادة علم الاجتماعأحمد  رأفو عبد الجواد  (3)
 .112مرجع سابق  ج  رشوان عبد الحميد(4)
 .116ج   نفس المرجع رشوانعبد الحميد (5)
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ى النظام الععاي يكفععل لهالإحسععاس نح وتعتبر السلطة الأخلاقية سداة شخصية الفاعل والم
 بالواجب والحرية الحقيقية التي حددتها المنطلقات الفكرية.
  بهععا مععن صععرامة وضععغوط  والتععي ب اعتبععر الأخععلال والععدين  حععدى أشععكال القععوة ومععا يععرت 

الععدافع لععدى الفئععات الفاعلععة وتعععزز معنععى الالتععزام الأخلاقععي للتمسعع  بالقواعععد والمعععايير  تخلععق
التنظيميععة  وقععد اتبععع فععي ذلعع  منطععق نظريتععه التععي تقععر أن المجتمععع موجععود داخععل الفععرد  كمععا 
أبعععرز الأهميعععة الاجتماعيعععة والثقافيعععة لتقسعععيم العمعععل العععاي أضعععحى لليعععة فعالعععة تقعععوي التضعععامن 

تسععال بعيدا عن الصراع والقععوة والتععدرج الطبقععي وتأكيععدا للتضععامن الاجتمععاعي والاالاجتماعي  ف
ا بالعلاقعععات المتضعععامنة والمعبعععرة ععععن تكافلهعععا العععوظيفي تلععععب التضعععامن العضعععوي دورا طبيييعععً 

علععى  "لــدور ا"م"لتفعيل ]والسلطة باعتبارها دعامةً أخلاقية تعمل في ضوء المنطلقععات الفكريععة 
لين فععي  طععار مععؤثر الضععب  الععداخلي )الععدوافع( التععي تععثمن  فتعععزز داخععل تنمععي  سععلوك الفععاع

َ  والتنظيمية خاصةً[.  الفرد معنى الالتزام الأخلاقي للتمس  بالقواعد الاجتماعية عامةً
م الاجتمععععاع علععععى أسععععاس لعععع ميععععة لمفهععععوم السععععلطة هععععو قيامععععه لعاومععععا يكععععرس النظععععرة النظ

تخدامه لعععبعض المصعععطلحات المثمنعععة لهعععاا بحفعععظ النظعععام الاجتمعععاعي فعععي ضعععوء اسععع  متمعععاهالا
لتفعيعععل محتويعععات البيئعععة التنظيميعععة  ومنعععه يزيعععد معععن ]تكافعععل(  -تماسععع   -المعععدلول )تضعععامن 

ومنععه نتسععاءل: هععل المحععرك للعلاقععات الاجتماعيععة هععو التماثععل أو التبععاين ؟ التضععامن التكافل و 
دية في منحنى يدعم التضععامن فلوضع التنوع والتباين في المقاصد والاهتمامات والمصالح الفر 

ومنعععه تحقيعععق الأهعععداف  لابعععد معععن وجعععود نظعععام يلعععزم الفعععرد بعععاحترام مصعععالح الجماععععة والالتعععزام 
بقواعععد محععددة  وهععاا يععدور فععي محععور النظععام الأخلاقععي  "فالسععلطة  ذا تكمععن فععي حقيقععة وجععود 

س تأثيره وفعاليتععه القيم الأخلاقية التي تتوقه استمرارها وذيوعها على وجود نم  سلطوي يمار 
 .[(1)على فكر الأفراد وسلوكهم..."

 

 
 .55  ج رجع سابقم سماعيل  علي سعد (1)
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 أهم الانتقادات الموجهة للطر  الدور ا"مي:
لإثععراء التععرا  المعرفععي والسوسععيولوجي  فقععد جسععدت الانتقععادات  "دور ــا"م"ر ععم مععا قدمععه 

بصعععيرة نافعععاة كشعععفو ععععن النزععععة المحافظعععة  ذ أنعععه تعععأثر بظعععروف عصعععره وبالمنعععا  السياسعععي 
ا فععي فرنسععا  حيععث صععا  مشععكلات عصععره علععى هيئععة والاجتمععاعي والثقععافي الععاي كععان سععائدً 

هععل الكثيععر مععن المؤشععرات والعوامععل فععروا حععاول التحقععق منهععا  الأمععر الععاي أدى بععه  لععى تجا
التعععي لهعععا أهميتهعععا داخعععل الواقعععع التنظيمعععي كالصعععراع  التغيعععر فتمسعععكه بتحليعععل ودراسعععة ظعععاهرة 
التضععامن والتماسعع  الاجتمعععاعي قععد جعلعععه يرجععع الصععراع بعععين العمععال وأصعععحاب الأمععوال  لعععى 

 صعععلاحها  حالعععة التفكععع  والفوضعععى الاجتماعيعععة وحعععدو  معععا يععععرف باللاميياريعععة التعععي يمكعععن
 بالتربية والتضامن الاجتماعي.

 ا: السلطة في علم الاجتماع تنظيم وعمل:ثانيً 
نتج عن الثورة الصناعية نمو تنظيمي واسع وبروز مؤسسععات كبيععرة  فععأدى  لععى دراسععات 
حععول هععاه التنظيمععات  تناولععو مختلععه الظععواهر السوسععيوتنظيمية خاصععة ظععاهرة السععلطة  وقععد 

 الاتجاهات والنظريات  فمنها كلاسيكية وأخرى حديثة. كان التناول متنوعا حسب
 السلطة في النظريات الكلاسيكية )البيروقراطية والإدارية :  -1

 السلطة في النظرية البيروقراطية: -1-1

مععن علمعععاء الاجتمععاع الععاين أعطعععوا تحلععيلا شعععاملا  max weber")مــا س فيبــر"يعععد 
الأخلال البروتسععتنتية والععروح الرأسععمالية" ودقيقا للسلطة في معظم كتاباته   ذ يشير في كتاب "

أن  ايعععععة السعععععلطة فعععععي المجتمعععععع تختلعععععه بعععععاختلاف أنعععععواع النشعععععاطات فالسعععععلطة فعععععي النشعععععاط 
الاقتصعععادي  ايتهعععا  رضعععاء الحاجعععات الماديعععة وزيعععادة المعععوارد لأنعععه نشعععاط يقعععوم علعععى المنفععععة 

 ومرتب  بالملكية الخاصة لدفراد.
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اا النشععاط بالععدين  بينمععا فععي النشععاط السياسععي فغايععة "كمععا يسععتبعد عنصععر القععوة ويععرب  هعع 
السلطة هي الاستمرار وديمومة الفئة التي تمارسها  فهو نشاط مرتب  بالسيطرة  فالسلطة هععي 

 .(1)الاحتمالية بأنها قيادة ما يطاع من قبل مجموعة محددة "
بقيععة الصععور فععي كتابععه "الاقتصععاد والمجتمععع" أبنيععة السععلطة وميزهععا عععن "فيبــر"وأوضععح 

الأخععرى كععالقوة والإقنععاع  "فععالقوة هععي أن الفاعععل أثنععاء علاقتععه الاجتماعيععة مععع الفاعععل ا خععر 
تععه  أمععا الإقنععاع فيتمثععل فععي ميكون في وضع يستطيع فيه فرا  رادته بالر م ما يحد مععن مقاو 

 أن أحد الأشخاج عن طريق الحجة والبرهان يؤثر في القرارات التععي يتخععاها أحععد الأشععخاج
 .(2)أو السلوك الاي يؤديه"

ففي حالة القععوة يسععتعمل الشععخص القهععر أو الإلععزام المععادي ممععا ينجععر عليععه سععلوكا معينععا 
لدفراد يحقق مصالحه  أما في حالة الإقناع فالأفراد يتأثرون بالحجج والبراهين التععي يععأتي بهععا 

 الشخص.
ت فيبر كأسلوب تنظيمععي  وتعتبر البيروقراطية من أبرز المسائل التي ظهرت في تحليلا

فهي  دارة قانونية عقلانية تعد السلطة أساسها "فهي قدرة شخص معين في فرا  رادتععه علععى 
المحيطة به وخاصة: الاسععتبداد بالسععلطة والتحيععز  البيئية   وقد تأثر فيبر بالظروف(3)ا خرين"
مالية  فوضععع النمععوذج المحسوبية واختلال العدالة  ونمو التصنيع وظهععور الرأسعع شيوع للحكام و 

المثععععالي للبيروقراطيععععة  هععععاه الأخيععععرة عرفععععو فععععي الحضععععارات القديمععععة )المصععععرية  الصععععينية  
تتميز بخصععائص "فيبر"الرومانية(  ولكن بمفهومها الحديث )في الدول الغربية( وحسب مفهوم 

مععارس تنظععيم مسععتمر للتعععاون الععدائم بععين مجموعععة مععن الأفععراد  أيععن كععل واحععد ي   ذ هععيبنيويععة 

 
 .23-22-21محسن  ملحم  مرجع سابق  ج ج ج (1)
 .144الحميد رشوان  مرجع سابق  ج حسين  عبد (2)
 .51  ج 1998  دار الشرل للطباعة والنشر والتوزيع  التصميم التنظيميالكبيسي  عامر  (3)
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وظيفة محددة  "فهاه الخاصية الطبييية للبيروقراطية ذات النم  النظععري الععاي يفتععرا مسععبقا 
 .(1)أن كل واحد يجب عليه معرفة القوانين ويتصرف وفقا للقيادة التجريدية للنظام الصارم"

وانطلاقعععا معععن التسعععالل حعععول الشعععرعية وممارسعععة السعععلطة والعلاقعععة بينهمعععا أكعععد علعععى أن 
التععي يععؤمن الأفععراد بأنهععا يجععب أن تطععاع  هععاا الاعتقععاد هععي تلعع  تي تتميز بالشععرعية السلطة ال

الععاي ينتهععي بالطاعععة يضععع دائمععا نصععب عينيععه وجععود السععلطة. "بهععاه الوسععيلة فقعع  يمكنععه أن 
يبرز ضرورة اللجوء  لى القوة والعنه  فكععل سععلطة لهععا حععد أدنععى مععن الشععرعية  البععا مععا يكععون 

 .(2)مصيرها الزوال"
وعليععه تحععدد السععلطة عنععد فيبععر بأنهععا "احتمععال أن تطيععع جماعععة مععن النععاس الأوامععر التععي 

ه يتمثعععل فعععي الطاععععة الاختياريعععة لدفعععراد د  فجعععوهر السعععلطة عنععع (3)تصعععدر معععن مصعععدر مععععين"
والتوجيهات القيمية التي تصدر من الشخص صاحب السلطة  فصاحب السلطة له الحععق فععي 

 .اا شرعيً اجتماعي يتمثل في توجيه قيمي يمنح هاه الممارسة طابعً ممارستها في ظل ظرف 
حيث أن الامتثال لدوامر يتم بصفة طوعيععة  ولا يحععث بتععأثير مععن صععاحب السععلطة  بععل 
نتيجععة للضععغوط الاجتماعيععة التععي يمارسععها الأفععراد أنفسععهم  ومنععه "فعلاقععات السععلطة يمكععن لهععا 

التوجيعععه القيمعععي للجماععععة هعععو العععاي يمعععنح ذلععع  أن تنمعععو فعععي الجماععععات الكبيعععرة الحجعععم لأن 
 .(4)الضب  الشرعية"

فالسلطة تستوجب توفر الشرعية التي تعطيها وتمنحها الاستقرار النسبي ويحدد أبعادهععا  
 لى "أن من يملكها يكععون لديععه الحععق فععي ممارسععتها مععن جهععة  "فيبر"وفي موضع لخر يرجعها 

 .(5)ة أخرى"يحد من واجبه طاعته من جه اومن يخضع له

 
(1) sain saulieu renaud sociologie de l'entreprise, presse des wiences palitiques, paris 2e, 

1997, p51. 

 .26محسن  ملحم  مرجع سابق  ج (2)
 .64السيد  الحسيني  مرجع سابق  ج (3)
 .65السيد  الحسيني  مرجع سابق  ج (4)
 .04  ج 2006  مخبر علم الاجتماع والاتصال  علم اجتماع التنظيمرابح   كيباع  (5)
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وبناءً على ما سبق فقد فرل فيبر بين ثلا  مصادر شرعية لممارستها السععلطة  جسععدها 
 بوضوح في كتابه العالم والسياسي حيث يقول:

: السعععلطة "يوجعععد مبعععدئيا ثعععلا  أسعععباب داخليعععة تبعععرر السعععيطرة وهعععي أسعععس للشعععرعية أولاً 
ا: السععلطة التععي ترتكععز علععى خاصععية ثالثععً  ا: السععلطة الكاريزمتيععة ........التقليديععة....... ثانيععً 

 .(1)القانون"
 السلطة التقليد"ة: -

وهعععاا النعععوع نجعععده بكثعععرة فعععي التجمععععات التعععي تجعععد قاععععدتها فعععي الععععادات والتقاليعععد بحيعععث 
يصعععععبح صعععععاحب السعععععلطة مطاععععععا بنعععععاء علعععععى التقاليعععععد والععععععادات التعععععي اتبعوهعععععا منعععععا زمعععععن 

.فالإيمعععان بقداسعععة التقاليعععد والععععادات الاجتماعيعععة هعععي التعععي تقعععوم علعععى أساسعععها هعععاه (2)طويعععل
السععلطة  ويصععبح النظععام الاجتمععاعي مقدسععا لا يمكععن الاعتععداء عليععه  فصععاحب السععلطة بحكععم 

ه ومكانته التي اكتسبها من أصوله التقليديععة المتوارثععة يملعع  الجععاه والنسععب ممععا يجعععل أفععراد سن 
طته  فالشعععرعية التقليديعععة ترتكعععز علعععى الاعتقعععاد العععاي أحدثعععه النظعععام ععععن الجماععععة يقبلعععون سعععل

وهعععاا معععا يبررهعععا  فهعععي بعيعععدة ععععن الصعععي  العقلانيعععة   طريعععق الععععادات المقدسعععة فعععي حعععد ذاتهعععا
فيتبلور تنظيم بنية العمل في  طععار شخصععي  يفتقععد للمعععايير القانونيععة  ولا توجععد فععي ظععل هععاه 

( شخصععية تحععدد أصععحاب السععلطة الشععرعيين تععرب  هععؤلاء ت )مراتععبنععاالسععلطة وظععائه بععل مكا
صععلة خضععوع شخصععي برلسععائهم  وفععي الأخيععر السععلطة هنععا مسععتمدة مععن المكانععة الاجتماعيععة 

 للحاكم وشرعيتها من القيم التقليدية.
  متية :يالسلطة الروحية الملهمة )الكار  -

وصعععفات  تقعععوم هعععاه السعععلطة علعععى أسعععاس معععا يتمتعععع بعععه صعععاحبها معععن مواهعععب وقعععدرات
زمي  ي شخصععععية نععععادرة  فالسععععلطة قائمععععة علععععى القععععدرة الشخصععععية الخارقععععة للعععععادة للفععععرد الكععععار 

فالخاصعععية العجيبعععة والموهبعععة تميعععز هعععؤلاء الأشعععخاج ممعععا يجعلنعععا نرشعععحهم كقعععادة  ونخصعععهم 
 

(1) sainsaulieu renaud. Op, cit, p52. 

 .27حسن  ملحم  مرجع سابق  ج (2)
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بسعععلطة مميععععزة تسعععمح لهععععم بالحصععععول علعععى ولاء وإذعععععان الأفعععراد مثععععل مععععا يتمتعععع بععععه الأنبيععععاء 
  لخ. ن  الأبطال...الزعماء  الثوريي 

"والسعععلطة الكاريزميعععة تقععععوم علعععى علاقعععة  ذعععععان اختيعععاري أو  يعععر اختيععععاري بعععين القائععععد 
 .(1)والتابعين له  وتكون التبيية بمقتضاها لشخص بعينه تستمر بوجوده وتختفي بغيابه"

فالصفات الشاذة ترتب  بسمات كاريزمية شععاذة تسععتخدم الرمععوز الميياريععة لتثبيععو المكانععة 
تثمعععين النجاععععة  وهعععاا معععا يهيكعععل تنظعععيم بنيعععة العمعععل فعععي ضعععوء ميكانيزمعععات روحيعععة أخلاقيعععة و 

ا   ذ تععرتب  بععأنواع القهععر تجعععل اختيععار الإتبععاع  جباريععا فععي ضععوء القواعععد ا مقدسععً بععً حددتها كواج 
س "دورهععا اختيععار الهيئععة الإداريععة طبقععا لععنم  الإخععلاج الشخصععي بعيععدا اللاعقلانيععة التععي تكععر  

م الخبعععرة والوضعععع الشخصعععي للفععععل و"هعععاا معععا يععععزز الملامعععح الديناميكيعععة الوظيفيعععة ععععن نظعععا
لبناءات السلطة  فالعلاقة بين الحععاكم واتبعععاه لا يقععوم علععى أسععاس اتفععال الطععرفين  وإنمععا علععى 

 .(2)أساس الاعتراف المطلق بشرعية سلطته
 السلطة القانونية: -

تقعععوم هعععاه السعععلطة علعععى أسعععاس الاعتقعععاد بالقعععانون  فهعععي تقعععوم علعععى العقعععل والمنطعععق والقواععععد 
ويعتبعععر فيبعععر أن السعععلطة الموضعععوعية هعععي أكثعععر أنعععواع السعععلطة "الموضعععوعية فعععي المجتمعععع  

 .(3)استقرارا وأكثر رشدا"
 
 
 

 
 .71الجامعة للطباعة والنشر  ج   بيروت: دار التنظيمالشرقاوي  علي  (1)
دراسعة مقارنعة لمؤسسعتين عامعة  وعلاقتعه بالوظعائه التنفيايعة لنسعق المعوارد البشعرية  نسعق السعلطة التنظيميعةبلوم اسعمهان  (2)

 .26  ج 2012وخاصة  أطروحة دكتوراه علوم  جامعة باتنة  
(3)Julieu freud, sociologie de weber, 2eme edition, paris, peresses universibairz de France, 

1968, p 200- 201. 
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السععلطة القانونيععة هععي القععدرة علععى التععأثير فععي الغيععر بالاسععتناد  لععى اسععاس قانونيععة تعنععي و 
 أو رسمية أو موضوعية. "وعلى هاا الأساس داخل أي مؤسسة القانون الداخلي هو شرعي  

 .(1) ذ وضع من طرف السلطة التي لها الحق في وضعه
بأنععه يجععب علععيهم الطاعععة ونجد هاا النوع من السلطة في المجتمعات التي يفكععر أفرادهععا 

 لأولئ  الاين يملكون السلطة لأنهم حصلوا عليها ويمارسونها بواسطة القانون.
حععول السععلطة "فيبــر"وبععالعودة  لععى النمععوذج المثععالي البيروقراطععي الععاي ينطلععق مععن فكرتععه 

ل الرئاسعععي سععع القانونيعععة الرشعععيدة  ولععععل معععن أهعععم الخصعععائص التعععي وضععععها للبيروقراطيعععة التسل
فالموظه موجععود فععي  طععار هععاا   ج عن التدرج الهرمي للسلطة  وبوضوح خطوط السلطةالنات 

ا  وتقععوم السععلطة هرميععً  يأخععا شععكلاً   النظام التسلسلي يسمح هاا بوجود بناء متدرج مععن السععلطة
العليعععا بتعيعععين وترقيعععة المعععوظفين العععاين تتعععوافر فعععيهم المعععؤهلات المناسعععبة ععععن طريعععق اختبعععارات 

 .(2)مجموعة من المعايير الموضوعيةمهنية في ضوء 
"ويؤكد فيبر بأن أنسال السلطة أبنية قوية تعمل بطريقة شبه قانونية وتضععفي عليععه القععيم 
شععرعيتها يمارسععها خبععراء ومععدربون حيععث يحععدد مبععدأ التععدرج الهرمععي العلاقععة بععين مكانععة الوحععدة 

 .(3)رسمي والأوامر"وقوتها  كما يحدد شكلها وتخضع هاه الأنسال لقواعد التنظيم ال
 أهم الانتقادات الموجهة للنظرية البيروقراطية: -

 ن الانتقادات الموجهة للنموذج المثالي حول نم  التنظععيم المقتععرح بينععو  فععراط فيبععر فععي 
مثاليتععه ولليععة نموذجععه الععاي لععم يراعععي أدنععى اهتمععام فععالأفراد الععاين يجسععدونه ميععدانيا سععوى أنهععم 

ذلعع  مركزيععة السععلطة الشععديدة التععي مععن اختصاصععها  عطععاء الأوامععر  منفععاون فقعع   زيععادة علععى
 ومراقبة تنفياها  كال  يتوفر النموذج المثالي على خاصيتين أساسيتين هما:

 
 (1)sainsaulieu Op, Cit, p52. 
(2)rené boureau,sociologie géneral 2eme eddition, AES administiation econamique et sociale 

france,p 134. 
 .68السيد  الحسيني  المرجع السابق  ج  (3)
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خاصية التدرج الهرمي والتسلسل الرئاسي وخاصية المعرفة الفنية )تقسيم العمل والتخصععص(  
ن السلطة القائمة على الخبرة الفنيععة  يععؤدي أي بين السلطة القائمة على النظام والانضباط وبي 

سعععتقرار بينهمعععا  فعععبعض الخصعععائص البيروقراطيعععة لا تحقعععق الفعاليعععة لا لعععى حعععدو  صعععراع وال
واقييا وباعتبار هاا النمععوذج القععائم علععى السععلطة القانونيععة تابععو ومسععتقر فقععد أ فععل دور البيئععة 

 مستقرة.في التأثير على القوانين مما يجعلها  ير ثابتة و ير 
 السلطة في النظرية الإدارية: -2-1

 ظهرت هاه النظرية مع بداية القرن العشرين وضمو مدرستين هما:
ــايلور:  -1-2-1 ــدريو تــ ــة لفريــ ــة الإدارة العلميــ ــديريو "أعععععاد  1890"فععععي عععععام مدرســ فريــ

فععي مجععال تقسععيم  Charles babbage" )شــارل  بابــاج"مععا بععدأه  مالاكتشععاف واسععتك"تــايلور
العمعععل وتحديعععد الواجبعععات ليؤسعععس هعععاا الاكتشعععاف  نظريعععة فعععي دراسعععة التنظعععيم تععععرف بنظريعععة 
الإدارة العلميعععة التعععي أصعععبحو الأسعععاس العععاي يعععنهض عليعععه التنظعععيم الصعععناعي فعععي المجتمعععع 

 .(1)الغربي
عععرا لحركععة الإدارة العلميععة التععي تعتبععر التنظيمععات عبععارة عععن  "فريــديرك تــايلور"نشععر 

ث عععععرا المبععععادة الإداريععععة "ولقععععد أكععععد تععععايلور علععععى أن الإدارة علععععم  وأن أنسععععال رشععععيدة حيعععع 
  فمهمعععة (2)الإداري النعععاجح والجيعععد هعععو العععاي يعععنظم المؤسسعععة بطريقعععة ترضعععي صعععاحب العمعععل
هم  وتحديععد ب رجال الإدارة حسب تايلور هو التخطي  بوضع برامج للإشراف عععن العمععال وتععدري 

ن العمععال يمكععن لمشععرف واحععد أن يشععرف عليهم.أمععا نطال الإشععراف الععاي يضععم عععددا معينععا معع 
( أعمععال رئيسععية يةمهمة العمال هو تنفيا أوامر وتعليمات الإدارة  حيث يمثل الوظائه )التنفيا

بينما الوظائه الأخععرى هععي وظععائه مكملععة ومسععاعدة  ومنععه فععأهم أسععس حركععة الإدارة العلميععة 
عقلانيععة  الهيكععل التنظيمععي الرسععمي  تحديععد في تصورها لاستقرار التنظيم الفعععال هععي الرشععد وال

 
 .20  ج 1994  مصر: مكتبة الأنجلو مصرية  1ط دراسات في علم الاجتماع التنظيمي اعتماد محمد  علا م   (1)
 .            12صالح  بن توار  مرجع سابق   ج (2)
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نطعععال الإشعععراف  الاهتمعععام بتنظعععيم العمعععل وتوزيعععع السعععلطة  بمعنعععى أخعععر أن الهيكعععل التنظيمعععي 
يركععععز علععععى نمعععع  التسلسععععل فععععي السععععلطة والمسععععؤولية وتقسععععيم أعمععععا المؤسسععععة وتحديععععد نطععععال 

المععدبرة للمؤسسععة  فععإن أصععحاب السععلطة هععم العقععول  "تــايلور"العمال وحسععب  بالإشراف لتدري 
 أما من لا يملكون سلطة الأوامر والمخططون فهم المنفاون لها.

 : herni Fayol) نظرية التكوين الإداري لهنري فايول -2-2-1
مؤسس نظرية محددة المعالم فععي الإدارة "ففععي كتابععه  "هنري فايول"المفكر الفرنسي يعتبر

ععععالج الموضعععوع علعععى مسعععتوى الإدارة  1916"الإدارة العموميعععة والصعععناعية" العععاي نشعععره سعععنة 
 .(1)جزئية" ةالعليا ومن نظرة كاملة لا من نظر 

وبحكم منصععبه كمععدير عععام لأحععد الشععركات الفرنسععية لسععنوات عديععدة اهععتم بتحليععل الهيكععل 
للمؤسسعععععة حيعععععث أن الافتعععععراا الأساسعععععي العععععاي اعتمعععععده هعععععو أن اسعععععتقرار وكفعععععاءة  التنظيمعععععي

 كفاءة المدير.لالمؤسسة هو انعكاس 
ــايول"لخععص  مجموعععات واعتبععر النشععاطات الإداريععة  (6سععو )أنشععطة المؤسسععة  لععى  "ف

هععي الأهععم فععي اعتقععاده  فالوظيفععة الإداريععة قسععمها  لععى خمععس نشععاطات هي:عمليععة التخطعععي  
التنظععيم  التنسععيق   صععدار الأوامععر  تمثععل هععاه النشععاطات أهععم مععا يقععوم بععه أصععحاب والرقابععة  

السلطة )المديرون( وهاا ما قاده الى تحديععد بعععض الصععفات الإداريععة المتميععزة يجععب أن يتحلععوا 
لقيعععة تتمثععل فعععي خ بهععا وهععي: صعععفات عقليععة تتمثعععل فععي القعععدرة علععى الحكععم والتقعععدير  وصععفات 

ؤديهعععا المعععدير  الإدارة معععن وجعععه نظعععر يم يعععة تتعلعععق بالوظيفعععة التعععي تحمعععل المسعععؤولية  صعععفات فن 
 فن قبل كل شيء. "هنري فايول"

ا للمؤسسععة ممععا كععان نشععاطها وهععي "قواعععد مرنععة قابلععة وقد حدد أربعععة عشععر مبععدأ ضععروريً 
للتطبيععق فععي مختلععه المواقععه  وكععل مععا ارتقععى الفععرد فععي السععلم الععوظيفي ظهععرت حاجاتععه  لععى 

 
 .59ج   2010دار حامد للنشر و التوزيع     الأردن 1ط2003  منظور كلي -ادارة المنظماتحسين  محمد حريم  (1)
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وهععي موجهععة لعمععل المععديرين مععع مراعععاة  (1)ومبادئها وبالتالي اسععتقرار المؤسسععة الإلمام بالإدارة
 ومن بين المبادة التي لها علاقة بالسلطة: الثباتالظروف لأنها لا تتصه 

مبععدأ وحععدة الأمععر: يعنععي وحععدة السععلطة بحيععث يععنص علععى ضععرورة أن يتلقععى المرلوسععين 
ا لتععععارا الأوامعععر فعععي حالعععة تععععدد الرلسعععاء رئعععيس واحعععد  وهعععاا تفاديعععً  معععنالأوامعععر الصعععادرة 

)المشععرفون( ممععا يؤكععد علععى المركزيععة فععي اتخععاذ القععرارات أمععا المبععدأ الثععاني فهععو التععوازن بععين 
أن السلطة لا يمكنها أن تقوم دون مسععؤولية  "فايول"ي هاا الاتجاه يبين السلطة والمسؤولية وف

"ولكعععي يعععتمكن القائعععد أو المعععدير معععن القيعععام بعملعععه علعععى أكمعععل وجعععه  وحتعععى يسعععتطيع تحمعععل 
فعععلا يمكعععن التمتعععع (2)ولعععة لعععهخ مسعععؤولياته يجعععب أن تتسعععاوى هعععاه المسعععؤوليات معععع السعععلطة الم

تمارس السلطة تولد المسؤولية لالا يجععب تفععويض قععدر  بالسلطة دون تحمل المسؤولية  فحيثما
هعععي: الحعععق فعععي  "فــايول"تمكعععنهم معععن انجعععاز الأعمعععال فالسعععلطة عنعععد  رلوسعععينمعععن السعععلطة للم
  صدار الأوامر.

 م الانتقادات التي تعرضت لها النظريات الإدارية:هأ
ن العامععل  لععى التخصععص الععوظيفي المفععرط ممععا يتسععبب فععي فقععدا هععاه النظريععة لقععد اسععتندت -

حبعععه للعمعععل والقعععدرة علعععى الإبعععداع  وزيعععادة الملعععل والعععروتين عنعععده كمعععا وضععععو عمليعععة اتخعععاذ 
القعععرارات فعععي يعععد الإدارة دون  عطعععاء حعععق للعمعععال فعععي المشعععاركة وإبعععداء العععرأي  وأدى الاهتمعععام 
المفعععرط بالجانعععب المععععادي للعمعععل )معععن أجععععوز  تحفيعععز معععادي(  لععععى  لغعععاء الجوانعععب الإنسععععانية 

 اعية في تنظيم العمل.والاجتم
 ن النظرة العلمية الموضععوعية لهععاه النظريععات أ فلععو ظععاهرة الصععراع التنظيمععي بععين العمععال  -
المحيطععة بععه   البيئيععة بيععنهم وبععين الإدارة  ونظععرت للمؤسسععة كنسععق مغلععق بعيععدا عععن التععأثيراتو 

  ن هاه التعليمات والأحكام العامة لا تصدل  لا تحو ظروف معينة.
 

مجلعة دراسعات فعي  تعأثير نسعق السعلطة التنظيميعة علعى الاسعتقرار فعي المنظمعة محمد شرايطية  همعال عبعد المالع   مقعال: (1)
 .175ج  2017  01علم الاجتماع المنظمات العدد 

 .236  ج 1998الجزائر: دار المحمدية    2  طاقتصاد المؤسسةناصر  دادي عدون  (2)
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 السلطة في النظريات الحديثة-2
 :النظرية البنائية الوهيفية -2-1

نحعععاول ععععرا  سعععهامات بععععض مفكعععري وبعععاحثي البنائيعععة الوظيفيعععة فعععي تنعععاولهم للسعععلطة 
 داخل المؤسسة  أمثال تاركوت بارسونز  روبرت ميرثون  ألفن جولدنر  ايمتاي اتزيوني.

  :Talcot Parsons(  1902- 1979)إسهام تالكوت بارسون  -2-1-1
ا عععن النسععق الاجتمععاعي فععي دراسععة ا عامً ا نظريً أن يطبق  طارً   "تالكوت بارسون"حاول "

وتحليععل التنظيمععات فععي مؤلفععه "البنععاء والعمليععة فععي المجتمعععات الحديثععة" فكانععو محاولتععه معبععرة 
 .(1)"عن مظهر حقيقي للالتقاء النظري في هاا الميدان

التنظيم نسععقا فرعيععا مععن النسععق الأكبععر )المجتمععع(  والقععيم الموجععودة فععي  "بارسون "عتبر ا 
التنظيم التي تتسق مع قيم المجتمع بصفة عامة هي التي تمنح أهداف التنظععيم طابعععا شععرعيا  
لععاا يعععد هععاا الأخيععر )التنظععيم( منفععاا للمتطلبععات الوظيفيععة التععي يسعععى المجتمععع فععي تحقيقهععا  

تحقيقها يتم بفرا  جراءات تنظيمية  ومنه فقععد  فإن بيا وواضحة نس   ددةالأهداف مح   وبما أن  
بناءات السلطة كأداة ضب  وتحكم  ترتكز على قيمة القواعد الميياريععة الرسععمية "بارسون "د حد  

)القعععععععيم التنظيميعععععععة( كلليعععععععة تسعععععععتخدم للضعععععععب   وضعععععععرورة الامتثعععععععال وطاععععععععة للقواععععععععد وفعععععععق 
الحديثعععة فعععي ممارسعععتها للسعععلطة نهجعععا رشعععيدا يتسعععق معععع الأسعععس تنتهج التنظيمعععات و شعععرعيتها."

التلالمية  وتعتمد على المنافسة والإقناع أكثر مععن اعتمادهععا علععى  صععدار الأوامععر والتعليمععات 
لاا يعتبر التنظيم وجها لنشععاط رسععمي موجععه  (2)لتتبلور كتخطي  عقلاني لما هو  ير عقلاني"

 لإنجاز هدف معين.
فهععو يؤكععد علععى مسععألة التععوازن والتكامععل داخععل "لبارســون "ار النظععري "وإذا تفحصععنا الإطعع 

الإدارة بالوظيفعععععة معععععثلا تقسعععععيم العمعععععل  -التنظيمعععععات بعععععين الأنسعععععال الفرعيعععععة بعضعععععها بعععععبعض

 
 .217  ج مرجع سابقمحمد  علي محمد   (1) 
 .21بلوم اسمهان  مرجع سابق  ج ( 2) 



 الفصل الثاني ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ سوسيولوجية السلطة

 

76 
 

بمعنععى أنععه ينشععأ مبععدأ التعععاون بععين الإدارة )كمركععز للسععلطة( والعمععال    (1) بععالمؤهلات الفرديععة
ويععة لهيكلعععة التنظععيم والتسلسعععل الرئاسعععي مععن أجعععل بنعععاء ويطمععس مبعععدأ الصععراع  كمعععا تعطعععى أول

 حدود نسق السلطة.
المؤسسة كنسق اجتماعي تتكون من ثلا  أنسععال فرعيععة هععي النسععق  أن  "بارسون "ويرى 

الإداري يتكعععععون معععععن الععععععاملين فعععععي الجهعععععاز الإداري والنسعععععق الفنعععععي يقتصعععععر علعععععى الععععععاملين 
مي يتكععون مععن الهيئععة الإداريععة العليععا التععي تتععولى المباشععرين للعمليععة الإنتاجيععة  والنسععق النظععا
. بمعنععى أن  الإدارة العليععا هععي التععي تملعع  السععلطة (2)وضععع السياسععات العامععة والبيئععة الخارجيععة

د البيئة الخارجية.  بحكم أنها تضع الخط  وتتخا القرارات وتحد 
  :Robert Merton)إسهام روبرت ميرتون -2-1-2

ا لنظريتععه المتوسععطة المععدى التععي تأخععا موقفععا وسععطيا بتقععديم  طععارً  "ميرتــون روبــرت "أسهم 
بععين النظريععات الصععغرى والكبععرى  وتسععاعد علععى تفسععير مجععالات تنظيميععة مختلفععة  وقععد صععا  

 -المعوقععات الوظيفيععة-ثلاثععة مفععاهيم أساسععية هععي الوظععائه الظععاهرة مقابععل الوظععائه الكامنععة 
 بعنوان البناء البيروقراطي والشخصية. 1940سنة البدائل الوظيفية  في مقال نشره 

أن المجتمع يتكون من بناء اجتماعي يختله حسععب أهميتععه  وأن لكععل  "ميرتون "يفترا 
ضععرورية لبنععاء المجتمععع ويعتبععر التععوازن ر عنصععر مععن عناصععر البنععاء وظيفععة اجتماعيععة أو أكثعع 

 .(3)سبياعناصر ثابتة ن الشكل العلاقات المتبادلة بين تم من خصائصها  و 
بتحليععل البنععاء الاجتمععاعي الرسععمي المععنظم  لععى عناصععر )أنمععاط للنشععاط(  "ميرتــون "قععام 

سلسعععلة الأفععععال المترابطعععة بأهعععداف التنظعععيم  معععنمحعععددة بوضعععوح  تتكعععون معععن الناحيعععة المثاليعععة 
ا  أي أن الأفعععال تعمععل علععى تحقيععق الأهععداف  فععالتنظيم )المؤسسععة( يتكععون مععن ا وظيفيً ارتباطً 

 
 .160صالح  بن توار  مرجع سابق  ج  (1) 
الجزائريععة للنشععر   الجزائععر: دار 1  طالتنظععيم الحععديث للمؤسسععة )التطععور والمفهععوم(بلقاسععم  سععلاطنية  اسععماعيل  قيععرة.  (2) 

 .12  11  ج ج 2015والتوزيع  مصر  دار الفجر للنشر والتوزيع  
 .103خالد  حامد  مرجع سابق  ج  (3) 
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بحيعععث كعععل وظيفععة تتميعععز بععععدد معععن الالتزامعععات  اسلسععلة معععن الوظعععائه متسلسعععلة فععول بعضعععها
بمعنععى أن لكععل وظيفععة مسععؤولية معينععة   (1)ةسععمي  دة وفقا للقواعد والتعليمععات الر  والامتيازات محد  

يعععرى أن السعععلطة مرتبطعععة بالوظيفعععة لا بالشعععخص العععاي  "فميرتـــون "وسعععلطة تكمعععن معععن أدائهعععا  
لهعععا جوانعععب معععن العععداخل  حيعععث أكعععد أن  "ميرتـــون "والبيروقراطيعععة حسعععب   يعععؤدي هعععاه الأخيعععرة

القواعد التنظيمية والإجععراءات البيروقراطيععة لهععا وظععائه كامنععة تتمثععل فععي تصععلب وجمععود سععواء 
في التعامل داخل التنظيم أو في التعامل مع العملاء  "لاا يجب البحععث عععن البععدائل الوظيفيععة 

لية فععي العمععل  بحيععث تعطععى للقضاء علععى المعوقععات كععإثراء الوظيفععة وإعطععاء قععدر مععن المسععؤو 
للعامعععل حريعععة أكبعععر فعععي التصعععرف  ودرجعععة أكبعععر معععن الاسعععتقلالية والرقابعععة علعععى عملعععه لعععيحس 

 .(2)بمسؤوليته
 : Alvin Gouldner)إسهام ألفن جولدنر -2-1-3

أن على الرلساء ممارسة الإشراف المباشر مععع العمععال كععي تظهععر  "ألفن جولدنر""يؤكد 
حيعععث تظهعععر سعععلطة التنظعععيم أثنعععاء تأديعععة الرلسعععاء  (3)اكهعععا ولمسعععها علاقعععات القعععوة ويسعععهل  در 

لأعمالهم مع من هم تحو  شرافهم  لأن المستويات الرئاسية العليا تسععتعين بالقواعععد التنظيميععة 
دة لإجعععراءات العمعععل(. فتعععنظم كيفيعععات العمعععل  للمؤسسعععة )القعععوانين والتعليمعععات والأوامعععر المحعععد  
 ساء من معرفة معدل الأداء.وتحدد مستويات الوظائه الكبرى مما يمكن الرل 

وفععي تحليلععه للمشععاكل التععي تنععتج مععن خععلال التفاعععل بععين سععمات التنظععيم وحاجاتععه  لععى 
وجود تنظيم تلقععي داخلععه  )باعتبععاره نسععق لععلإدارة العقلانيععة( يؤكععد جولععدنر أنععه  ذا كانععو سععلطة 

ين تظهعععر العععرئيس تسعععتمد شعععرعيتها معععن الخبعععرة التخصصعععية الحديثعععة المغعععايرة لخبعععرة المرلوسععع 
المشاكل  حيث لا يسلم هؤلاء من سلطة مدير مؤسستهم  وكمثال علععى ذلعع :  ذا كععان العمععال 
من ذوي الخبععرة فععي الهندسععة الميكانيكيععة  فععإنهم يخضعععون  لععى سععلطة رئيسععهم الععاي تخصععص 

 
 .105محمد  علي محمد  مرجع سابق  ج  (1) 
 .147  146بلقاسم  سلاطنية   سماعيل  قيرة. مرجع سابق  ج ج  (2) 
 .98  97السيد  الحسيني  مرجع سابق  ج ج  (3) 



 الفصل الثاني ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ سوسيولوجية السلطة

 

78 
 

هعععو التضعععارب بعععين  "جولـــدنر"فعععي الإلكترونيععع  فقععع   ويمكعععن  ضعععافة مشعععكل لخعععر أشعععار  ليعععه 
ة والسععلطة التنفيايععة  ويقتععرح بععأن يتنععازل الععرئيس عععن ممارسععة الضععب  علععى السععلطة الاستشععاري 

 العمليات الفنية  ويركز على أداء العمال من أجل تحقيق أهداف المؤسسة.
 : Amiti Etzioni)إسهام إ"متاي إت يوني -2-1-4

وضع  طار جديد لنظرية تعتمد على ما يعرف بعلم الاجتمععاع الوحععدات  "ت يوني"إحاول 
الكبععرى  الععاي يركععز علععى دراسععة الخصععائص العامععة والشععاملة لهععاه الوحععدات ومعرفععة العوامععل 
التي تسععهم فععي تحقيععق أهععدافها الاجتماعيععة عععن طريععق الاعتمععاد علععى أنسععال الضععب  والتوجيععه 

 .(1)الاجتماعي
لتنظيم بوصفه وحدة اجتماعيععة كبيععرة متباينععة مععن حيععث الاهتمامععات  لى ا "ت يوني"إنظر 

والمصعععالح التعععي تعععدافع عنهعععا  و"كعععال  اشعععتراك هعععاه الجماععععات فعععي بععععض القعععيم الاجتماعيعععة 
واختلافهععا فععي أخععرى  ممععا ينععتج عنععه وجععود جمععاعتين متصععارعتين  جماعععة العمععال وجماعععة 

  فيرجعععع (2)لطة وأخعععرى  يعععر مالكعععة لهعععاالإدارة  بمعنعععى هنعععاك صعععراع بعععين جماععععات تملععع  السععع 
فقععد بععين فععي كتابععه المجتمععع الفعععال أن أنسععال "سععبب الصععراع التنظيمععي  لععى السععلطة  وعليععه 

 :(3)"الضب  والتوجيه تقوم على عنصرين
ويتمثععل فععي عععدد مععن القععدرات النسععقية علععى التنظععيم الععااتي والمراقبععة واتخععاذ القععرار الضــب : -أ

 مصدر القوة والتعبئة.والسيطرة باعتبارها 
فععالمجتمع الفعععال هععو الععاي يتميععز بارتفععاع القــدرة علــى التكــوين وتوافــق اجراء والإجمــاع: -ب

 معدل الإجماع والضب .
مفاهيم ماركسية كالا تراب التنظيمي الناتج عن هاا الصراع )بععين  "ت يوني"إلقد استعار 

يمكععن أن تكععون لععه جوانععب مر وبععة  القععيم  والسععلطة والمصععالح(  لكععن بوجهععة نظععر ايجابيععة  ذ
 

 .105خالد  حامد  مرجع سابق  ج  (1) 
 .172  171صالح  بن نوار  مرجع سابق  ج ج  (2) 
 .105خالد  حامد  مرجع سابق  ج  (3) 
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أيضعععا فعععي بععععض الظعععروف  وفعععي كعععل أنعععواع المؤسسعععات ععععل اخعععتلاف أهعععدافها  تؤكعععد أفكعععار 
نبنيععه لأساسععيات الاتجععاه البنععائي الععوظيفي الععاي يعتبععر التنظععيم نسععق اجتمععاعي مكععون "ت يوني"إ

 من أجزاء ذات تساند وظيفي.
 :البنائية الوهيفيةأهم الانتقادات الموجهة لرواد 

 ن النظريععععة البنائيععععة تناولععععو السععععلطة  فجمعععععو بععععين مسععععائل الضععععب  والتكامععععل والتغيععععر 
والصعععراع فعععي منظعععور تعععوازني  بمعنعععى أن التنظيمعععات أنسعععال اجتماعيعععة يسعععود بينهعععا نعععوع معععن 
الاعتمععاد المتبععادل هععدفها  يجععاد الحلععول لمجموعععة مععن المشععكلات حتععى يمكععن لهععا الاسععتمرار 

 ء.والبقا
التسعععاند العععوظيفي العععاي يععععد معععن ركعععائز هعععاه النظريعععة وركعععز علعععى  "جولـــدنر"همعععل أ لكعععن 

فععإن  سععهامه بمثابععة  عععادة  "لات يــوني"الصراع النععاتج بععين السععلطات فععي المؤسسععة  أمععا بالنسععبة 
مهمععا كععان  صععيا ة للفلسععفة الماركسععية ر ععم أنععه لععم يسععتثني ظععاهرة الا تععراب فععي كععل مؤسسععة

 .نوعها
 

 رية السلو ية:النظ -2-2
تنطلق هاه النظرية من فكرة رئيسية مفادها أن العنصر البشععري فععي المؤسسععات الحديثععة 

ك التنظيمععي بدقععة  وقععد تناولععو هععاه و د السععلهو الاي يحقق الأهداف ولن يععأتي هععاا  لا  ذا حععد  
 النظريات السلطة بمفاهيمها الخاصة.

 :نظرية العلاقات الإنسانية -2-2-1
علععى وجععود ازدواجيععة سععلطوية   E. Mayo")لــتن مــايوإ"التي أسسععها النظريععةركزت هععاه 

داخل المؤسسة  السلطة الرسععمية الناتجععة عععن الهيكععل التنظيمععي  والسععلطة  يععر الرسععمية وهععي 
ا مععا   وكثيععرً استراتيجيتها اياتها وتعبر عن  دمتعلقة بالقائد  وهي التي تنبع من الجماعة وتجس

س )المعععدير( الرسعععمي  يكعععون الإيمعععان بشعععرعية سعععلطة القائعععد أقعععوى معععن الإيمعععان بشعععرعية العععرئي 
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فيكون نفوذ الأول أنجع من نفوذ السلطة الرسععمية التععي تبععدو مفروضععة عنععوة وليسععو لهععا سععوى 
 الشرعية البيروقراطية أي المعرفة المختصة والمكانة في السلم الرئاسي.

لعععاا يوصعععي مدرسعععة العلاقعععات الإنسعععانية المتصعععرفين بحسعععن اختيعععار الرلسعععاء الرسعععميين 
اتهم الإنسعععانية والأخلاقيعععة  زيعععادة علعععى قعععدرتهم الفنيعععة وهعععاا حتعععى يكونعععوا بالاعتمعععاد علعععى صعععف

مقبولين مععن طععرف المرلوسععين  ويجلبععوا الشعععور بشععرعية سععلطتهم  ويتحقععق النفععوذ  كمععا يجععب 
ميععدان العلععوم السععلوكية كععي يطلعععوا فععي تكععوين الرلسععاء الععاين لا يتصععفون بالخصععال المرجععوة 

 ثرات على السلوك.على خصائص النفس البشرية والمؤ 
ولععو حللنععا هععاا الاتجععاه فععي التصععرف البشععري وتوزيععع السععلطة  فقععد أضععاف شععرعية  لععى 

ا الشرعية العقلانية التععي يتمتععع بهععا الرلسععاء الرسععميون ممععا يجعععل المرلوسععين يخضعععون  تلقائيععً
لأشععخاج يمتععازون عععنهم بفضععائل ويععدركون طموحععاتهم ورةبععاتهم وكععل هععاا يزيععد مععن الشعععور 

 .(1)ة السلطة ونجاعة النفوذبشرعي 
 :D. MC Gregorلدوغلاس ماك جريجور  Yو Xنظرية  -2-2-2

مععن أهععم مؤسسععي المععدخل الجديععد للعلاقععات الإنسععانية حيععث يقععدم  MC Gregor)يعتبععر
 نظرية في الطبيعة الإنسانية.

جععاءت النظريععة الأولععى كانتقععاد  Yنظرية و Xنظريتين هما: نظرية  "ماك جريجور"وضع 
م د  ا فععي النظريععة الثانيععة فقععد قعع لنظريععة الكلاسععيكية مععن حيععث تعاملهععا مععع العنصععر البشععري. أمعع  ل

 سععهامه ووجهععة نظععره فععي المجععال الصععحيح لهععاا التعامععل مععن أجععل  حععدا  تععوازن بععين أهععداف 
 :النظريتين الفرد وأهداف المؤسسة معا  كما ركز على توضيح علاقات السلطة في كلتا

: يعتبر العمل شيئا  ير محبب لنفوس الأفععراد   ذ لابععد مععن اسععتخدام القععوة Xالنظريةفي 
معععن أجعععل تحقيعععق الأهعععداف التنظيميعععة وقعععد سعععميو المؤسسعععة فعععي هعععاه الحالعععة  لانتعععزاع الطاععععة

 
   1993  سوريا: دار قتيبة للطباعة والنشر  1  طوالسلوك التنظيمي علم النفس الاجتماعيمقدمة في ل   رياا  الز  -(1) 

 .171ج 
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  لأنععه Xبالمنظمة السلطوية  فالسلطة الرسمية والإجبار هما حجر الزاوية في مفهععوم النظريععة 
بموجبهعععا )السعععلطة الرسعععمية( تتحعععدد مراكعععز السعععلطة وأدوار الرلسعععاء ضعععمن الهيكعععل التنظيمعععي  
"فمصدر السلطة نابع من حق شرعي هو حق الملكية  بحيث يمتلعع  أصععحاب المنظمععة الحععق 

ليععه السععلطة هععي القععوة المحفععزة التععي توجععه العمععال نحععو تحقيععق الأهععداف فععي فععرا الطاعععة وع
 .(1)وتلبية الطاعة والامتثال لديهم

امتثعععال و تععععد السعععلطة الرسعععمية حعععق قعععانوني تعطعععي للرلسعععاء الحعععق فعععي اسعععتخدام القعععوة  
المرلوسععععععععععين  لأنهععععععععععم يفضععععععععععلون تععععععععععوجيههم مباشععععععععععرة وبشععععععععععكل تفصععععععععععيلي. "لهععععععععععاا انطلععععععععععق 

(MCGregor العلاقة بين العمال ورلساء العمععل المباشععرين هععي علاقععة اعتمععاد  من فكرة أن
حاجاتهم  كالاستمرار في العمععل  أو الحاجععة  لععى ل  وتكامل لما يحققه الرئيس من  شباع الكثير 

الترقيعععة أو زيعععادة الأجعععر والأمعععن داخعععل المؤسسعععة  ويتضعععح هعععاا الاعتمعععاد أكثعععر بعععين المعععدير 
 .(2)والمدير المساعد

ينص علععى وجععود منبععع لخععر للسععلطة  اا لخرً طرحً لا  Mc Gregor): قدمYالنظريةفي 
ا معتمععدا علععى مبععدأ قبععول السععلطة الععاي يعععد  ا فععي اسععتخدام السععلطة الرسععمية  "وقبععول هامععً جانبععً

المرلوسين لسلطة رلسائهم تتم عن رةبة واقتناع  فالطاعة والامتثال الحقيقيين لا يأتيععان عععن 
ب  بل عن طريق ديمقراطية معتمدة على المشاركة والحوافز المعنوية مععن طريق الثواب والعقا

 .(3)أجل الاقتناع لدى المرلوسين

ومنععععه فقععععد سععععلم أن السععععلطة تمثععععل مبععععدأ جوهريععععا فععععي نظريععععة التنظععععيم  ويقصععععد بالسععععلطة 
الشخصية حق الرئيس في التمتع بالقوة من خلال قيامععه بععدوره فععي الوظيفععة التععي يشععغلها حتععى 

لععه أن يحقععق مععا تتطلبععه مععن أهععداف  وأن علاقععة الاعتمععاد المتبععادل تمثععل حقيقععة هامععة يمكععن 

 
  ج 2007  الأردن: دار الفعرات للنشعر والتوزيعع  الإدارة المعاصعرة )التخطعي   التنظعيم  الرقابعة(عمر  وصفي عقيلي   (1) 

 .126  125ج 
 .175صالح  بن نوار  مرجع سابق  ج  (2) 

)3(Lasary, tout sur management. Alger: dar el athmania édition, p 59. 
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أ فلتها النظريات الكلاسيكية  كما أن المرلوسين القادرين على تعلععم كيفيععة الععتحكم الفعععال فععي 
 الاات يسمح لهم في تحقيق أحد المؤشرات الهامة في النضج.

 :الاجتماعية )الاتجاه التفاعلي النظرية النفسية  -3-2-2
وأحرزت الدراسات في المجال النفسي الاجتماعي تقععدما ملموسععا حينمععا أخضعععو مفهععوم 
التفاععععل للمعالجعععة الدقيقعععة مسعععتندة  لعععى دراسعععة الجوانعععب التفاعليعععة  وقعععد ذهعععب أصعععحاب هعععاا 

فرادهععا مععن ومععا يشعععر بععه أ الاتجاه  لى دراسة الجماعة من خلال ما يبال داخلها من نشععاطات
 أجل أن يدخلوا في علاقات متبادلة )علاقات تفاعل(  ومن أهم الإسهامات في هاا المجال:

 George Homans:إسهام جورج هومن -1-3-2-2

يقر أن المشكلة التي تواجه القائد صاحب السلطة تتمثععل فععي الحفععاظ علععى حالععة التععوازن 
الطريعععق الموصعععل  لعععى  ععععننحععراف فععي جماعتعععه معععن أي تغييعععر قععد يطعععرأ عليهعععا يعععؤدي بهعععا للا

هدفها  "فالقائععد الععرئيس ينقععل جماعتععه مععن حالععة اجتماعيععة  لععى حالععة أخععرى مععن خععلال  صععداره 
لدوامعععر التعععي تحكعععم سعععلوك أعضعععائها  علعععى أن الأوامعععر لا تختلعععه فعععي نظعععره ععععن المععععايير  

علععى التفاعععل  فكليهمععا يتعلععق بمععا ينبغععي أن يكععون عليععه السععلوك  تنشععأ هععاه الأوامععر والمعععايير
. ويمكن أن يكون فارقععا بععين هععاه الأوامععر والمعععايير  (1)بين الأعضاء كما يقدمها الرئيس نفسه

حيععث تطبععق الأولععى علععى التغيععرات المسععتقلة فععي السععلوك  أمععا الثانيععة تطبععق للمحافظععة علععى 
التوجيهعععات  الخطععع   السعععلوك القعععائم  وتمثعععل جميعهعععا جملعععة معععن القعععوانين  الععععادات  العععنظم  

 .التعليمات  النصائح  المقترحات...  لخ
فإذا أصععدر صععاحب السععلطة أمععرا لفععرد فععي جماعتععه وقبلععه الفععرد وضععب  نشععاطه وفقععا لععه  

 لععى القععادة علععى "جــورج هومــان "عندئا يقال أن هاا الأمر يحمل سلطة  وبناءً على هاا نظععر 
ا للآخرين  فهم ليسوا مجععرد أشععخاج أنهم أشخاج في موضع السلطة يمكن لهم أن يفوضوه

: أن أعضعععاء "هومـــان "يبعععدون التفاععععل فعععي جمعععاعتهم. ومعععن أهعععم الحقعععائق التعععي توصعععل  ليهعععا 

 
 .109  ج مرجع سابق ي  جلبعلي  عبد الرزال  (1) 
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الجماععععة يطيععععون الأوامعععر بعععدون شععع  فيمعععا  ذا أصعععدرها شعععخص يكعععون فعععي موضعععع السعععلطة 
ية عععن المعترف بها  " ذا كانو هاه الطاعة لدوامر تتحقععق فععي التنظيمععات والجماعععات الرسععم

طريععق شععغل مععن يصععدر الأوامععر أحععد المناصععب التععي تخععول لععه السععلطة  نضععيف لهععا المكانععة 
الاجتماعية العالية في جماعة  ير رسمية  ويسعى  لى تحقيق أهداف الجماعة ويحععافظ علععى 
مكانته واهتمامه لمصالح الجماعة  وتجنب اتخاذ القرارات التي يعرف أنها سوف لا تجد قبععولا 

 .(1)من خلال قنوات اتصال مناسبة هال اوتمريرً 
كمععععا يشععععجع جماعععععة التفععععاعليين الاتصععععال الحععععر بععععين الععععرئيس والأعضععععاء بفععععتح قنععععوات 

العععرئيس والأعضعععاء(  وخاصعععة بعععين العععرئيس ومسعععاعده لحفعععظ بعععين الاتصعععال فعععي الاتجعععاهين )
 مكانته في الجماعة.

 George Simmelإسهام جورج  ميل -2-3-2-2

السيطرة أو القيادة صورة في الجماعة الصغيرة  مبنية على أسععاس الإلععزام يؤكد على أن 
وعلععى الحريععة الشخصععية لمععن يخضععع لهععا  "ومععن هنععا كععان بنععاء السععلطة ينطععوي علععى الجانععب 

يولوجي يتمثعععل فعععي التفاععععل  ولعععه دلالعععة فعععي الحيعععاة الاجتماعيعععة  وإذا كانعععو المؤسسعععة سععع السيو 
 دالقوة  لععى عنصععر الأهميععة  فععإن السععلطة تتميععز بقععوة الفععر تفتقععر  لععى وحععدة الشخصععية المميععزة بعع 

 .(2)وتصل هاه الفردية واعية بااتها
 :أهم الانتقادات الموجهة للأصحاب النظرية السلو ية

لقعععد ارتبطعععو تحلعععيلات أصعععحاب الاتجعععاه السعععلوكي عمومعععا بتفسعععير المشعععكلات المرتبطعععة 
مادها على عامل واحد فق   مما يصعععب بالعلاقات والتفاعل والسلوك الفردي والجماعي  واعت 

وجععود ذلعع  مععن الناحيععة الواقييععة  وهععاا لأنععه يتععوفر علععى مجموعععة مععن العوامععل والأسععباب التععي 
تععدخل فعععي تفسععير هاتعععه المشعععكلات مععن الناحيعععة الواقييعععة  "ولعععل معععا يععععاب علععى هعععاا الاتجعععاه 

 
 .152محمد  علي محمد  مرجع سابق  ج  (1) 
 .162السيد  حسيني  مرجع سابق  ج  (2) 
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المشعععاعر والعواطعععه صععععوبة قيعععاس العلاقعععات الاجتماعيعععة بصعععورة محعععددة  وارتباطهعععا بدراسعععة 
ي ئ والانفععععالات التعععي يصععععب خضعععوعها  لعععى المقيعععاس الكمعععي  حيعععث اهتمعععوا بالطعععابع الانتقعععا

 .(1)"لدراسة مشكلات محددة بالمؤسسة كأنماط التفاعل للسلطة والإشراف
 الاستراتيجي:نظرية التحليل -3-2

مؤسععس علععم الاجتمععاع  Michel Crosier" )ميشــال  ــرو ي "يعتبععر عععالم الاجتمععاع 
منظمعععات )المؤسسعععات(  تشعععكلو نظريتعععه السوسعععيولوجية فعععي خضعععم مجموععععة أعمالعععه المتميعععزة 

المجتمععععع المتوقععععه سععععنة  -1964التععععي أصععععدرها علععععى التععععوالي )الظععععاهرة البيروقراطيععععة سععععنة 
(  وقععد تجععاوز 1974سععنة  (Friendberg) الفاعل والنسق الاي ألفه رفقععة فرينععدبر  -1970

سعععععبقو  فنقعععععد النمعععععوذج البيروقراطعععععي والنظريعععععة البنائيعععععة  يلجديعععععد النظريعععععات التععععع فعععععي طرحعععععه ا
 الأخرى التي اهتمو  ما بالعوامل التكنولوجية أو النفسية أو المادية. اتالوظيفية  والنظري 

هععععو تحليععععل سوسععععيولوجي للععععنظم الإنسععععانية "فهععععو أحععععد المععععداخل  الاسععععتراتيجيالتحليععععل و 
أجعععل  يجعععاد مقاربعععة جديعععدة فعععي معالجعععة الفاععععل والنسعععق   الحديثعععة فعععي تحليعععل المنظمعععات معععن

الخاصععة المبنيععة  واسععتراتيجيتهمومعرفععة سععلوك الفععاعلين الموجهععة والمقصععودة وقععدرات العععاملين 
 .(2)على أساس العقلانية المحددة

هععو اعتبععار التنظععيم ظععاهرة سوسععيولوجية  وهععي  الاسععتراتيجيوأهم منطلق لنظرية التحليععل 
تمععاعي متغيععر مععن جهععة   ذ اسععتطاع الارتكععاز علععى المنععاورات التععي تكمععن فععي دائمععا بنععاء اج 

  (3)فاعليعععة  ومعععن جهعععة أخعععرى تضعععمن لهعععم الاسعععتقلالية كعععأفراد متععععاونين اسعععتراتيجيات دمعععاج 
بمعنعععى أن التنظعععيم بنعععاء دينعععاميكي بسعععبب معععا يحتويعععه معععن منعععاورات الفعععاعلين المختلفعععة والعععاين 

 
روت: دار النهضعة   لبنعان  بيع 1. طعلعم الاجتمعاع الصعناعي )النشعأة والتطعورات الحديثعة(عبد الله  محمد عبعد الرحمعان   (1) 

 .136-135  ج ج 2003العربية  
 .31  ج مرجع سابق ناصر  قاسيمي   (2) 

)3(Michel Crosier, M. Friendbernge, op,cit , p 56.   



 الفصل الثاني ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ سوسيولوجية السلطة

 

85 
 

هععم  وكععال  يضععمن لهععم نععوع مععن الحريععة فععي التصععرف خععلال يستخدمون  ستراتيجيات خاصة ب 
 العمل والتعاون والتفاعل فيما بينهم.

كعععل يمكنعععه العلعععى علاقعععات السعععلطة فعععي تفسعععير مظعععاهر التنظعععيم  حيعععث " ـــرو ي "اعتمعععد 
  لأن أسععاس (1)الحصول على السلطة  حتى أولئ  المتواجدين في درجععات دنيععا داخععل التنظععيم

اجتماعي هو علاقات اجتماعية  وهاه الأخيرة أساس علاقات السععلطة  لكععن لا يخلععو أي بناء 
التنظععيم معععن وضعععييات تتميععز بعلاقعععات السعععلطة فععي ظعععل التناقضعععات النسععقية  "فقعععد أدت  لعععى 
 خلال التوازن الداخلي لنسق علاقات السلطة داخل التنظيم  ومن ثم ظهور شععبكات ضععا طة 

تعبععر عععن العقلانيععة المحععدودة التععي تؤكععد أن لكععل فاعععل أفععق وممارسععة للسععلطة وبععدون سععلطة ل
محععدود ونسععبي بينععه وبععين الفععاعلين ا خععرين  لععال  يمكععن التأكيععد بععأن ضععغوط التنظععيم تشععكل 

 .(2)الممر الإجباري لهاه العلاقات
نظريععة حععول التنظععيم المؤسسععي اسععتند  لععى  الاستراتيجيوفي موضع لخر "يعتبر التحليل 

صعععرف الإنسعععاني ولظعععاهرة السعععلطة  وتعيعععين ثلاثعععة عناصعععر أساسعععية تكعععون تحديعععد خعععاج للت 
المنظمعععة وهعععي: بنيعععة تحعععدد وتنسعععق مجموععععة معععن النشعععاطات المخصصعععة  وتكنولوجيعععة تحعععدد 

 .(3)أدوات العمل  وفاعلون يستخدمون هاه التكنولوجية لإنجاز النشاطات
ن  لا داخععل المؤسسععة  بمعنععى أنععه لا توجععد مؤسسععة  لا فععي ظععل فععاعلين  ولا يوجععد فععاعلو 

ا  فهعععي نتعععاج النشعععاط الإنسعععاني  هعععاا الأخيعععر وهعععاا معععا يجعلهعععا واقععععا موجعععودا  وبنعععاءً اجتماعيعععً 
يتحععدد بوسععائل تنظيميععة وبنععى وتقنيععات  ومنععه فععإن تصععرف الفاعععل لععيس مقيععدا بصععورة تامععة  

ا التكيعععف والتخيعععل بمععع  علعععى فالإنسعععان بصعععفته فعععاعلا لديعععه عقعععل فهعععو موجعععود  ومسعععتقل قعععادر
يختص بعلاقته بالتنظيم المؤسسي  فتصرفاته ليسو محددة بشععكل تععام. وعليععه فيعتبععر التحليععل 

 
)1(Lassaary, op, cit, p 64. 

 .239ج مرجع سابق    خريبفعبد القادر   (2) 
  ترجمععة: نظيععر جاهععل  بيععروت: المؤسسععة الجامييععة للدراسععات الجماعععة  السععلطة والاتصععالج ب هعو   دليفيعع  أمععوران   (3) 

 .72والنشر والتوزيع  ج 
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مععععن بععععين منظععععورات تحليععععل الفعععععل الاجتمععععاعي وبهععععاا تحليععععل السععععلوك التنظيمععععي  الاسعععتراتيجي
وعلاقعععات السعععيطرة والنفعععوذ والصعععراع داخعععل المجموععععة  لهعععاا فهعععو يسعععمح بإيجعععاد نظعععرة دقيقعععة 

 في مواقع العمل. ي وحقيقية لما يجر 
 الاستراتيجي:أهم مفاهيم التحليل 
على مجموعة من المفاهيم المرتبطة والتي تشكل فععي النهايععة  الاستراتيجييعتمد التحليل 

 مفهوم علاقات السلطة  وهي:
 
 

 :Les enjeuxالرهانات  -1
الرهانات هي من يحفز الفاعلين على  تباع سلوك معععين مععن أجععل الوصععول  لععى هععدف  

ا يتأكععد أنععه فععي أي علاقععة بععين الأفععراد نعع وبعض الرهانات هي قابلة للقياس والملاحظة  ومععن ه
أو بعععين المؤسسعععات الرهعععان الأقصعععى هعععو الحصعععول علعععى السعععلطة  وهعععي بمعنعععى القيمعععة التعععي 
يعطيها كل شخص لفعل مععن أفعالععه فععي المسععتقبل  ومععا يمكععن أن يربحععه أو يخسععره مععن خععلال 

ا مععععن الأفعععععال التععععي يقععععوم بهععععا الأشععععخاج وقععععرارات الإدارة يععععرً ث فك مراهنتععععه علععععى ذلعععع  الفعععععل 
 وعلاقات المؤسسة مبنية على رهانات معينة.

اتجععاه  اسععتراتيجيةالفاعععل ببنععاء  أجلهععا يقععوموتمثععل الرهانععات الأهععداف والقضععايا التععي مععن 
ا خععرين  كمعععا أنهععا تتميعععز بعععالتغير والتحععول بسعععبب الحالععة التعععي يكعععون فيهععا الفاععععل خاسعععرا أو 

 المناسبة. والاستراتيجيةرابحا. وهنا تتدخل مدى نجاح العقلانية في اختيار الوقو والهدف 
 :L’acteurالفاعل -2

دا أو جماعععة اجتماعي  يتمتع بهامف من الحرية  قد يكون فععر  الفاعل هو قبل كل شيء
له هدف يفترا أن يكون له رصيد أو أرصدة  والفعل هععو الععاي يحععدد الفاعععل  فععلا يمكععن أن 
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يكون فعل دون فاعلين  لأنه الفرد الاي له القدرة على التدخل والمشاركة في مشععكلة مععا  فهععو 
 مرتب  بها انطلاقا من رهانات يكتسبها ويتبناها.

 :Zone d’incertitudeية  منطقة اللا"قين )الفجوات التنظيم -3

هعععي الثغعععرات والمععععارف المفقعععودة التعععي لعععم ينتبعععه لهعععا التنظعععيم الرسعععمي وهعععي معععا يسعععمى 
يحععاول الاسععتحواذ عليهععا ليمععارس ضععغوط أو  الاسععتراتيجيرتيععاب  فالفاعععل لابمنطقة الش  أو ا

 نفوذ على ا خرين فهو مورد يتخاه ليمارس به التحرك.
 :السلطة-4

السععلطة علععى أنهععا علاقععة تبادليععة وليسععو ممنوحععة  أي أنععه لا يمكععن أن " ــرو ي "يعععرف 
نقعععول أن الشعععخص )ب( يتحمعععل الأوامعععر الصعععادرة معععن الشعععخص )أ( لليعععا  فالشعععخص )ب( لعععه 
هامف من التحرك وهععو يقبععل الأوامععر والخضععوع ببسععاطة لأنععه يتحصععل هععو كععال  علععى بعععض 

)أ( علعععى الشعععخص )ب( علعععى مفهعععوم  والسعععلطة التعععي يتمتعععع بهعععا الشعععخص (1)الأشعععياء كتبعععادل
تبعععادلي يوافعععق عليعععه الشعععخص )ب( ويفضعععله فعععي خضعععم علاقعععة تفاوضعععية. ومعععن جهعععة أخعععرى 

السلطة هي علاقة قوة أي كععل واحععد يمكنععه الحصععول علععى مزايععا علععى حسععاب "" رو ي "حسب 
 .(2)"ا خرين  لأنها تكمن في هامف الحرية أي قدرة الفاعل على رفض ما يطلبه ا خرون 

 Les atoutsالأرصدة -5

الملكيعععة  المعععال  كأهدافعععه   لعععى هعععي المزايعععا التعععي يسعععتعملها الفاععععل معععن أجعععل الوصعععول
التعليم  علاقات الأعمال  الاتصالات  الشخصية الكرزمية  الجمععال  الشععباب  القععوة الجسععدية 

 وهي التي تعطي للفاعل هامشا من الحرية.
 : رو ي مصادر السلطة في التنظيم عند ميشال 

 
)1(M. Crosier, op, cit, p 59.  

)2(op, cit, p 61. 
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 ن الشخص الاي يمتل  السلطة يجبر ا خرين للانصياع له  لكععن طريقععة هععؤلاء الأفععراد 
لدوامر تختله  ما بتقبل تام أو عدم التقبععل  تجعععل الأفععراد يلجععؤون  لععى وظععائفهم والبحععث مععن 

 خلالها على طرل يصبحون بها هم الضا طون على رب العمل.
المتميععزة تعطيععه القععدرة علععى التفععاوا ممععا يمكنععه مععن   ن مكانععة الخبيععرالمعرفــة )الخبــرة : -1

الحصول على امتيازات  وبهاا الشكل تصبح الخبرة المتمثلة في الكفاءة والتخصععص الععوظيفي 
لكععن السععلطة الممتلكععة عععن طريععق المعرفععة هععي سععلطة "مععوردا هامععا للحصععول علععى السععلطة  

لإضععافة  لععى ذلعع  المؤسسععة تشععهد هشة و ير ثابتة لأنها تكون محددة في مجععال واحععد فقعع   با
.وخاصعععة معععع (1)ععععدة تغيعععرات وهعععاا يعععؤدي  لعععى اختفعععاء بععععض الوظعععائه وظهعععور أخعععرى جديعععدة
فيصععبح بععلا فقعع  التحععديثات التكنولوجيععة  الخبيععر يملعع  المعععارف حععول التخصععص الععاي ألغععى 

 سلطة.
محععي   حيععث دي تنظيم أن يستمر بدون  قامة علاقععات مععع اللا يمكن العلاقة مع المحي : -2

يمكنععه مععن جلععب المععوارد البشععرية والماديععة لنشععاطاته تسععويق منتوجاتععه والحصععول علععى أربععاح 
ماديعععة  ومراقبعععة المحعععي  يعتبعععر نوععععا معععن الخبعععرة  وهعععو أكثعععر معععن المصعععدر الأول  واكتسعععاب 

 الفاعل للمعلومات يسهل عليه عملية الاستحواذ على مناطق الش  والتحكم فيها.
يمععارس بعععض الأفععراد سععلطة علععى ا خععرين مععن خععلال مععواقعهم فععي  الاتصــال والمعلومــة:-3

فععي بثهععا أو تحريفهععا تجعععل للشععخص  حكمشبكة الاتصال داخل التنظيم كاحتكار المعلومععة والععت 
 لومة والاتصال.عسلطة الم

هععو الععاي يعععرف ويحسععن اسععتعمال القععوانين  الاسععتراتيجيالفاعععل القواعد الداخلية للتنظيم: -4
والقواعد التي تكون داخل التنظيم  كمععا لهععا دور فععي المحافظععة علععى التنظععيم حيععث توضععع فععي 

 الصراع من أجل الهيمنة والسلطة.
 

 
 .13زينب  مايدي  مرجع سابق  ج  (1) 
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 :خلاصة
الععاي تنععاول من خلال عرا محتوى الفصل الثاني تحععو عنععوان: سوسععيولوجية السععلطة 

مععععن وجهععععات نظععععر بعععععض البععععاحثين والمفكععععرين  تبععععين أن النظريععععة  معالجععععة ظععععاهرة السععععلطة
السوسيولوجية ليسو ثابتة أو فععي اتجععاه واحععد  لععاا يمكععن تعععديلها وتنقيحهععا وصععيا ة تفسععيراتها 
بطريقععة جديععدة  لأن الواقععع الاجتمععاعي متغيععر دائمععا  وهععي صععورة مصععغر لععه  مفسععرة لأجزائععه 

بحث الميداني  كمحاولة عملية  ايتها السععيطرة علععى ومؤثراته وارتباطاته  حتى تظل موجهة لل
 الظواهر الاجتماعية.

بعد عرا ومناقشة أفكار بن خلدون حول السلطة التي ربطها بالعصععبية وأفكععار بعععض 
  تععم التطععرل " ــارل مــار سب روبــرت مشــيل ب إميــل دور ــا"مب بيــار بورديــو": ينالسوسععيولوجي 

 التنظيم والعمل والمؤسسات.للباحثين والرواد في مجال 
فالتيار الكلاسيكي بشقيه البيروقراطي والإداري يرى أن السععلطة تمععارس بتطبيععق القععوانين 
التنظيمية والمبادة الإدارية  بينما يتفق أصحاب الاتجاه البنائي الوظيفي عن نظععرتهم للسععلطة 

ال  ويضععععيف مععععاعي فرعععععي فععععي تبععععادل واعتمععععاد بععععين بقيععععة الأنسعععع ت ج اداخععععل التنظععععيم كنسععععق 
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السعععلوكيون دوافعععع الأفعععراد وحاجعععاتهم ورةبعععاتهم ومشعععاعرهم التعععي يشعععبعونها معععن خعععلال علاقعععات 
 السلطة في المؤسسة.

تختلععه معطياتهععا علععى مععا  الاسععتراتيجيفقععدم نظريععة فععي التحليععل  "ميشــال  ــرو ي "أمععا 
لهععا   سبقها مععن نظريععات  واعتبععر السععلطة علاقععة تبععادل وبنععاء اجتمععاعي  وحععدد مصععادر أخععرى 

 الفاعلين لامتلاك السلطة. استراتيجيةووضح 
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 تمهيد:
ر م تعدد النظريات التي فسرت السلطة وقد تناولناها في الفصل السععابق  فإنهععا كظععاهرة 
اجتماعيعععة هعععي حقيقعععة موجعععودة فعععي المؤسسعععة  ذ تمثعععل أهعععم البنعععاءات التنظيميعععة المعقعععدة والتعععي 

 تستدعي الدراسة والبحث.
ارسعععين فالسعععلطة كظعععاهرة سوسعععيوتنظيمية كانعععو ومازالعععو محعععور اهتمعععام الكثيعععر معععن الد

والبععاحثين فععي مجععال التنظععيم باعتبارهععا أحععد أهععم وسععائل ممارسععات الضععب  فععي المؤسسععة  كمععا 
 نجد أن الأفراد لزاما عليهم الطاعة للاين يقبضون على زمام هاه السلطة.

ولفهم تفاصيل هاه المعلومات سنحاول عرا محددات السلطة التنظيمية فععي المؤسسععة 
حععععدد طبيعتهععععا مععععن حيععععث الأشععععكال  والأنععععواع والمصععععادر وأسسععععها وعمليععععة تفويضععععها بعععععدما ن 

المتحكمععععة فيهععععا وكيفيععععة توزيعهععععا  ثععععم نتطععععرل  لععععى مظاهرهععععا التنظيميععععة الدالععععة علععععى وجودهععععا 
  وممارستها بصفة عامة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أولًا: تحديد طبيعة السلطة:
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التابعين له  وهاا مععن تمكسب السلطة صاحبها القوة  النفوذ والطاعة والامتثال من طرف 
أجععل تحقيععق أهععداف محععددة للطععرفين   ذ تعتبععر مسععألة أساسععية فععي النشععاط اليععومي التنظيمععي 
للمؤسسات  لاا نحاول تحديععد طبيعتهععا ومصععادرها الأولععى وأنواعهععا المختلفععة  وأشععكالها وكيفيععة 

 توزيعها.
 مصادر السلطة: -1

 لعععى ثلاثعععة تتمثعععل أساسعععا فعععي: لقعععد أجمعععع معظعععم البعععاحثين فعععي تحديعععد مصعععادر السعععلطة 
أنه: "بموجب العرف يمكععن  "بول  لافال"العرل  العقل  الرئيس الريادي وفي هاا الصدد يؤكد 

أن تععؤول السععلطة  لععى فععرد معععين أو عائلتععه  دون سععواها عععن طريععق الممارسععات السععابقة فععي 
جتماعيععة...  لععخ مجتمعات لا تر ب في التغيير  فتجعلهععا شععرعية بحكععم المبععادة الدينيععة أو الا

كما يمكععن أن يكععون مصععدرها العقععل أي الفكععر القععادر علععى الحصععول عليهععا )السععلطة(  بحيععث 
يجعععد فاعليتعععه فعععي التأكيعععد علعععى قعععوة العقعععل... أمعععا العععرئيس الريعععادي فهعععو القعععادر بالتعععدرب علعععى 

 .(1)السلطة أن يستخرج شرعيته الجديدة ويبرر بتحركه الخاج سلطته
لتقليععدي التععي ت ظهععر فععي مجتمعععات تحععافظ علععى قدسععيته عاداتهععا فععالعرف هععو المصععدر ا

وتقاليدها وموروثها الثقافي سواء في الجانب الديني أو الاجتماعي  فهي مجتمعععات لا ترضععى 
 بتغيير هاه السلطة لأنها اكتسبو شرعيتها.

شععكل أما بالنسبة للمصععدر الثععاني العقععل فهععو بمثابععة السععلطة العقلانيععة الرشععيدة وبععالفكر تت 
 قوة عقلية تحقق فعالية السلطة. 

وتتجلى الريادة في ترسيم للسلطة الابداعية والمثيرة  فالقائد الموجه هععو الععاي يعيععد قولبععة 
 المجتمع حوله في حركة كبيرة من الإثارة والحماس  فيثبو الطاعة والاحترام.

 
  بيعععروت  لبنعععان  المؤسسعععة الجامييعععة للدراسعععات 1الأميعععر شععمس الدسعععن  ط  ترجمعععة عبعععد المكعععان والسعععلطةبععول  كلافعععال  (1)

 .11  ج 1990والنشر والتوزيع  
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حععول تطععور وفي نفس السيال ياكر فيبر من خلال مععا قدمععه فععي دراسععاته السوسععيولوجية 
المجتمعات أن للسلطة ثلاثععة مصععادر: التقاليععد  الإلهععام  القععانون  "فالسععلطة التقليديععة مصععدرها 
التقاليععد المقدسععة والمعتقععدات الثقافيععة التععي يرثهععا الفععرد مععن الإلععه أو يخولهععا لععه  بحيععث يحععاول 

ولنظامعععه دائمعععا الابقعععاء علعععى نظامعععه الاجتمعععاعي  فعععالمحكومون يرتبطعععون بعععولاء شعععديد للحعععاكم 
المقدس الاي لا ينته   أمععا السععلطة الروحيععة فمصععدرها الإلهععام مععن أشععخاج ذوي شخصععيات 
ملهمعععة  يمثلعععون مصعععدر التغييعععر فعععي العععنظم المسعععتقرة التقليديعععة  ويعتبعععر القعععانون مصعععدر لخعععر 
للسلطة القانونية والععاي ينععتج عععن وجععود معععايير اجتماعيععة ذات صععفات رسععمية  يععنظم السععلوك 

 .(1)ق أهداف محددةمن أجل تحقي 
( مصعععادر 04حععدد أربعععة )"ميشــال  ــرو ي"  أمععا علععى مسععتوى التنظعععيم المؤسسععي "فععإن

للسعععلطة داخعععل التنظيمعععات  تتمثعععل فعععي: الخبعععرة وهعععي مجموععععة المععععارف والمهعععارات النظريعععة 
والعمليععة التععي اكتسععبها الفععرد أثنععاء ممارسععة مهامععه طععوال حياتععه المهنيععة  وتقععاس الخبععرة بعععدد 

 .(2)ات وبفاعلية الأداء"السنو 
تؤدي ممارسة المهام خلال فترة العمل المهنععي فععي تكععوين خبععرة لععدى العامععل فععي جوانععب 
نظرية وتطبيقية تكسبه مهارات ويؤدي  لى أداء فعال  فيصبح للفرد خبير مخععتص فععي ميدانععه 

ة علعععى ولعععه كفعععاءات عاليعععة تجعلعععه يملععع  السعععلطة "فمكانعععة هعععاا الخبيعععر المتميعععزة تعطيعععه القعععدر 
التفععاوا مععع زملائععه ومععع التنظععيم  وبهععاا الشععكل تصععبح الخبععرة مععوردا لععدى الفععاعلين ومصععدرا 

 .(3)للحصول على السلطة
أمعععا المصعععدر الثعععاني فيتمثعععل فعععي المحعععي  وهعععو عبعععارة ععععن مجموععععة الأنسعععال المحيطعععة 

يئععة الخارجيععة بالتنظيم  والتي تؤثر فيه بطريقة مباشرة أو  ير مباشرة  وتتمثععل فععي متغيععرات الب 

 
 . 48  47السيد  الحسيني  مرجع سابق  ج ج (1)
 . 27سيمي  مرجع سابق  ج اناصر  ق(2)

(3)Mcrosier, op cit, p72. 
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مععن معععواد خعععام والمعععوارد البشعععرية والزبعععائن وبععاقي المتععععاملين معععن نقعععابيين ومنافسعععين ومنظمعععات 
 حكومية وعالمية.
يمكععن اعتبععار مراقبععة محععي  المؤسسععة نععوع مععن الخبععرة  فععي أي  "ميشــال  ــرو ي"وحسععب 

تنظعععيم لا يمكنعععه القيعععام والاسعععتمرارية بعععدون  قامعععة علاقعععات معععع المحعععي   "وبعععال  العلاقعععة بعععين 
يؤثر في النشاط الداخلي للمؤسسععات مثععل علاقععات   التنظيم والمحي  هي مصدر دائم للسلطة
ى الانتماءات الجهويععة أو القبليععة لهععا تععأثير علععى حت   النقابات بالأحزاب والجماعات الضا طة

 .(1)التنظيم"
ويتمثععل المصععدر الثالععث فععي: الاتصععال والمعلومععة  حيععث يععؤدي الععت حكم فععي المعلومععات 
وشععبكة الاتصععال فععي الحصععول علععى السععلطة  فيمععارس بعععض الأفععراد سععلطة علععى "لخععرين مععن 

ار المعلومعععة لعععيس هعععو المصععععدر خعععلال معععواقعهم فعععي شعععبكة الاتصعععال داخععععل التنظعععيم  فاحتكععع 
لإطععار السععامي أن يمععارس سععلطة عنععد لالوحيدا بل قد يتم التأخر في بثهععا أو تحريفهععا  فععيمكن 

اتخععاذه لأي قععرار مععن خععلال تغييععر المعلومععات وجعلهععا فععي خدمععة مصععالحه  فأعضععاء التنظععيم 
ة مهمعععععا كانعععععو معععععواقعهم يمكعععععنهم الحصعععععول علعععععى السعععععلطة بواسعععععطة السعععععيطرة علعععععى المعلومععععع 

 .(2)والاتصال"
أم ا والمصدر الرابععع للسععلطة فهععو: القواعععد التنظيميععة التععي تسععد  فجععوات وفرا ععات تتصععه 

السععلطة عنععه بعععض الأفععراد  وهععاه القواعععد تسععهل  يسععمح باسععتبعادبهععا بعععض التنظيمععات ممععا 
بععأن: "القواعععد التععي تحععد مععن هععاه  " ــرو ي"صععيرورة المؤسسععات وتحععافظ عليهععا و"هععاا مععا أكععده 

 .(3)لفجوات تسمى بالحلقة البيروقراطية المفر ة"ا
 
 

 أشكال السلطة: -2
 

(1)M. crosier op cit, p72. 
(2)Morgem gareth, Images de l'organisation, Edituins E.S.K.A québec, 1989,p192. 
(3)Crozier,M, le phénomène bureautique, Edition du seuil, paris, 1963, p237. 
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همععا: من خلال معرفة مصادر السلطة يمكن استخلاج وجود شكلين أساسيين للسععلطة 
 رسمي ولخر  ير رسمي: شكل

 الشكل الرسمي للسلطة: -2-1
الحكوميععععععة تحععععععدد السععععععلطة الرسععععععمية المسععععععتمدة مععععععن وظيفععععععة صععععععاحبها  ففععععععي الأجهععععععزة 

بينمعععا فعععي المؤسسعععات ذات الملكيعععة الخاصعععة فيمنحهعععا   القعععانون  هعععاوالمؤسسعععات العموميعععة يمنح 
 صاحب المؤسسة. ضعهالنظام الداخلي الاي ي 

لأنهععععا موجععععودة فععععي وضععععع هرمععععي يمععععنح الحععععق فععععي  ا"وتعتبععععر السععععلطة الرسععععمية شععععرعية
  وبهععاا (1)ممارسععتها بكععل اقتنععاع  ويمكععن لشععا لها بععأن يراقععب ويسععتخدم كععل مصععادر التنظععيم"

فالوضع الهرمي )الهرمية( يعطي للسلطة شععرعيتها  ويمععنح الحععق فععي ممارسععتها بكععل طواعيععة  
نجععد أن الأفععراد لزامععا علععيهم كمععا تمكععن الموظععه مععن اسععتخدام ومراقبععة امكانيععات المؤسسععة. "و 

الطاعة للاين يقبضون على زمام هاه السععلطة  لأنهععم نصععبوا رسععميا  ويمارسععون سععلطتهم بنععاء 
ومنعععه يعطعععي  .(2)علعععى نصعععوج قانونيعععة محعععددة  فالطاععععة توجعععه هنعععا  لعععى القاععععدة القانونيعععة"

 القانون صبغة الرسمية للسلطة.
نععاء التنظيمععي  " ذ يشععير  لععى درجععة الإلتععزام وتعتبر السلطة الرسععمية مععن أهععم متغيععرات الب 

ت  وهععي تشععمل درجععة تحديععد لابالقواعععد الرسععمية المكتوبععة فععي الاجععراءات والتعليمععات والاتصععا
 يالأوضععاع بطريقععة ملموسععة فععي المؤسسععة  وكععال  علاقععات وبنععاء السععلطة والتععدرج الهرمععي  أ

مععن خععلال قنععوات رسععمية كععل هععاا التحديد الواضح للسععلطة والتأكيععد علععى الاتصععالات المكتوبععة 
 .(3)في ضوء القواعد المكتوبة"

 
(1)Stephen Rubbins, Tmdhy judje: conpertemeut organisationnels 2emeedition pearsan edition, 

France, 2006, p44. 
 .26حسن  ملحم  مرجع سابق  ج  (2)
 .303محمد علي  محمد  مرجع سابق  ج (3)
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ا فعععي ا ملموسعععً هوعليعععه فالسعععلطة الرسعععمية تمثلهعععا الاتصعععالات الرسعععمية ممعععا يجععععل تحديعععد
 المؤسسة من خلال القانون والقواعد التنظيمية المكتوبة.  

دم  ها ب ل صععاح و  يقععوم علععى وجععود القععانون  "ومنععه فالسععلطة تخعع  االرسععمية متغيععر تنظيميععً وتمععع 
فعععرا العقوبعععة والمكافععععأة للحصعععول علعععى الطاعععععة والإمتثعععال كوسعععيلة للرقابععععة والسعععيطرة علععععى 
العمعععل  حيعععث يكعععون العقعععاب فععععال  ذا تبععععه خعععوف المرلوسعععين معععن أجعععل البقاءكأعضعععاء فعععي 

  (1)المؤسسة  وتكععون المكافععأة فعالععة  ذا كععان التوقععع والحاجععة لععديهم مععن أجععل الحصععول عليهععا"
تمثععل  هععيالسععلطة الرسععمية فععي عنصععرين همععا المكافععأة )الحععوافز(  والعقععاب  وعليععه ف  ذ تتجسد

علععى: الوظيفععة والقواعععد القانونيععة مععن  دأداة تنظيمية تنظم العلاقات بين العمععال والإدارة  وتعتمعع 
عي تحديععد  ايتهععا فهععي أداة بنععاءة تتوقععه علععى الاقتنععاع أولا أجل تحقيق أهداف العمل  مما يععد  

 شيء وليسو وسيلة للسيطرة والإكراه. وقبل كل
 الشكل ال ير رسمي للسلطة: -2-2

لا تكتفععي السععلطة الرسععمية فععي تحقيععق أهععداف المؤسسععة  بععل لا بععد مععن وجععود شععكل لخععر 
يساهم فععي تحقيععق حاجععات المؤسسععة والعععاملين بهععا علععى  حيثفي السلطة الغير رسمية يتمثل 

 حد سواء.
كقوة الشخصية والصفات التي يتحلى بهععا   والسلطة الغير رسمية تستمد من عدة جوانب
ا خععرين وتععر يبهم فععي تنفيععا أوامععره مععن   قنععاعصاحب السلطة القائد الرئيسي  فهععو قععادر علععى 
جات كبيععرة مععن الثقععة بيععنهم وبععين المرلوسععين  خلال ممارسته بأسلوب ديمقراطي مبني على در 

وكعععال  معععن خعععلال قدراتعععه ومهاراتعععه وخبرتعععه المهنيعععة التعععي تؤهلعععه لتحقيعععق الطاععععة والامتثعععال  
وتأكيععععدا لمععععا سععععبق "تحععععدد السععععلطة الشخصععععية أي الغيععععر رسععععمية  .وكسععععب الاحتععععرام والتقععععدير

اذبيععة  ولا تعتععرا أن يحتععل عجععاب الغيععر  الج   بمصادر مختلفة تتمثععل فععي: الخبععرة  الاحتععرام  

 
 .335جمرجع سابق   عمر  وصفي عقيلي   (1)
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والمفكععرين حيععث  البععاحثين الأكفععاءصاحبها وضعا رسميا في التنظيم كالخبراء التكنولوجيين أو 
 .(1)بالتسييرلديهم سلطة واضحة لا تتعلق 

علععى وجععود هععاين الشععكلين فععي التنظععيم  "فععالأولى سععلطة تأسيسععية  "هنري فايول"وقد أكد 
عن طريق القانون  والثانية شخصية  ير رسععمية تعععود  لععى وهي الرسمية والتي تحصل عليها 

 .(2)طاقات الفرد وقدراته في الاكاء والقيادة وما يقدمه من خدمات للغير
تجدر الإشارة  لى الشكلين السابقين للسلطة: الرسمية والغير رسمية حيث أنهمععا يكمععلان 

ذ  كمععا يكععافئ القععوة والنفععو بعضععهما الععبعض "فععالرئيس القائععد يحتععاج  لععى سععلطة رسععمية تعطيععه 
ويعاقععب ويحصععل علععى الطاعععة  كمععا يحتععاج  لععى سععلطة  يععر رسععمية تجعلععه مقبععول مععن قبععل 

 فلا تخلو أي مؤسسة من وجود هاين النوعين من السلطة. .(3)ا خرين
 أنواع السلطة: -3

تحععععدد ي و   بمركزيععععة السععععلطة  بينمععععا تتميععععز أخععععرى بلامركزيععععة السععععلطةمؤسسععععة مععععا تتميعععز 
 في المؤسسة. دا مع التنظيم الموجو ن توافقً االنوع

 السلطة المر  ية:   -3-1
ا النوع في التنظيم البيروقراطي المركزي للمؤسسة  ويعتمععد علععى اتخععاذ القععرارات ايوجد ه

 ترتكز على المستويات العليا فق .و من طرف المسؤول الواحد 
ظععروف  فععيجماعات صغيرة على  1951سنة bouelasع وقد أتاحو التجارب التقليدية ب 

 مخبرية النتائج التالية:
 كلما كان النظام مركزيا كلما كانو الأخطاء فيه أقل. -

 كلما زات المركزية كلما كان الجانب المعنوي فيها أدنى )العناية والارتياح في العمل(. -

 
 .30حسن  ملحم  مرجع سابق  ج (1)
 .346عمر  وصفي عقيلي  مرجع سابق  ج ( 2)

(3)Stephen Robbins, timdhy judje: Op, Cit, p54. 
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الفاعليععة  المركزية تعيق نمو المبادرة  وكلما كان ارتكاب الأخطاء أقععل أدى هععاا  لععى زيععادة  -
لكععن اهمععال الجوانععب النفسععية والاجتماعيععة والنفسععية للعامععل وظععروف العمععل سععيؤدي حتمععا  لععى 

 ى المرلوسين.دضعه الانتاج وانعدام المبادرة وقلة المعلومات ل

 انحوصععل جملععة مععن المزايععا للمركزيععة "لهنــري فــايول"ومععن خععلال نظريععة الإدارة العلميععة 
سععية لععلإدارة مدعمععة بتسلسععل السععلطة مععن الأعلععى  لععى القاعععدة حععد المبععادة الرئي أحيععث اعتبرهععا 

وفععق تععدرج هرمععي  حيععث تععوفر درجععة عاليععة مععن التنسععيق  لأن عمليععة اتخععاذ القععرارات تععتم مععن 
نحصععر ي جهة محددة وتحقق اتصال سريع  كما ستكون عملية الرقابة مباشرة  لأن الإشععراف س

 عدد قليل من الجهات.يد في 
   ية:السلطة اللامر  -3-2

والحريعععة التعععي تمعععنح للمرلوسعععين لاتخعععاذ مختلعععه  الاسعععتقلالية ن جعععوهر اللامركزيعععة هعععو 
بعععض الصععلاحيات فععي اتخععاذ القععرارات  بإعطائهمالقرارات  فكل طرف يتحمل مسؤوليته  وهاا 

حسب ما تقتضيه ظروف وطبيعة العمل  ومنه فالسلطة اللامركزية توجد في المؤسسععات ذات 
ي والتععي تسعععى  لععى  حععدا  تغييععر فععي السععلوك وكسععر السععلطوية المسععتبدة  التنظععيم الععديمقراط

 :(1)وتصنه اللامركزية  لى أنواع منها
اللامركزية على أساس الوظائه: توجد فععي المؤسسععات ذات الإنتععاج الواحععد  حيععث توجععد  -

 وظائه رئيسية مربوطة بأخرى فرعية لها السلطة في اتخاذ القرارات.

اللامركزيعععة علعععى أسعععاس الموقعععع الجغرافعععي: حيعععث تكعععون فعععروع المؤسسعععة مرتبطعععة بمعععدير  -
 يمثل حلقة وصل بينهم.

رى  ويكععون لكععل بعع اللامركزيععة علععى أسععاس خطععوط الانتععاج: تتبععع هععاا النععوع الشععركات الك -
 نتاج سلعة محددة وتسويقها.نتاجي سلطة كافية لإ  خ 

 
 .365-364سابق  ج ج عمر  وصفي عقيلي  مرجع (1)
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 باعتبارهمعععاسعععيان فعععي البنعععاء التنظيمعععي ي رئ اللامركزيعععة والمركزيعععة متغيعععران نسعععتخلص أن 
متغيععر مسععتقل  حيععث تعتمععد المركزيععة علععى التسلسععل الرئيسععي التنظيمععي المركععزي بينمععا تعنععى 

 اللامركزية بتفويض المسؤوليات في الادارة العليا  لى الادارة الدنيا.
وهععاا  لععى اتبععاع اللامركزيععة النسععبية  السععلطةويمكععن لأي مؤسسععة أن تتحععول مععن مركزيععة 

 بتطبيق الارشادات التالية:
 على الرلساء تقديم المساعدة للمرلوسين وصيا ة الأوامر بشكل توجيهات. -

 شراف عن بعد: أي عدم التدخل  لا عند الضرورة.يع الإج تش -

 دفع المرلوسين  لى اتخاذ القرارات. -

 تشجيع عملية الاتصال الرأسي والأفقي وفي الاتجاهين. -

 داخل المؤسسة: السلطةتو يع  -4
فيالمؤسسععععة مععععن خععععلال مسععععتويات مختلفععععة  يتبععععادل التععععأثير فيهععععا بينهععععا   السععععلطةتتععععوزع 

فالسععلطة "ظععيم المطبععق  سععواء كععان ديمقراطيععا أو بيروقراطيععا  ن يختلععه توزيعهععا حسععب نععوع الت و 
أو تعععديل القواعععد التععي تععنظم العمععل  وتقععرر المركععز   بإصععلاحة فععي المؤسسععة تقععوم ي التشععريي
المؤسسععات بفاعليععة   مععلحععرك عتم ة تتكفععل بالتععدابير العمليععة  يعع د الأجور... والسلطة الإدار وتحد

 .(1)بينما السلطة القضائية تعاقب مخالفة القواعد التنظيمية المطبقة
ع السععلطة كمععا يلععي: سععلطة تنفيايععة  أخععرى استشععارية  يعع أما من حيععث الرسععمية فيكععون توز 

 والثالثة وظيفية.
د  دارة السععلطة التنفيايععة مععن أهععم السععلطات فععي المؤسسععة  فهععي أسععاس العلاقععة بععين الإتمععع 

لععزامهم إصععدار الأوامععر للآخععرين و  والعمععال  وتسععمى كععال  بالسععلطة ا مععرة  فععيمكن لصععاحبها 
بتنفيا القرارات الصادرة  فهي التي توجه الاخرين وتطالبهم بتنفيععا التعليمععات  كمععا تشععكل خطععا 

 
  الجزائععر  ديععوان المطبوعععات 1  ترجمععة حسععين صععيدر  ط2  جرسععالة فععي سوسععيولوجيا العمععلجععورج فريععدمان  بيارنافععل  (1)

 .99-98الجاميية  ج ج 
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ظيمععي  ن ة بين الرئيس والمرلوسين عبععر المسععتويات التنظيميععة فععي الهيكععل الت مباشرة من السلط
فتعرف المرلوسين بمسؤولهم المباشر  و"وقد تسمى كععال  السععلطة التشععغيلية المباشععرة  يصععبح 

لععى مععاذا يهععدف توزيععع  لكععن  (1)ا لمسععتوى أدنععى ومرلوسععا لمسععتوى أعلععى"ا رئيسععً بهععا كععل رئيسععً 
 سسة ؟السلطة التنفياية في المؤ 

 ن توزيع هاه السلطة يهدف  لى تحقيق أهداف المؤسسة بطرل عديدة مععن بينهععا: اتخععاذ 
القرارات المتعلقة بنشاط المؤسسة  أو تعيين الأفراد للقيام بععأداء مهععامهم وتحديععد مسععال  وسععبل 
ا الاتصععال بععين الأقسععام وتحديععد سععلطة كععل فععرد ومسععاعدته علععى تنفيععا خططععه  لتحقيععق أسععلوبً 

نشعععاء مواقعععع تكعععون فيهعععا السعععلطة نهائيعععة  فيحصعععل الفعععرد علعععى    كمعععا تعمعععل علعععى اجيعععدً  ارقابيعععً 
 الموافقة على أعماله بكل طمأنينة.

عرف على أنهععا سععلطة التخطععي  والنصععح والمسععاعدة ت "أما بالنسبة للسلطة الاستشارية  في 
ري  يصعععدر والتوجيعععه  بعععدون حعععق اصعععدار الأوامعععر والرقابعععة   لا فعععي حالعععة أن المعععدير الاستشعععا

مشععورة قبععل اتخععاذ وتقععوم هععاه السععلطة بتقععديم  .(2)ين يعملون تحو رئاستهاأوامره على الأفراد ال
أو   القععرارات  حيععث تكععون بقععرب الإدارة العليععا والمععدير العععام  ويمثلهععا  مععا فععرد وهععو المستشععار
ففععي  وحععدة اداريععة قععد تكععون فععي مسععتوى أدنععى  وتظهععر بشععكل أكثععر كلمععا كبععر حجععم المؤسسععة 

وتعتبععر  .ؤسسععة الصععغيرة يمكععن لشععخص واحععد وهععو المععدير أن يتععولى تنسععيق جهععود العمععالمال
 رمزية  وتكون درجة تأثيرها على السلطة التنفياية في مدى اقناع المدير ا مر. سلطةً 

فهعععاه السعععلطة  يعععر ملزمعععة وتنحصعععرفي تقعععديم المشعععورة الفنيعععة المتخصصعععة التعععي يملكهعععا 
المؤسسعععات فعععي الجوانعععب الفنيعععة  يري العععاين بعععدورهم يععععاونون القعععادة ومعععدالخبعععراء الاستشعععاريين و 

للقعععرارات التعععي يتخعععاونها  لكعععن قعععد تكتسعععب طعععابع الالعععزام لثقعععة المعععدير واقناععععه بخبعععرة وكفعععاءة 
 المستشار.

 
 .340عمر  وصفي عقيلي  مرجع سابق  ج (1)
 .79  ج 2000  مصر: الدار الجاميية للنشر التنظيم والإدارةسعيد  محمد المصري  (2)
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نطعععععال التخصعععععص  فهعععععي سعععععلطة  هعععععي تتموضعععععع فعععععيالسعععععلطة الوظيفيعععععة ففيمععععا يخعععععص 
ن الععاين يمكععن لهععم أن يعملععوا تحععو رئاسععة تخصصععية  يصععدر صععاحبها قععرارات وأوامععر للآخععري 

شععخص لخععر  فمبععدئيا هععي سععلطة لمععرة لكععن فععي مضععمونها محععددة بعامععل التخصععص وتخضععع 
لمبععدأ تقععديم مبععررات  وأسععباب وكيفيععة العمععل وتوقيتععه  وهععي  يععر معنيععة بالتععدخل فععي جوانععب 

مععا نلاحظععه أكثععر تحديد المهام والأشخاج والأماكن   لا في الظععروف والحععالات النععادرة  "أمععا 
هععو خضععوع السععلطة الوظيفيععة  لععى مبععدأ مسععتوى السععلطة  حيععث ينحصععر فععي مسععتوى تنظيمععي 

  بمعنععى أن يكععون لصععاحبها الحععق فععي اصععدار الأوامععر لشععخص لخععرأو مسععؤول دون (1)واحععد"
 أنيتعدى الأمر  لى مرلوسي هاا المسؤول.
لوظيفة تخصصية معينة  يتميز عععن  يععره   صاحبهاتتوزع السلطة الوظيفية بحكم شغل 

ملزمعععة بالنسعععبة  يةسعععلطة منصعععب  منصعععبي تمثعععل ولهعععا بععععدين فعععي مجعععال السعععلطة: البععععد الأول
كالعمععال التععابعين لمصععلحة المععوارد البشععرية الععاين يخضعععون  .للتععابعين داخععل مجععال الوظيفععة

 والمصععالح لبقيععة الأقسععامة ب لسلطة رئيس هاه المصلحة  أما البعد الثععاني فهععو شععبه ملععزم بالنسعع 
وفععي الأخيععر يظهععر دور توزيععع السععلطة فععي المؤسسععة حيععث  التععي تحتععاج  لععى خبععرة تخصصععه.

 يتضمن طريقة متكاملة ومتوازنة تمكن من الممارسة الصحيحة لها.
 ا: محددات السلطة التنظيمية وأسسها وتفويضها:ثانيً 

لال المراكععز التسلسععلية التععي تلعععب السععلطة التنظيميععة دورا هامععا داخععل المؤسسععات مععن خعع 
ا تععأثيرً  لهععايشرف عليها رلساء  هؤلاء لا يمكنهم التأثير في ا خععرين بععدون سععلطة ولكععي تكععون 

لابععد مععن وجععود محععددات  أسععس تحكمهععا  وكععال  القيععام ان أمكععن بعمليععة   داخععل التنظععيمفعععالاً 
 تفويضها.
 
 

 
 .221ناصر  دادي عدون  مرجع سابق  ج (1)
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 محددات السلطة التنظيمية: -1
أربعععع محعععددات للسعععلطة التنظيميعععة تتمثعععل فعععي: قبعععول المرلوسعععين يمكعععن القعععول أن هنعععاك 

 السلطة الأعلى  تداخل السلطة  ومقدرة المرلوسين.
 قبول المرؤوسين:  -1-1

 : لى محددة قبععول المرلوسععين حيععث قععالYفي نظرية  وغلاس ماك غري ور"د"لقد أشار 
قبععل صععاحب فيجععب أن يم  (1)يجب تدعيمها بقبول المرلوسين  " ذا أردنا أن تكون السلطة فعالة

السلطة من طرف المرلوسععين حتععى تتحقععق الفاعليععة التنظيميععة  وفععي نفععس لسععيال يؤكععد برنععارد 
"لن تكون لدينا سلطة ما لم يكن هناك تابعون يقتنعون بأن هععاه الأخيععرة جععديرة بععالاحترام  :بأنه

 .(2)اخلها الأوامر بأي ش  في سلطتها"حيث توجد لكل فرد منطقة القبول يقبل د
الفعاليعععة التنظيميعععة ترجعععع أسعععابه  لعععى ععععدم قبعععول السعععلطة التنظيميعععة معععن  التقليعععل معععن ن 

صحاب السلطة البحث عععن ألغائها بشكل نهائي  لهاا على  وهاا لا يعني   طرف المرلوسين
ي سععبيل تحقيععق سععبب قبولهععا مععن طععرف ا خععرين ممععا يععؤثر علععى العمععل الجمععاعي والتعععاون فعع 

 الهدف المنشود.
 السلطة الأعلى: -1-2

تتمثل السلطة الأعلععى فععي السياسععات والاجععراءات المحععددة بواسععطة سلسععلة قانونية تضععع 
اين يجتمعون من خععلال انعقععاد مجلععس أعلععى والمسؤولين المباشرين ال   يرينالقوانين والقيود للمد

جلعععس الأعلعععى( يبحعععث دومعععا ععععن لمراجععععة كامعععل الأعمعععال  وهعععاا معععا يجععععل هعععاا الأخيعععر )الم
 مجلس جدي متقن يحظى بقبول السلطة العليا.

 
 

 
 .130ي  مرجع سابق  ج جلبعلي  عبد الرزال (1)
 .130علي  عبد الرزال جبلي  نفس المرجع  ج (2)
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 تداخل السلطة: -1-3

ها بقععوة أكثععر مععن الأخععرى ا حععد ر ظهعع في أي مؤسسة هناك تداخل في السلطات  بحيععث ي 
ا مؤقتعععً  خعععرى بعععل تعطعععيلاً ا لا يعنعععي نفعععي أو الغعععاء السعععلطات الأاحسعععب الظعععرف والموقعععه  "وهععع 

 .(1)تشتد وتقوى مرة أخرى"ا لأحدها ريثما جزئيً 
وكمثال توضيحي لتداخل سلطة المؤسسة )المتمثلة في الإدارة( وبين سلطة النقابععة التععي 

ضععرابا عععن العمععل مطععالبين بزيععادة الأجععور  فععإن  تدافع عن حقععول العمععال  فععإذا شععن النقععابيون 
 تخضع لسلطة النقابيين. )الإدارة(السلطة التنفياية 

 مقدرة المرؤوسين:  -1-4

وامععر  كمععا تعععود المرلوسععين الععى الامكانيععات الاهنيععة ومععدى تفهععم وإدراك لد رةعععود مقععدت 
 لععى  مكانيععاتهم الجسععدية والعضععلية فععي انجععاز الاعمععال  وعليععه فععإن مععا يصععدر عععن صععاحب 

أوامععر وتوجيهععات تكععون فععي مععدى تلائمهععا مععع امكانيععات المرلوسععين  فععإذا كانععو  مععنالسععلطة 
وامر  كما يلعب الاتصال الاي يععأتي مععن مراكععز تنفيا الأ مائقا أماامكانياتهم ضييفة ستكون ع

ــتار "ره الرلسعععاء نحعععو المرلوسعععين  وتأكيعععدا لهعععاه الفكعععرة يصعععرح دا فيمعععا يصععع السعععلطة دورً  شاسـ
بععأن التنظيمععات الجيععدة تأخععا بالمبععدأ القائععل بأنععه لا يمكععن اصععدار الاوامععر التععي سععوف ""بارنــارد

نكععار  وامر قد تكععون  يععر مقبولععة  ويرجععع هععاا  لععى لاا ندرك وجود بعض الأ  تخضع بالطاعة
 .(2)"الأوامععر مسععتحيلاً  اهسععلطة الاتصععال ممععا يهععدد مصععالحها فععي التنظععيم ويجعععل قبععولهم لهعع 

وامععر المناسععبة بواسععطة مقععدرة المرلوسععين فععي تنفيععا بعععض الأيمكععن للمععديرين أن يتوقعععوا عععدم 
 عرقلة سير العمل.الاتصال مما يتسبب في 

 
 

 
 .350عمر وصفي عقيلي  مرجع سابق ج (1)
 .131ي  مرجع سابق  ج بعلي  عبد الرزال جل(2)
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 أسس السلطة التنظيمية: -2

 ن أسعععس السعععلطة التنظيميعععة تتمثعععل فيمعععا يسعععتخدم لممارسعععة النفعععوذ علعععى ا خعععرين  معععن 
ميتـــاي "إ"وحسعععب   داخعععل المؤسسعععة المعلومعععاتمعرفعععة كعععل و أشعععياء ماديعععة  تحفيعععز بأنواععععه  

سس تتبين مععن خععلال تصععنيف يعتبععر صععيغة أفإن السلطة التنظيمية تقوم على ثلاثة  "ت يونيإ
 أولية وهاه الأسس هي:

 الوازع المادي أو الرمزي أو التحكم باستخدام القصص والتهديد. -
 المكافأة المادية أو الرمزية. -
 .(1)الإحاطة أو التحكم المعلومات -

ي يستسععلم لهععاا الععوازع المععادي يفعععل ذلعع  مععن الععا مععرلوسبالنسععبة لدسععاس الاول:  ن ال
خوفعععه معععن السعععلبيات التعععي سعععتنتج ععععن تطبيقعععه   ويتمثعععل فعععي بععععض الاجعععراءات كعععالطرد معععن 
العمل  الخصم من الراتب  أمععا الععوازع الرمععزي فيتمثععل فععي التأنيععب  أمععا الأسععاس الثععاني فيمععنح 

كععال  الحصععول علععى المزيععد مععن التعليمععات لتلبيععة حاجاتععه المختلفععة و  المععن يطيععع الأوامععر وينفعع 
ؤمن له قدرا من السلطة  هاه الأسس تمثل السلطة فععي حالتهععا الكامنععة  لععاا يجععب تم المعلومات 

 تاسععععتراتيجيالععععى  ضععععافة  المعلومععععات  فععععيه وسععععائل الععععتحكم يعععع ل ن تسععععتند أمعرفععععة مععععا يمكععععن 
 وتقنيات.

كععراه هي: الإأسسعع فللسععلطة خمسععة  Raven"رافــن"و french"فــرن "وحسععب وجهععة نظععر 
 .(2)الكاريزما )الافتتان( –الشرعية  –الخبرة  –المكافأة  –)الوازع القهري( 

 تفويض السلطة التنظيمية:     -3

حععد بإعطععاء بعععض سععلطاته لأعتبععر تفععويض السععلطة عمليععة تنظيميععة يقععوم بهععا الععرئيس يم 
تمام بعض أعمال المؤسسععة  ويعتبععر التفععويض مععن  المساعدة في  ن يستطيعو المرلوسين حتى 

 
 .66ج ب هو   ديلفي  موران  مرجع سابق  ج (1)
 .284مرجع سابق  ج لموران  ج ب هو   ديليي   (2)
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بععادة مالعمليات الأساسية للتنظيم  فلا يمكن تصور تمركز السلطة كلها في قمتععه  وهععو مععن ال
ومععن أهععم الأسععباب الداعيععة لهععاه العمليععة: توسععيع نطععال العمععل    المسععتقر فععي عمليععة التسععيير

 الكبيرة.   بحيث يركز المدير على الأمور والقرارات ذات الأهمية
وتفععويض السععلطة كمهععارة سععلوكية تعكععس مععدى الثقععة المتبادلععة بععين الععرئيس والمرلوسععين 

 (1)شععراف والتوجيععه  فكلمععا اتسععع مبععدأ التفععويض كلمععا انخفععض مبععدأ الاشععراف""وهععي عكععس الإ
حيث يحدد الرئيس )المدير( مفهوم ومقدار السلطة التي يفوضها  لى مرلوسععيه   لا أن مقععدار 

يتغيعععر بتغيعععر المسعععؤوليات  وبقعععدر المسعععؤولية الملقعععاة علعععى ععععاتقهم يتمكنعععوا معععن القيعععام السععلطة 
صععاحب السععلطة فععي  تهبصععف)بواجبععاتهم المحععددة لهععم  وعلععى سععبيل المثععال يملعع  المععدير العععام 

سععهم فأصععحابها هععم مععالكين أيضععا أمععا المؤسسععة ذات الأ  جميععع السععلطات (مؤسسععته الخاصععة
ايين فععي يعع ن تفوا السلطة الوظيفيععة  لععى كععل المععديرين التنفأيمكن للسلطة في المؤسسة  كما 

 يمارسوا بعض السلطات التنفياية.الاستشاريينللى المتخصصين  يضا أالمؤسسة  وتفوا 
ول يقععععوم المععععدير وللتفععععويض شععععكلين همععععا: شععععكل شععععفهي ولخععععر كتععععابي  ففععععي الشععععكل الأ

داء بطريقعععة شعععفوية زمعععة لهعععاا الأعمعععل مععععين واعطعععائهم السعععلطة اللا بإنجعععازبتكليعععف مرلوسعععية 
ن صععورة التفعععويض ألا  ا الشعععكل او اسععتعمال الهعععاته  ور ععم سعععهولة هعع أضععمن مقابلععة بيعععنهم  

وحدوده لا تكون واضحة لدى المرلوسين  وبالنسبة للشكل الكتابي تععتم العمليععة بموجععب مععاكرة 
ن أللمرلوسععين رسمية صادرة من الععرئيس يععتم فيهععا تحديععد وتوضععيح نطععال السععلطة التععي يمكععن 

ن في المؤسسة لكثععرة وضععوحه ودقتععه لأ ستعمالاً اكثر يتصرفوا ضمنها لاا يعتبر هاا الشكل الأ
 المسؤوليات المترتبة على ممارسة التفويض محددة.

ذ   المسعععععتويات الععععدنيا وحتعععععى المرلوسعععععين مععععديري التفعععععويض علعععععى  وتعععععود فائعععععدة عمليععععة
 من الترقية وتكتسبون خبرة ومسؤولية اتخاذ القرار. ن يستفيدو 

 
 .284سعيد  محمد المصري  مرجع سابق  ج (1)
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الرئيس الاي يقبل تفويض بعععض سععلطاته يجععب أن يكععون واعيععا بهععاه العمليععة  يتقبععل أم ا 
يثععق بنفسععه ولا يجععد حرجععا فععي أن يععؤدي لأنععه خطاء مععن جانععب المفوضععين  مخاطرة حدو  الأ

كععان المفععوا  يععر كععفء لقلععة  ا خععرين عملععه.لكن يمكععن لهععاا الأخيععر أن يسععترجع سععلطته  ذا
 خبرته أو سوء استخدامه لهاته السلطة.

 ا: مظاهر السلطة التنظيمية داخل المؤسسة:ثالثً 
لا ش  أن نسق السععلطة التنظيميععة فععي المؤسسععة يتكععون مععن عمليععات تعمععل متكاملععة ومترابطععة 

ر وبعععة مععن أجعععل تحقيععق أهععداف م التعبععر عععن فاعليععة السعععلطة  ممععا يسععاهم فعععي تأديععة وظائفهعع 
ومسطرة  ويمكععن اعتبععار القيععادة  واتخععاذ القععرار والاتصععال أهععم مظععاهر للسععلطة  تتطلععب لليععات 

 لتحقيق النتائج المتوقعة.
 القيادة  مظهر للسلطة داخل المؤسسة  -1

أصبح الاهتمام بالقيععادة ضععرورة قصععوى خاصععة فععي مجععال علععم الاجتمععاع تنظععيم وعمععل  
ي التنظيمععات  فاسععتوجب البحععث عععن الكفععاءات القععادرة نظععرا للتغيععرات المتسععارعة والمتطععورة فعع 

 على قيادة العمال وتوجيههم والتأثير فيهم لتحقيق الأهداف.
 عناصر القيادة-1 -1

بمعععا أن القيعععادة هعععي عمليعععة تعععأثير يمارسعععها العععرئيس أو المسعععؤول أو المشعععرف )صعععاحب 
 تتحدد بالعناصر التالية: يالسلطة( لتوجيه أفراد الجماعة نحو تنفيا مهام محددة  فه

ــد: -1 -1-1 يعتبععر القائععد الشععخص الأكبععر تععأثيرا علععى جماعععة مععا  وهععو الععاي يسععتخدم القائ
 نفوذه ليؤثر على سلوك وتوجيهات الأفراد من حوله لإنجاز أهداف محددة.

ويسععتمد القائععد قوتععه مععن مصععادر عديععدة أهمهععا: السععلطة الرسععمية  قععوة الثععواب والعقععاب  "
 .(1)"خصية  قوة الإقناع  اندماج العاملينقوة الخبرة الش
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 وسنشرح كل عنصر على حدى:
يسععتمد القائععد قوتععه مععن المركععز الرسععمي الععاي يتمتععع بععه  وموقعععه داخععل الســلطة الرســمية:  -

 الهيكل التنظيمي   ذ تتناسب القوة مع حجم الصلاحيات التي يتمتع بها هاا الأخير.
ته على مكافأة المرلوسععين ومعععاقبتهم فععي الظععروف التععي تتمثل في قدر قوة الثواب والعقاب:  -

تستوجب ذل  )أداء عمل جيد أو ارتكاب خطأ(  مما يتطلب على المرلوسين ضععرورة الالتععزام 
 وتنفيا توجيهات القائد.

كلما كانو الخبرة الشخصية للقائد كبيرة كلمععا زاد احتععرام المرلوسععين قوة الخبرة الشخصية:  -
 وبالتالي تنفيا تعليماته.له 
يسععتلزم علععى القائععد  قنععاع المرلوسععين بالسععلوك المر ععوب الععاي يعععد مععن أفضععل قوة الإقناع:  -

 الأساليب لتحقيق احتياجاتهم.
 كلما كان العاملون مندمجين  كلما تمكن للقائد التأثير في تصرفاتهم.اندماج العاملين:  - 
نقصععد بالجماعععة الأفععراد التععابعين أو المرلوسععين  فععلا يسععتطيع القععادة أو الجماعــة: -2-1-2

فيسععتمد القائععد سععلطته مععنهم ( 1)منفععردينيقودوا دون وجود تابعين  فبععدون تععابعين سععيييف القععادة 
ومععععن  يمععععانهم بأهععععداف المؤسسععععة  والأهميععععة التععععي يعيرونهععععا لحععععل المشععععاكل وشعععععورهم بععععأنهم 

د أن يراعععي اهتمامععات الجماعععة لأن السععلوك القيععادي الملائععم أشععخاج مهمععين  لععاا علععى القائعع 
 يتباين مع المرلوسين.

يعتبععر التععأثير جععوهر القيععادة فمععن خلالععه يسععتطيع القائععد تغييععر مواقععه أو قــوة التــأثير: -3-1
مشععاعر ا خععرين  وكلمععا كانععو درجععة التععأثير عاليععة كانععو القيععادة ناجحععة. وأهععم الطععرل التععي 

 في التأثير تبعا لدسس التي تقوم عليها قيادته ما يلي:يستخدمها القائد 
ع المكافلت )المادية والمعنويععة( حاجععاتهم الماديععة وتععؤثر شي :  ذ ي التأثير القائم على المكافأة -

 على ميولهم واتجاهاتهم لتحقيق الأهداف المشتركة.
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المرلوسين  لى العمععل  عععن يستخدم القائد سلطته الرسمية لدفع التأثير القائم على الإ راه:  -
طريق استثارة الخوف  فالعقععاب يكععبح القععدرات الابتكاريععة لععدى المرلوسععين  لععاا علععى القائععد ألا 

 .(1)يستعمل هاا الأسلوب  لا للضرورة

علعععى القائعععد أن يفهعععم خلفيعععات المرلوسعععين وثقافعععاتهم التــأثير القـــائم علــى أســـس مرج يــة:  -
ثير فععيهم  فععإذا لاحععظ اخععتلاف فععي اتجاهععاتهم ودوافعهععم وشخصععياتهم لكععي يتخععاها مرجعععا للتععأ

 تمكن من تكييف سلوكه في التعامل معهم.
ــرة:  - ــائم علــى الخب ــأثير الق نتيجععة للتعلععيم والتخصععص المهنععي يمععارس القائععد تععأثيره علععى الت

 المرلوسين  فثقتهم فيه تجعلهم ياعنون له دون الحاجة  لى الاستمالة أو الإقناع من جانبه.
 ن سعععععيطرة القائعععععد علعععععى المعلومعععععات التعععععي يحتاجهعععععا لتـــــأثير القـــــائم علـــــى المعلومـــــات: ا -

المرلوسين  ونقل أحدا  دون الأخرى قد تعطي انطباعا معينا يقود الفرد  لععى اسععتنتاجات فععي 
 اتجاه ما.

تساهم السععمات والخصععائص الجاابععة والملهمععة فععي التأثير القائم على الإعجاب الشخصي:  -
المرلوسين  مما يجعلهم يحاكون القائد في سععلوكه ويعتبععر مععن أقععوى أنععواع التععأثير التأثير على 

 فعلى القائد أن يسعى لتنمية سلوكه فيهم.
يععدرك المرلوسععين أن التععأثير حععق رسععمي للقائععد فععي ممارسععته التأثير القائم علــى الشــرعية:  -

 بسبب مركزه التنظيمي   ذ يعتمد على السلطة الرسمية.
نقصععد بععه  شععراك القائععد المرلوسععين فععي النفععوذ والسععلطة حتععى لقــائم علــى التمكــين: التــأثير ا -

يشعروا بالمسؤولية الشخصية في العمل والنتائج مما يزيد في ولائهم نتيجععة الحريععة والثقععة التععي 
 يمنحها لهم.
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 :تحقيق أهداف المؤسسة-4-1
وتتنعععوع   واجبعععات ومسعععؤولياتتسععععى كعععل مؤسسعععة لتحقيعععق الأهعععداف بعععأداء أفرادهعععا معععن 

عقد دور القائععد فععي ت الأهداف بين خاصة تتعلق بالأفراد والجماعات وأخرى تعلق بالمؤسسة  في 
  يجاد نوع من التوفيق بينهما  ذ يعتمد على مهاراته وخصائص المرلوسين والمنظمة.

 :الاعتبارات الظر ية والموقفية-5-1
 موقه ما يلي:من أهم العوامل المؤثرة في الظرف أو ال

خصعععائص العععنم  التنظيمعععي السعععائد معععن حيعععث الثقافعععة السعععائدة فعععي المنظمعععة وحجعععم وحعععدات  -
 العمل فيها  ونظام الرقابة السائد.

 مستوى فعالية العمل الجماعي في المؤسسة. -
 الزمن المتاح لاتخاذ القرارات في المواقه المختلفة. -
 تعطى للمشاكل والأهداف المرتبطة بالموقه.الأهمية النسبية والأولويات التي  -

فكل مواقه القيادة متداخلععة ومترابطععة ويععؤثر كععل عنصععر فععي ا خععر ممععا يوضععح التعقيععد 
 الاي تتميز به ظاهرة القيادة.

 نظريات القيادة-2
لقد تعععددت النظريععات المفسععرة لظععاهرة القيععادة  فاختلفععو التفسععيرات  ذ كععل نظريععة تفسععرها 

 تراه الأهم في تحقيق فعالية القيادة وتتمثل أهم هاه النظريات في:من جانب 
 :ماتنظريات الس  -2-1

هععي مععن أولععى النظريععات المفسععرة للقيععادة  فحسععب روادهععا أن القيععادة تقععوم علععى سععمة أو 
 مجموعة من السمات التي يتمتع بها القائد.

ة الرجععل العظععيم" ومععن أقععدم النظريععات التععي ظهععرت فععي هععاا المععدخل )السععمات(  "نظريعع 
 .T)"تومـــــــــاس  اليـــــــــل"و  (F. Galton)"فرنســـــــــيس جـــــــــالتون "بزعامععععععععععة 
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Calyle)  غيسلي"و"(Ghisli) حيث ذهب أصععحاب هععاه النظريععة  لععى أن القععادة يولععدون ولا  
 .(1)عون  وأن السمات القيادية موروثة وليسو مكتسبةن يص

مجموعععة مععن السععمات وذهب أنصععار "البععاحثون عععن السععمات القياديععة"  لععى الكشععه عععن 
 المشتركة للقادة الناجحين ومن أهم الدراسات التي أجريو بملاحظة القادة ناكر:

 :Ralph Stogdillدراسات رالف ستوغديل -أ

قعععام هعععاا الأخيعععر بدراسعععة ميدانيعععة وتوصعععل  لعععى أن أهعععم السعععمات التعععي تجععععل الفعععرد قائعععدا 
المسععؤولية )تتطلععب الثقععة بععالنفس  المبععادأة...( المقععدرة ناجحععا مععا يلععي: "مهععارة الإنجععاز  تحمععل 

المشعععاركة )تتطلعععب النشعععاط الاجتمعععاعي( المكانعععة  -)تتضعععمن العععاكاء  اليقظعععة  طلاقعععة اللسعععان(
 .(2)الاجتماعية )يكون القائد محبوبا داخل المؤسسة وخارجها وله مركزا اجتماعيا وماليا"

 :دراسات  يرك باتريو ولوك-ب
 بدراسات توصلا من خلالها  لى تحديد الصفات التالية: قام الباحثان 

 وجود الدافع )يتمثل في الرةبة في التأثير على ا خرين(. -
 الثقة بالنفس )الوثول بالقدرات الشخصية(. -
 القدرة العقلية )تتمثل في الاكاء والقدرة على دمج وتفسير قدر كبير من المعلومات(. -
 ام بالتقنيات الحديثة في العمل.الابتكار والإبداع والإلم -
 .(3)المرونة )القدرة في التكيف مع احتياجات المرلوسين والظروف المحيطة( -

لاحظنععا  ذلكععن لا يمكععن تحديععد كععل السععمات التععي ينبغععي أن تتععوفر فععي شخصععية القائععد 
 الباحثون.اختلاف وتباين بين هاه الأخيرة في نتائج الدراسات التطبيقية التي قام بها 

 
 : النظرية السلو ية-2-2
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أدى قصععور نظريععات السععمات فععي تفسععير القيععادة  لععى التركيععز علععى سععلوك القائععد أو مععا 
يسععمى بععنم  القيععادة  فحسععب هععاه النظريععات يعععد سععلوك القائععد عععاملا محععددا لفعاليععة القيععادة  ذ 

العمععل  ومععن بععين يتكععون مععن محصععلة تفاعععل مجموعععة الأنشععطة والتصععرفات التععي يبععديها فععي 
 هاه الدراسات ما يلي:

 :(Michigan)دراسة جامعة متشي ان  -أ

بعععدة أبحعععا  فعععي  1961سعععنة (Katz)" ــات "و  (Kahn)" ــان"و  (Likert)"ليكــرت"قععام 
عدة مؤسسات صناعية وخدماتية  الغاية منها اسععتخلاج الفععرول الموجععودة بععين سععلوك القععادة 

 )من حيث الفعالية(.
قععام البععاحثون بتقسععيم العمععال  لععى فععوجين متمععاثلين فععي نععوع العمععل  الاختصععاج  العععدد  

  بينمععا يتميععز الفععوج ن فععي مسععتوى الإنتاجيععة  حيععث يتميععز الفععوج الأول بإنتاجيععة عاليععةو ومختلفعع 
رسو الفرول الموجودة بين الأفواج في السلوك القيادي الثاني بإنتاجية منخفضة. "وبعد ذل  دم 

بواسطة  جراء استجوابات مع قادة ومرلوسي هاه الأفواج  وهكاا توصععلو الدراسععة  لععى تحديععد 
 .(1)نمطين سلوكيين للقيادة

يهتم القائد بالعمال والعلاقات الإنسععانية  ويعمععل علععى يهتم نم  القيادة الأول بالعامل حيث  -
تحسين أحوالهم ويشجعهم علععى التعععاون  ويخصععص وقتععا كبيععرا للاتصععال بهععم  فععلا يتععدخل فععي 

 التفصيلات الدقيقة.
أما نم  القيادة الثاني فيهتم بالعمععل  وتحديععد التعليمععات والقواعععد الصععارمة  لكيفيععة لقيععام بععه  -

فيه  ويكععافئ كععل فععرد وفقععا لمسععتوى أدائععه وانجععازه  ويكععون الإشععراف دقيقععا  والوسائل المستخدمة
 ومحكما بالثواب والعقاب مما يحد من تفاعل القائد مع المرلوسين.

 
 :(Ohio)دراسة جامعة أوهايو -ب
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 (Stogdill)"ســتوغديل"(Shartle)"شــارتل"قععام عععدة بععاحثين مععن جامعععة أوهععايو وهععم: 
بدراسات "الهدف منها التوصععل  لععى أقععل عععدد ممكععن مععن الأبعععاد (Fleishman)"فلاشيمان"و

أو المتغيعععرات التعععي يمكعععن معععن خلالهعععا وصعععه سعععلوك القائعععد  فصعععمموا استقصعععاءات تضعععمنو 
أسععئلة حععول الأفعععال والتصععرفات والوظععائه التععي يؤديهععا القائععد  ووزعععو علععى المرلوسععين فععي 

 .(1)أنواع مختلفة من المؤسسات

 احثون  لى تحديد بعدين لسلوك القائد في المؤسسة هما:توصل الب 
 سلوك التعاطه مع العاملين. -1
 سلوك الاهتمام بهيكل العمل.-2

ا معععن الصعععداقة والثقعععة والعدالعععة والاحتعععرام  ويأخعععا باعتبعععاره لراء فعععالأول ينمعععي القائعععد جعععوً 
الثعععاني فيهعععتم القائعععد بهيكعععل ومشعععاعر المرلوسعععين  وجععععل الوظيفعععة أكثعععر راحعععة  أمعععا فعععي البععععد 

العمعععل  ويركعععز فيعععه علعععى توضعععيح الوظيفعععة وتحديعععد علاقعععات العمعععل وقنعععوات الاتصعععال وتقيعععيم 
 .(2)الأداء"

وبموجععب هععاا التحليععل فععإن البعععدين  يععر متعارضععين  والقائععد الفعععال هععو الععاي يسععتطيع 
 لمرلوسيه. تحقيق درجة عالية في كليهما  وبالتالي تحقيق الرضا والإنجاز الجماعي

ومععععا يمكععععن قولععععه أن نظريععععات السععععلوك قععععد أهملععععو الموقععععه الععععاي تمععععارس فيععععه القيععععادة 
 )خصائص الجماعة  المهمة  المنظمة والبيئة الخارجية( واهتمو بسلوك القائد.

 
 
 

 :النظرية الموقفية-3-2

 
 . 308  ج 2003  الإسكندرية: الدار الجاميية  السلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتأحمد  ماهر   (1) 
 .309أحمد ماهر  مرجع نفسه  ج  (2) 
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يقعععوم هعععاا المعععدخل علعععى فرضعععية أساسعععية وهعععي أن القيعععادة الفعالعععة تعتمعععد علعععى: تفاععععل 
الخصعععائص الشخصعععية للقائعععد  وسعععلوكه وعوامعععل الموقعععه العععاي يييشعععه  ومعععن بعععين النظريعععات 

 الموقفية للقيادة:
 :النظرية الشرطية التفاعلية لفيدلر -أ

ــدلر"تعتبععر محاولععة ــديريو في لبنععاء نظريععة فععي القيععادة أولععى  (Fredrik Fiedler)"فري
ادة  "حيعععث حعععاول معععن خعععلال المحعععاولات الجعععادة لإدخعععال متغيعععرات الموقعععه فعععي دراسعععات القيععع 

دراسعععاته وأبحاثعععه التركيعععز علعععى أسعععلوب يتصعععه بالمرونعععة والتكييعععف معععع الظعععروف والأوضعععاع 
 .(1)المتغيرة"

 ن فعالية القيادة لا تكمن في صفات معينة يجب أن تتوافر في كل قائد  و يععر مرتبطععة 
الفشععل  بععل حقيقععة  بزمان أو مكان معين   ضافة  لى ذل  فلا يمكن وصععه القائععد بالنجععاح أو 

 القيادة تكمن بمدى تأقلم القائد مع كل وضع وكل ظرف.
 :(2)ومن متغيرات الموقه التي حددها فيدلر كأبعاد موقفية يبين فعالية القيادة ما يلي

 أي درجة الثقة والاحترام التي يحملها التابعون للقائد.العلاقات بين القائد والتابعين: -1
 درجة  جرائية العمل  أي تركيب محدد أو  ير محدد للعمل.تر يب المهمة: -2
درجعععة تعععأثير القائعععد علعععى متغيعععرات القعععوة مثعععل الاختيعععار والفصعععل والانضعععباط قـــوة المر ـــ : -3

 والترقيات وزيادة الأجور.
كمععا ربعع  متغيععرات شخصععية القائععد بتبنععي أسععلوبي القيععادة الععاين توصععلو  ليهمععا كععل مععن 

أوهعععايو وميتشعععفان وهمعععا: أسعععلوب القيعععادة المهعععتم بالإنتعععاج أو العمعععل وأسعععلوب القيعععادة دراسعععات 
 المهتم بالمرلوسين أو العاملين.

 
  ج  0042  عمان: دار حامد  السلوك التنظيمي أسلوب الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسن  رجيم   (1) 

384. 
 .309أحمد  ماهر  مرجع سابق  ج(2) 
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أن متغيععر الشخصععية يمثععل نمطععه القيععادي وأن هععاا المتغيععر هععو التقيععيم "فيــدلر"وأضععاف 
يفضععل  الاي يعطيه القائد لصفات زميل لععه فععي العمععل  بحيععث يكععون هععاا الزميععل مععن الععاين لا

أن يعمل معهم القائد  فإذا كععان هععاا التقيععيم عاليععا فععإن هععاا يعنععي أن القائععد يميععل  لععى الاهتمععام 
بالعلاقات الإنسانية  أمععا  ذا كععان التقيععيم منخفضععا أو سععيئا فععإن هععاا يعنععي أن القائععد يميععل  لععى 

 (1)الاهتمام بالعمل والإنتاج.
 :النظرية التفاعلية -4-2

لهعععاا المعععدخل علعععى خصعععائص القائعععد وخصعععائص الموقعععه والتفاععععل تعتمعععد القيعععادة وفقعععا 
أن القيععادة تنشععأ مععن خععلال عمليععات  Ocilgibb   1960" )سيسيل جيب"بينهما  "حيث يععرى 

التفاععععل وظهعععور أدوار الأعضعععاء  والقائعععد هعععو العععاي يسعععتطيع  شعععباع أكبعععر قعععدر معععن حاجعععات 
.أي أن القيادة مرهونة بمععدى التفاعععل بععين شخصععية القائععد وأفععراد الجماعععة (2)الجماعة المتنوعة

القائععد حسععب هععاه النظريععة يكععون وطبيعتها والعلاقات بين أفرادها  والعوامل الموقفية والبيئيععة. ف
مععدركا لنفسععه وشخصععيته وللآخععرين  وحتععى المرلوسععين أفععراد الجماعععة مععدركين لععه  كمععا يجععب 

  دراك الموقه للطرفين وللمكان الاي يجرى فيه التفاعل.
 
 
 
 

 

 خصائص القائد
 السمات الشخصية

 المرلوسين()القيم  .... الدافيية للإنجاز  مفهومه عن ذاته  مفهومه عن 
  

 
 .197  ج مرجع ىسابق  أحمد  صقر عاشور   (1) 
 . 631  ج 1984  بيروت: دار النهضة العربية  علم النفس الصناعيمحمود  سيد أبو النيل   (2) 

المكان والمنظمة 
 والتكنولوجيا المستعملة

 دوام الجماعة  -
 فلسفة الجماعة  -
 حجم المنظمة -
 حاجات العمل  -
 ضغ  الوقو  -

 المكان والبيئة الخارجية
 البيئة الخارجية  -
 الظروف الاجتماعية -
 الظروف الاقتصادية  -
 الظروف السياسية  -
 الظروف الثقافية  -

 خصائص الموظه
  موا المهمة -

 قابلية المهمة للتقييم
 تقييم عائد الأداء 

 الاستقلالية -

 خصائص المرلوسين 
 توقعات المرلوسين -

 مستوى تقييمهم -
استعدادهم لتحمل  -

 المسؤولية
 سلوكهم مع القائد -
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 (1): نموذج القيادة التفاعلية01الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :مشا ل ومعوقات القيادة في المؤسسةا: ثالثً 
من بين العوامل التي ساهمو في عدم تحقيق التنمية في مختله مجالاتهععا وخاصععة فععي 
دول العععالم الثالععث مععنهم الجزائععر هععو عجععز القيععادات فععي ممارسععة دورهععا القيععادي  لأن تحقيععق 
التطعععور والتقعععدم يعتمعععد بالدرجعععة الأولعععى علعععى توجيعععه المعععوارد البشعععرية معععن طعععرف قيعععادة فعالعععة. 

 
  ج 1993  الرياا   دارة السلوك التنظيميمحمد  ناصر العديلي  نمودج القيادة التفاعلية  المصدر  (: 01الشكل ) -( 1) 

238. 
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س  لععى معوقععات تنظيميععة أو بمشععكلات خاصععة بالبيئععة  وسععنعرا بعععض ويعود هاا فععي الأسععا
 هاه المشاكل.

 يمكن أن نحصر أهم المعوقات التنظيمية في:المشا ل التنظيمية: -1
عدم رةبة القيادات العليا في تفععويض الصععلاحيات المر  ية المفرطة وعدم التفويض:  -1-1

اكل  فالقائععد لا يمكععن لععه أن يحععي  للقيععادات فععي المسععتويات الععدنيا يععؤدي  لععى تععأخر حععل المشعع 
بجميع ظروف العمل  وليس له القدرة على تسيير كل فرع أو قسم في وقو واحد  خاصة فععي 

 الظروف المعقدة للتنظيمات الحديثة.

ــراءات:  -1-2 ــد الإجـ ــة وتعقـ البيروقراطيعععة السعععلبية ظعععاهرة خطيعععرة فالإسعععراف فعععي البيروقراطيـ
لقيععادات فععي الععروتين ممععا يفععرا عليهععا قيععودا تطبيععق النصععوج الإجرائيععة يععؤدي  لععى وضععع ا

 .(1)تحد من فعاليتها  وقد يقضي في أحيان كثيرة على روح المبادرة والابتكار لديها
 ن أ لععععب القععععرارات المتخععععاة هععععي  عـــدم وفـــرة المعلومـــات اللا مـــة لاتخـــاذ القـــرارات: -1-3

ر فععي معظمهععا علععى ارتجالية   ذ لا تعتمد على أجهزة جمع المعلومات للحصول عليها بل تعب 
اعتبععارات شخصععية للقائععد مععن أجععل تحقيععق مصععالح ذاتيععة أو مصععالح المعععارف والأصععدقاء  أو 

 نابعة من أفكاره وتوجهاته.

 اسععتراتيجيةمن بين المعوقات التنظيمية التي تواجه القيادة ةياب  رادة  سوء التخطي : -1-4
مععا يجعععل الرليععا  يععر  بمعنععى ةيععاب خطعع  واضععحة تضععب  مجععالات السياسععة التنظيميععة "وهععاا

واضععحة أمععام القيععادات فععي عمليععة التنبععؤ والتوقععع عنععد اتخععاذ القععرارات  فأهميععة التخطععي  البعيععد 
المعععدى وإععععداده كليعععا  يسعععاعد القيعععادة فعععي اسعععتغلال فرصعععة المراجععععة وتقعععويم وتطعععوير الخطععع  

 .(2)حسب التغيير في الظروف المحيطة
 :المشا ل البيئية -2

 
 449ج مرجع سابق  نواف كنعان.  -(1) 

  القاهرة: دار  ريب للطباعة والنشر  سياسات واستراتيجيات الإدارة في الدول الناميةعلي  السلمي  ل. نهرت   (2) 
 . 57والتوزيع  ج 
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البيئععة  لععى حععد كبيععر فععي الحععد مععن فعاليععة القيععادة  فيععؤثر فععي ممارسععتها لمهامهععا  تسععاهم 
 وتتمثل أهم المعوقات البيئية في:

ــية:  -1-2 ــتقرار الأنظمـــــة السياســـ  ن ععععععدم اسعععععتقرار الأنظمعععععة يفقعععععد التنظيمعععععات عـــــدم اســـ
 مععا استمراريتها ويخلق مشاكل كثيرة وتنعدم قدرة القيادة على التحكم في عوامل التغييععر  فمععثلا

حد  في مؤسسات الجزائر مععن تسععريح للعمععال أثععر علععى قيععادات هععاه الأخيععرة سععلبا علععى أداء 
مهعععامهم والتخعععوف معععن المسعععتقبل المهنعععي لهعععا  ومعععن تحمعععل المسعععؤولية والتعععردد ععععن المبعععادرة 

 لمواجهة المشاكل.

تعتبععر مخلفععات الاحععتلال التععي كانععو متبعععة فععي التسععيير أهععم  المواريــث الاجتماعيــة: -1-3
ق  كععال  تمثععل المراكععز القياديععة فععي بعععض المؤسسععات صععورة لطبقععة معينععة )برجوازيععة أو عععائ 

 قطاعيعععة( فيسععععى التنظعععيم لتحقيعععق مصعععالح هعععاه الطبقعععات. بالإضعععافة لظعععواهر سعععلبية أخعععرى 
 كالوساطة  الفساد  الرشوة  أشكال المحاباة...

بعض المؤسسععات تتسم عدم الاستفادة من التقدم العلمي والتكنولوجي في المؤسسة:  -1-4
بععععالانغلال علععععى تجععععارب الإدارة والبحععععث  ممععععا يععععنعكس سععععلبا علععععى فعاليععععة القيععععادة  ونقععععص 

 الإطارات القادرة على استراد التكنولوجيا وتطبيقها.

 
 
 

 :المشا ل والمعوقات الخاصة بوضع القيادة -3
قععادة أكفععاء هنععاك عععدة أسععباب سععاهمو بعععدم تععوفر عــدم تــوفر الإطــارات القياد"ــة الكفــأة: -1

أهمهععا: عععدم الاعتععراف وتقععدير هععاه الكفععاءات  أو لجععوء الإطععارات للهجععرة بحثععا عععن مغريععات 
 اجتماعية ومادية.



 السلطة التنظيمية داخل المؤسسةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثالث الفصل 

 

119 
 

ــار القــادرة بطريــق غيــر ســليمة: -2  ن معععايير اختيععار الكثيععر مععن القيععادات تععتحكم فيععه اختي
يععععة العععنظم عوامعععل نابععععة معععن طبيععععة أنمعععاط السعععلوك الاجتمعععاعي السعععائد مثعععل المحسعععوبية  طب 

 العائلية على حساب المهارات المتخصصة.
يتخلععى بعععض القععادة عععن مهععامهم عدم الاستقرار الوهيفي والاطمئنان النفســي للقيــادات:  -3

لغيععاب أنظمععة حععوافز ماديععة ومعنويععة تتناسععب مععع مسععتوى العمععل وكفاءتععه  أو عععدم الاهتمععام 
لاسععتقطاب مستشععارين أجانععب بتكلفععة  بالطرل الكمية لاتخععاذ القععرار  ولجععوء المؤسسععات الكبععرى 
 مالية مما يفقد الإطار المحلي الشعور بالأمن والاستقرار.

 عملية اتخاذ القرار لمظهر السلطة داخل المؤسسة: -2
تعتمععد كفععاءة الععرئيس )صععاحب السععلطة( فععي ممارسععة عملععه داخععل المؤسسععة علععى القععرار 

تجععاه الحععديث فععي التنظععيم ينععادي بمبععدأ النععاتج الععاي يتخععاه فععي المواقععه المختلفععة  كمععا ان الا
فععالقرارات التنظيميععة هععي   ارات نظععرا لنمععو المؤسسععات وتضععخم حجمهععار المشاركة في صنع القعع 

المؤسسععة  دافوتحقيععق أهعع  توالاسععتراتيجياوسيلة علمية وفنية حتمية ناجحة لتطبيق السياسععات 
 بصورة موضوعية.

 تعريف اتخاذ القرار: -2-1
 اختيععارأي أنععه البععدائل تكييععف العديععد مععن "اتخاذ القرار على أنه: "بيرنادشيستر ""يعرف 

بععديل مععن بععين بععديلين أو أكثععر مععن البععدائل المتاحععة التععي تععؤثر باسععتمرار علععى قععدرات المععدير 
الناجح في القرار  وهو اعلان يصدر عن السلطة في صورة تنفياية قصععد احععدا  أثععر قععانوني 

 .(1) زاء الأفراد

 
 .180  ج 2003  الأردن: الشرول للنشر والتوزيع  1  طنظرية المنظمةخليل  محمد حسن الشماع  وخيار  الكاظم  (1)
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تنظععيم "وتعععد كععل مععن الفاعليععة وبلععو  الأهععداف والكفايععة واشععباع حاجيععات المشععتركين فععي 
  ة لاسعععتمرار وجعععود التنظعععيم الرسعععمي فعععي اتخعععاذ القعععرارات الخاصعععة بعععالتطبيقي عناصعععر ضعععرور 

 .(1)واختيار الأهداف أو الوسائل البديلة والتنسيق بين عوامل النسق التعاوني الأكبر
ية فهو: يمثععل حصععيلة معقععدة تتضععافر فيهععا العديععد مععن الاعتبععارات أما من الناحية السلوك

ه  فاتخععاذ القععرار خاصععية انسععانية (2)الاجتماعيععة والاقتصععادية والنفسععية والسياسععية نععاتج عععن  لأنعع 
لاختيعععار  العععبعض تفاععععل ععععدة عوامعععل معععع بعضعععها  ضعععافة  لعععى تفاععععل الأعضعععاء معععع بعضعععهم

 .فعال السلمية ذات الطبيعة العقلانيةالأ
وتعععرى نظريعععة صعععنع القعععرار التعععي ربطعععو الجوانعععب الرسعععمية بالجوانعععب  يعععر الرسعععمية فعععي 

أن صنع القرار محور كععل تنظععيم  بحيععث ": "سيمون "هربرتحسب رأي تحليل مشكلات التنظيم 
كععل تنظععيم يحععدد لكععل شععخص يعمععل فيععه مجمععل القععرارات التععي يتعععين عليععه اتخاذهععا  والتععأثير 

بمعنععى أن اتخععاذ القععرار هععو الأسععاس الععاي تمبنععى عليععه  .(3)"رالععاي يخضععع لععه فععي صععنع القععرا
 التنظيمات الرسمية.

: أن سععلوك الفععرد نتععاج لعمليععات سععيكولوجية نفسععية "هربرت سيمون "وفي ضوء ذل  يرى 
يجععب أن يأخععاها بالباحععث بعععين الاعتبععار فععي ضععوء كععل هععاا يتحععتم علععى التنظععيم وضععع قيععود 

 التدريب.-نظام الاتصال-تسلسل السلطة-القرار وهي: تقسيم العمليتحدد من خلالها ضع 
المتخاة بالعقلانية والرشععد حتععى يمكععن تنفيععا الأهععداف لععاا يجععب  تتسم القراراتيجب أن 

قععرار  يوجععد أن يحععدد البععدائل وتفكععر فععي النتععائج  فالعقلانيععة محععدودة فععلا يوجععد قععرار أمثععل بععل
 .يمرض

 مراحل اتخاذ القرار: -2-2

 
 .25  ج مرجع سابق  جلبي علي عبد الرزال (1)
 .180خليل  محمد حسن الشماع  خيار الكاظم  المرجع نفسه  ج -(2)
 .15طلعو   براهيم لطفي  مرجع سابق  ج  (3)



 السلطة التنظيمية داخل المؤسسةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الثالث الفصل 

 

121 
 

 لا أنععه لا يوجععد   ملية اتخععاذ القععرار عمليععة متكاملععة تمععر بمراحععل متسلسععلة ومتعاقبععة ن ع
 اتفال كامل وعام حول هاته المراحل ومضامينها.

 وقد حدد هربو سيمون في نظريته المراحل التالية لاتخاذ القرار:
 مرحلة البحث والاستطلاع. المرحلة الأولى: -1

 مرحلة التصميم المرحلة الثانية: -2

 .(1)مرحلة الاختيار حلة الثالثة:المر  -3
ففي المرحلة الأولععى يععتم اكتشععاف ضععرورة الحاجععة  لععى اتخععاذ القععرار  أمععا المرحلععة الثانيععة 

 فيتم البحث عن البدائل المختلفة  وأخيرا يتم اختيار أفضل البدائل المعروضة.
ما هي ضرورية قبل اتخععاذ أي قععرار بقععدر  ربقد"سيمون "التي حددها  الثلاثة ن المراحل 

الهععدف الأساسععي مععن اتخععاذ القععرار هععو حععل مشععاكل لأن  ميتهععا  هو مراحععل أخععرى لهععا أ عقلعع مععا أ 
المؤسسة  لاا يجب التركيز على كيفية تطبيق القرار وتنفياه الفعلي ومتابعته  ثععم تقيععيم نتائجععه 

دينععاميكي متغيععر و يععر ثابععو  وعليععه القععرار ومنععه يعتبععر ثععم تقويمععه  ذا دعععو الضععرورة لععال   
 ضافة  لى ما حدده سيمون كما يلي: فإن مراحل اتخاذه 

 مرحلة تنفيا القرار. -1

 مرحلة متابعة التنفيا. -2

 اة.خ مرحلة تقييم نتائج للقرارات المت  -3

 مرحلة تقييم نتائج هاه القرارات والبحث عن بدائل أخرى. -4

 أنواع القرارات: -3-2
أهميتهععا والهععدف المععراد تحقيقععه  فهنععاك قععرارات كبيععرة مصععيرية  تختلععه القععرارات حسععب 

 وهناك قرارات روتينية معتادة وأخرى تتعلق باختصاج معين.

 
 .79صالح  بن نوار  المرجع السابق  ج (1)
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مؤسسععة جديععدة أو دمععج مؤسسععتين أو مععنح  كإنشععاءالقرارات الكبيرة: تتعلععق بمسععائل مختلفععة  -1
 مبال  مالية تابعة للمؤسسة دون التأكيد على أهميتها.

القعععرارات الصعععغيرة: تتعلعععق بمسعععائل أقعععل أهميعععة  مثعععل تحديعععد أوقعععات العمعععل  أيعععام العطعععل  -2
 السنوية.

القعععرارات تتعلعععق باختصعععاج مععععين  فهعععاه القعععرارات تبنعععى علعععى أسعععاس المعرفعععة ورأي أهعععل  -3
معرفععة رأي رجععال القععانون  والاقتصععاد  وعليععه لا يمكععن للمؤسسععة أن تتخععا الاختصععاج  ك
المختصعععون قعععد حللعععوه ودرسعععوه وتوصعععلوا  لعععى تحديعععد وتوضعععيح جوانبعععه  نالقعععرار  لا  ذا كعععا

 .(1)الخفية
 أساليب عملية اتخاذ القرار: -2 -4

 يوجد أسلوبين لاتخاذ القرار هما:
 ي والكفاءة الااتية للرئيس.يعتمد على الحكم الشخص الأسلوب التقليدي:* 

يعمععل علععى المشععاركة فععي اتخععاذ القععرار عععن طريععق المجععالس كمععا هععو  * الأســلوب الحــديث:
معمععول بععه فععي المؤسسععات اليابانيععة  وتجععدر الاشععارة  لععى مسععاهمة مدرسععة العلاقععات الإنسععانية 

 .ذل همية العامل البشري في لإبراز أ 
ي الى توفير جو من الثقة والاحترام فععي مناقشععة  ن المشاركة في عملية اتخاذ القرار يؤد

حيععععث لا يكععععون دورهععععم مجععععرد   مختلععععه الموضععععوعات ممععععا يزيععععد مععععن رفععععع معنويععععات العمععععال
الخضععععوع والطاعععععة لدوامععععر  بععععل يجععععب أن يمارسععععوا دورا  يجابيععععا فيمععععا يتعلععععق بععععنظم العمععععل 
واجراءاتعععه  فعععالرئيس العععاي ينعععاقف مختلعععه المسعععائل علعععى مرلوسعععيه ويعطعععيهم الفرصعععة لإبعععداء 

رار الععرأي ويشععجعهم علععى تقععديم الاقتراحععات فهععو الععاي يلاقععي مسععاندة وتضععامن عنععد تنفيععا القعع 
 المتخا.

 
(1)Lasary: op, cit, p100. 
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ومن جهة أخرى أقر العديد من الباحثين أن القرارات السليمة التي تلقععى قبععولا مععن طععرف 
ا يجععب أن يتععوفر ا وعمليععً فلكععي يكععون القععرار مفيععدً   العمال القرارات المهتمععة بالجوانععب الإنسععانية

 على بعدين أساسيين:
 .ودرجة تقبل الغير لهاا القرار –التكيف الموضوعي للقرار 

 العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار: -5-2
 ن أهم العوامل المؤثرة على عمليععة اتخععاذ القععرار عوامععل  نسععانية  عوامععل تنظيميععة  بيئيععة 

 عوامل ضغ  المدراء.
 العوامل الإنسانية: -أ

 ن عمليععة اتخععاذ القععرار هععي الاختيععار بععين البععدائل وهععي نتععاج لتفاعععل  نسععاني فيععه عععدة 
والتعععي تختلعععه ععععن بعععاقي التصعععرفات الانسعععانية ومعععن أهعععم هعععاه  اوموضعععوعيةعوامعععل شخصعععية 

 العوامل:
ــرار: - ــا القـ ــرئيس متخـ ا فعععي هعععاه العمليعععة  حعععين تلععععب أكثعععر معععؤثرً  هعععاا الخعععصيعتبعععر  الـ

 واتجاهاته وخلفيته   (مركزه الاجتماعي حتى خارج المؤسسة)شخصيته وعواطفه 
 اتخاذ القرار. دا عن ا كبيرً يرً تأث ومركزه الاجتماعي حتى خارج المؤسسة النفسية 

 ن المرلوسين كأفراد داخل المؤسسة يملكون رةبات وحاجات ودوافع تععؤثر  المرؤوسين: -
على دورهم في مدى التعاون مععع  دارة المؤسسععة فععي اتخععاذ القععرارات وتنفيععاها خاصععة فععي 
حالععة عععدم ارتبععاطهم واحساسععهم بععالأمن والاسععتقرار فععي عملهععم والمنععا  الاجتمععاعي الععاي 

 الاختلاف في وجهات النظر لديهم.ومدى   ودرجة الألفة بينهم هيعملون في 

 

 العوامل التنظيمية:   -ب
يمكعععن ارجعععاع العوامعععل التنظيميعععة  لعععى العوامعععل الكامنعععة فعععي الموقعععه الإداري العععاي خلعععق 

 المشكلة وتتمثل في:
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 اا وقيمععععً يضععععفي هععععاا أسععععلوبا معينععععً  نمــــ  التنظــــيم الإداري وتعــــدد المســــتويات الإداريــــة: -
القععرار وأهميتععه يتطلععب فنععوع لعمال في اتخععاذ القععرار  ومصالح تؤثر على سلوك الرئيس وا
 مر بالقرارات الكبيرة مقارنة بالأخرى الروتينية.وقتا ومعلومات أدل  ذا ما تعلق الأ

تتحععدد فاعليععة الاتصععال بمععدى قععدرة الععرئيس علععى تنميععة الفهععم بينععه  الاتصــالات الإداريــة: -
الاتصععال  يععر الرسععمي النععاتج هععداف  وقععد يسععتعمل وبين المرلوسين من أجل توضيح الأ

 عن العلاقات الشخصية والاجتماعية  فللاتصال دور في عملية اتخاذ القرار.

فععويض الععاي يلجععأ لععه الععرئيس لععبعض سععلطاته ت يسععاعد ال :الإداريــةالتفــويض واللامر  يــة  -
على عملية استناد القرار  حيث يتحمل المرلوسين بعض المسععؤوليات تععنعكس علععى هععاه 
العملية  كما تتأثر عملية اتخاذ القرار باللامركزية لأن القععرارات المتخععاة سععوف تععزداد فععي 

 .(1)المستوياتالدنيا للمؤسسة
عمععل علععى سععرعة التفععاهم بععين ي  يسععاهم فععي فاعليععة اتخععاذ القععرار  حيععث  نطــاا الإشــراف: -

 ذا كععان  الرئيس والمرلوسين وسرعة اتخاذ القرار  هععاا فععي نطععال الإشععراف الضععيف  أمععا
الكععافي ا  فإن الرئيس يصبح  ير قععادر علععى تخصععيص الوقععو جدً  انطال الإشراف واسعً 

 اللازم للمسائل الهامة.   والجهد 

 العوامل البيئية: -ج
أهعععم العوامعععل البيئيعععة التعععي تعععؤثر علعععى عمليعععة اتخعععاذ القعععرار هعععي طبيععععة النظعععام السياسعععي 

لعععام  كمععا تلعععب التقاليععد الاجتماعيععة  والقععيم والاقتصادي  وانسجام هاه القععرارات مععع الصععالح ا
الدينية دورا هاما في اتخععاذ القععرار  حيععث يتماشععى القععرار مععع التوجععه الاقتصععادي الععاي يفرضععه 
التوجععه السياسععي للععبلاد هععاا مععن جهععة  ومععن جهععة أخععرى لا يمكععن ا فععال التععأثير الكبيععر للقععيم 

ة العععرئيس واتجاهاتعععه عنعععد قيامعععه بعمليععع والتقاليعععد لأنعععه يظهعععر تأثيرهعععا واضعععحا معععن خعععلال سعععلوك 
 اتخاذ القرار.

 
 .202  ج 2002  الجزائر: دار الهدى  تنظيم علاقات العملفارول  مداس  (1)
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 عوامل ض وط الرؤساء: -د
وأصععبحو البيئععة   يتعععرا الرلسععاء ومتخععاي القععرار فععي المؤسسععات  لععى ضععغوط عديععدة

هاه الضغوطات سواء كانو بيئة خارجيععة تتمثععل فععي محععي  المؤسسععة  أو بيئععة داخليععة  امصدرً 
لعمليعععة تفعععويض السعععلطة قعععد لا تتناسعععب معععع المسعععؤولية التعععي تمعععنح للمسعععؤولين فعععي المسعععتويات 

 الوسطى مما تسبب لهم يؤثر على عملية اتخاذ القرار.
 عملية الاتصال  مظهر للسلطة داخل المؤسسة:   -3

ية الاتصال رئيسية لبنععاء علاقععات اجتماعيععة ومهنيععة متنوعععة داخععل المؤسسععة  تعتبر عمل
لهععاا حضععيو باهتمععام البععاحثين ورلسععاء العمععل وأصععحاب السععلطة لمععا لهععا مععن دور كبيععر فععي 

 البناء الاجتماعي للمؤسسة.
 تعريف الاتصال: -1

بالمؤسسعععععة داخلهعععععا يععععععرف الاتصعععععال بأنعععععه: عمليعععععة نقعععععل وتبعععععادل المعلومعععععات الخاصعععععة 
وخارجها  وهو وسيلة تبادل الأفكار والاتجاهات والرةبات بععين أعضععاء المؤسسععة  ممععا يسععاعد 
على التماس  والتراب  فيحقق رلساء العمععل ومعععاونوهم التععأثير المر ععوب فععي تحريعع  الجماعععة 

 .(1)حدا  التغير في السلوك البشري نحو الهدف  وهو أداة هامة لأ
يععة تخلععق العلاقععات الإنسععانية عععن طريععق نقععل المعععارف والتجععارب مععن فالاتصال هععو عمل

أجل التععأثير فععي ا خععرين بتععوجيههم وتغييععر سععلوكهم حسععب الفهععم المشععترك الععاي يتوصععلون لععه 
السععلطة عنصععر "بععأن: "برنــارد"لهاا تعتبر عملية الاتصال أسععاس التفاعععل الاجتمععاعي ويوضععح 

ير  لععى طبيعععة الاتصععال  فهععو شعع الأخيععرة باعتبارهععا ت أساسي في التنظععيم البسععي    ذ تحععدد هععاه 
 .(2)"ومراكز للاتصالمصدر للمعلومات الاي يفرا السلطة لأنه ينشأ عنها باعتبارها 

 
 .530  مرجع سابق  ج جلبي على  عبد الرزال (1)
  مخبعععر التنظيمعععات النفسعععية والتربويعععة  جامععععة منتعععوري  قسعععنطينة: دار الهعععدى 2  جالتنظيمعععيالسعععلوك لوكيعععا  الهاشعععمي  (2)

 .130  ج2006للطباعة والنشر والتوزيع عين مليلة  الجزائر  
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صدار قدر ممكن من المعلومات  فالاتصال يعععد وسععيلتها  فمععن هي  فإذا كانو السلطة 
 خلال تبادل المعلومات يمكن للرئيس أن يؤثر في المرلوسين.

ــارد"ي تصعععور لخعععر يؤكعععد وفععع  ــتر بيرنـ بعععأن الاتصعععال هعععو السعععلطة  حيعععث يعععرى أن ""شيسـ
السععلطة تعععد عنصععرا أساسععيا فععي التنظععيم وهععي تنطععوي علععى جععانبين جانععب ذاتععي أو شخصععي 

 .(1)"وجانب موضوعي
 يعبر عن قبول الاتصال باعتباره ذا سلطة. الجانب الااتي )الشخصي : •

 يشير  لى طابع الاتصال الاي بفضله تكون السلطة مقبولة. الجانب الموضوعي: •

 عناصر الاتصال:
تتضمن عملية الاتصال مجموعة عناصر  أجمععع أ لععب البععاحثين عليهععا وهععي: المرسععل  

 عملية الاتصال.المستقبل  القناة  الرسالة  وبفهم هاه المكونات تتحقق فاعلية 
 المرسل )المصدر : -2-1

ويسععمى المصععدر أو المتصععل أو المنبععع  وهععو الشععخص أو مجموعععة أشععخاج أو الهيئععة 
أو الجهعععاز )النظعععام( العععاي يعععود أن يعععؤثر فعععي ا خعععرين بشعععكل مععععين ليشعععاركه فعععي الأفكعععار أو 

 .(2)رات معينةب الاتجاهات أو خ 
لععععاي يوضععععح رسععععالته بكععععل الطععععرل فالمرسععععل هععععو الطععععرف الاول مععععن طرفععععي الاتصععععال ا

ا أو بوسععيلة يختارهععا(  فقععد يكععون صععاحب سععلطة أو مسععؤولا فععي المؤسسععة الممكنععة ) مععا شععفويً 
يبل  أمورا معينة لمرلوسيه أو العكس أن يكون المتصل هو المرلوس الععاي يريععد تقععديم اقتععراح 

 معين لرئيسه.

 
 .148  ج 2004  مؤسسة شباب الجامعة  مصر: الاسكندرية  علم اجتماع التنظيمحسن  عبد الحميد  أحمد  رشوان  (1)
 .6  ج 1986  الاسكندرية: دار المعرفة الجاميية  الاتصال في الخدمة الاجتماعيةمد العمري  أبو النجا  مح(2)
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ليمععات قصععد  ثععارة يمثععل المرسععل كععل مععن يبعععث بمجموعععة مععن التع"وفععي موضععع لخععر :
لية تنظيميععة تسععتند  لععى فععاعلين لهععم مععن م  فالاتصال كع(1)"سلوك محدد لدى الطرف الخارجي

 خر.القدرة على التأثير في سلوك الطرف ا 
 الرسالة: -2-2

هععي مجموعععة المعععاني التععي يرسععلها المصععدر )المتصععل(  فهععي محتععوى الاتصععال لأنهععا 
توصععيله مهمععا كععان نوعععه )معلومععة  شععكوى  تقععارير(  لهععاا تعععرف المضمون المطلوب نقلععه أو 

بأنهعععا "الموضعععوعات او الأفكعععار أو الحقعععائق  ذات الأهعععداف المحعععددة والموجهعععة التعععي تحمعععل 
 .(2)المعاني التي ير ب المرسل في توصيلها  لى المستقبل"

 وللرسالة شروط يجب أن تتوفر فيها حتى تتم عملية الاتصال بنجاح منها:
لوضععوح  الدقععة  والتحديععد  فعععلا يحتمععل مضععمونها التأويععل  وكعععال  يجععب اسععتعمال لغعععة ا

  مناسبة لمستوى الطرف الثاني من الاتصال حتى يتم الفهم.
كمععععا تتنععععوع الرسععععائل بتنععععوع عععععدد الاتصععععالات  فالرسععععائل الوظيفيععععة التععععي تنقععععل الجانععععب 

ذلععع  نقعععل معلومعععات  الموضعععوعي معععن المعلومعععات تتركعععز حعععول العمعععل أساسعععا  وكمثعععال علعععى
عقلانية فنية  قانونية علمية  اجتماعية واقتصادية  مثل الععرئيس الععاي يعطععي تعليمععات محععددة 

 في الجانب التقني.
لكعععن يجعععدر بالعععاكر أن الجانعععب الانسعععاني لا يخلعععو معععن الرسعععائل المتبادلعععة بعععين أعضعععاء 

فععععراد هععععي مععععزيج بععععين وسععععائل وظيفيععععة وأخععععرى المؤسسععععة  "فمعظععععم الرسععععائل التععععي يتبادلهععععا الأ
عاطفيععة  فععالأولى ذات مسععتوى صععريح عقلانععي  أمععا الثانيععة فلهععا مسععتوى ضععمني يتركععز حععول 

 .  (3)من علاقات العمل أو المرتبطة بها" النابعةالمشاعر والانفعالات والصراعات 

 
 .217لمرجع السابق  ج لوكيا    الهاشمي  (1)
 .26أبو النجا  محمد العمري  المرجع السابق  ج (2)
 .218مرجع سابق  ج  لوكيا الهاشمي  (3)
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ل توجيعععه أو وقععد تكععون الرسعععالة قليلععة الكلمععات يوجههعععا الععرئيس للمرلوسععين أو تأخعععا شععك
 رشاد شفهي أو رسم معبر  أو لوحة مكتوب عليها بعض التعليمات. 

 القناة )الوسيلة : -2-3
مععن الععلازم تحديععد القنععاة التععي تسععتخدم لنقععل الرسععالة  فهععي وسععيلة لتوصععيل الرمععوز كمععا 
تمثعععل الربعععاط العععاي يجمعععع المرسععععل بالمسعععتقبل وتععععرف بأنهعععا "الطريقععععة التعععي يعععتم بهعععا تحقيععععق 

 .(1)  وقد تكون كتابة أو قولا أو  ير ذل "الاتصال
: القنععاة اللفظيععة  ذ يععتم نقععل المعععاني فععي رمععوز منهععا وتشععكل وتعتمععد علععى عععدة قنععوات 

صوتية مباشرة  أما القناة الكتابية تنقععل المعععاني كتابيععا كالتقععارير والتعليمععات  أمععا القنععاة التقنيععة 
 جتماعي.فتتمثل في الهاته والانترنو وشبكة التواصل الا

 المستقبل: -2-4
هععو الطععرف ا خععر الععاي يكمععل عمليععة الاتصععال   ذ يفسععر مععا تلقععاه مععن المرسععل حسععب 
خبرته السابقة  كما أنه يمثل الهدف المقصود من عملية الاتصال  هاه الأخيععرة تبععدأ بالمرسععل 

الجماعععة  وتنتهي بالمستقبل الاي تصل  ليه الرسالة عبععر قنععاة محععددة  والمسععتقبل هععو الفععرد أو 
فلا  "التعععي تتلقعععى الأوامعععر والمعلومعععات والاقتراحعععات معععن طعععرف لخعععر قصعععد التعععأثير والاشعععتراك

يكتفععععي المرسعععععل بمجعععععرد الاخبععععار  ولا يكتفعععععي المسعععععتقبل بمجععععرد الاسعععععتماع أو القعععععراءة  ولكعععععن 
 .(2)الاتصال يحمل معنى المشاركة في الأفكار والمعلومات المراد نقلها"

 
  العكسية )الرجع :الت ا"ة  -2-5

ا يعععرتب  هعععاا العنصعععر بمعرفعععة معععدى تحقيعععق الفهعععم المشعععترك أو التغايعععة كمعععا ذكعععر سعععابقً 
العكسية والاي يعني "الرسالة التي يرسلها المستقبل ردا علععى رسععالة المرسععل فععي كععل أوصععاف 

 
 .27أبو النجا  محمد العمري  مرجع سابق  ج (1)
 .386  ج 1993  الاسكندرية: منشأة المعارف  أصول الإدارة العامة براهيم  عبد العزيز شحام  (2)
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ل   أي رد فعععل المسععتقب (1)حركية أو لفظيععة كععأن يقععول نعععم أو يهععز رأسععه علامععة علععى الموافقععة"
 لما يتلقاه.
 من طرف المستقبل عرف المرسل بمدى فهم الرسالةي هاا العنصر مهم ل       

 
 
 

 
 

 معلومات مرتدة لتوضح مدى فهم المستقبل للرسالة
 

 (2)عناصر عملية الاتصال – 2الشكل رقم )

 قنوات الاتصال: -3
داخعععل أي مؤسسعععة توجعععد أكثعععر معععن قنعععاة تتعععدفق منهعععا الاتصعععالات ويمكعععن تحديعععدها فعععي 

 الاتصال العمودي  الاتصال الافقي  الاتصال النجمي.
 ونمي ز فيه نوعين من الاتصالاتالاتصال العمودي: -1-3
ــا ل :الاتصــال الهــاب   - علععى  لععى الأسععفل يناسععب هععاا الاتصععال اتجاهععه يكععون مععن الأ )الن

المفععاهيم التقليديععة فععي السععلوك التنظيمععي  حيععث تنسععاب السععلطة مععن المسععتويات الإداريععة العليععا 
 لعععى مسعععتويات التنفيعععا  يعععتم اتصعععال الرلسعععاء بمرلوسعععيهم بصعععفة رسعععمية  وهعععي الأكثعععر شعععيوعا 

 أنواع هاا الاتصال في:" اهن"و  "ر ات"وانتصارا في المؤسسات  ويلخص 

 
 1988أساليب الاتصال و التغير الاجتماعي . لبنان بيروت  دار النهضة العربيعة   محمود  عودة والسيد  محمد خيري  (1)
 .20ج  
  ج 2003  الجزائعر: دار الكتعاب الحععديث  1  طبعين النظريعة والتطبيعقعلعم العنفس الصعا ي معدي  ياسعين ولخعرون  ح (2)

21. 

صيا ة  المرسل
 الرسالة 

 المستقبل الوسيلة 

 الرسالة  الرسالة  الرسالة  الرسالة 

تفسير  
 الرسالة
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وامر والتعليمات الخاصة المرتبطة بالعمل  وكاا المعلومععات المتعلقععة بفهععم العمععل  وارتبععاط "الأ
التنظيميععة  بععالإجراءاتهععاا العمععل بأعمععال أخععرى فععي المؤسسععة  وكععال  المعلومععات المرتبطععة 

المرتبطععة بععالجزاء والعقععاب  التغايععة العكسععية بععأداء المرلوسععين  ويمكععن أن تتحععدد المعلومععات 
 .(1)ذات الطابع العقائدي الأهداف التي سطرتها المؤسسة لإعطاء هاا الطابع

تعتبعععر لوحعععة الاعلانعععات  النشعععرات الدوريعععة  الاجتماععععات الرسعععمية  أكثعععر الوسعععائل كمعععا 
 اا النوع من الاتصالات.المستخدمة في ه

يمثععل نوعععا لخععر مععن الاتصععال العمععودي   الاتصــال الصــاعب )مــن الأســفال إلــى الأعلــى : -
"يكععععاد يقتصععععر علععععى تقععععديم الشععععكاوي والتقععععارير العامععععة  أو الطلبععععات فيمععععا يخععععص المشععععاكل 
الشخصعععية التعععي يععععاني منهعععا العمعععال أو طلعععب توضعععيحات أو استفسعععارات ععععن بععععض النقعععاط 

 .(2)المؤسسة أو في أداء عمل ما الغامضة في
خعععععا بععععععين الاعتبعععععار اهتمامعععععات وانشعععععغالات العمعععععال جلعععععى هعععععاا الاتصعععععال بمنطعععععق الأت ي 

ومشععاركتهم فععي نشععاط المؤسسععة  "وتعبععر كميععة المعلومععات الصععاعدة عععن سععيولة الاتصععالات 
الانتاجيععة والتنظيميععة  وفاعلية قنواتها  فهي التععي تععوفر التغايععة المرتععدة اللازمععة لضععب  العمليععة 

وبالتعععالي يمكعععن للاتصعععال الصعععاعد أن يسعععاهم فعععي مسعععاهمة العمعععال بطريقعععة  يعععر مباشعععرة فعععي 
 .(3)التأثير على القرارات التي تؤخا في المستويات العليا"

أمععععععا الرسعععععععائل المسعععععععتعملة فععععععي هعععععععاا النعععععععوع مععععععن الاتصعععععععال: صعععععععناديق الاقتراحعععععععات         
 توح.الاجتماعات  سياسة الباب المف

 الاتصال الأفقي: -2-3

 
 .22حمدي  ياسين ولخرون  مرجع سابق  ج (1)
 .23نفس المرجع  ج (2)
 .111  ج 1996لمطبوعات الجاميية    الجزائر: ديوان امقدمة في علم النفس التنظيميبوثلجة ةيا    (3)
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هععععي اتصععععالات تحععععد  بععععين العمععععال مععععن نفععععس المسععععتوى الإداري  مثلمععععا يحععععد  بععععين 
ين  أي يكععون بععين فئععات ذات الفئععة فععاالعمععل فيمععا بيععنهم  أو بععين المن  رلسععاءوبععين أالإطععارات 

 .الواحدة السوسيو مهنية
ــايول"ويؤكععد  علععى أهميععة النععوع مععن الاتصععال نظععرا لععدوره الفعععال فععي اختصععار  "هنــري ف

 .(1)على سياسة موضوعية تفسر في نتائج واضحة الوقو شرط أن يتم بناءً 
ويهععععدف الاتصععععال الأفقععععي  لععععى تحقيععععق التكامععععل بععععين المصععععالح المختلفععععة والتنسععععيق فععععي 

ة تسععععععععى عمعععععععال التعععععععي تؤديهعععععععا  و البعععععععا معععععععا تكعععععععون أهميتعععععععه فعععععععي تفسعععععععير أهعععععععداف مرجعععععععو الأ
 تحقيقها  وهاا عن طريق الاشعار والتنسيق بين مختله المصالح.المؤسسةل

 
 
 
 
 

 

 * : الاتصال الأفقي3الشكل رقم )
 الاتصال النجمي: -3-3

شععبيه بالنجمععة المتشععابكة لكثععرة اتجاهاتععه  يمتاز هععاا الاتصععال بععالتطور والتعقععد لهععاا فهععو 
وهو الأكثر فعالية في المؤسسات الحديثة ذات التنظيم المعقد  يحتوي الاتصععال النجمععي علععى 

الأكثععر نجاعععة  تالاتصععالاوأفقية  وهي  )النازلة والصاعدة( اتصالات مختلفة عمودية بنوعيها
 الكبيرة. في المؤسسات

 الاتصالات من حيث الرسمية: -4

 
 .118بوثلجة ةيا   مرجع سابق  ج(1)
 ( الاتصال الأفقي بين الفئات السوسيو مهنية المتشابهة.3يوضح الشكل رقم )*

  طارات   طارات 

 

 أعوان تحكم  أعوان تحكم 

 

 منفاون  منفاون 
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 في أي مؤسسة يوجد اتصالات رسمية وأخرى  ير رسمية.
ب بععين خطععوط السععلطة الرسععمية  والرسععمية سععالاتصععالات الرسععمية هععي التععي تن بالنسععبة ل

الرسععمية  رؤدي فاعليععة  كمععا تظهععر الاتصععالات  يعع تعع تععأتي عععن طريععق المنشععورات والمواثيععق ف
لات لا االاتصعع  لأنهععا  خععارج نطععال السععلطة الرسععمية بشععكل  يععر مقععنن وبطععرل  يععر مضععبوطة

ومعععن بعععين وسعععائلها   تناسعععب معلومعععات خعععارج التنظيمالرسعععميحيعععث تخضعععع للتنظعععيم الرسعععمي 
تقععديم شععكوى  أو خطععاب شععفوي مععن أحععد المرلوسععين  لععى الععرئيس فهععي كالعلاقات الاجتماعيععة 

 .ةالشخصي  صلاتتنشأ تبعا لل
ل لعععدليل علعععى مرونعععة أن نقعععل البيانعععات والمعلومعععات وتبادلهعععا بعععين ععععدد أكبعععر معععن العمعععا"

وسرعة الاتصال  ير الرسمي "الاي يعد الأقصر بين جميع القنععوات الاتصععال ا خرممععا يتععيح 
 .(1)قدرا عاليا من التغاية المكتسبة"

 لا أن هنعععععاك معععععن ينظعععععر للاتصعععععالات  يعععععر الرسعععععمية بنظعععععرة سعععععلبية  حيعععععث يصعععععاحبها 
الاشاعات وتشويه لدخبار المنقولة  مما يعيق من تحقيق أهداف المؤسسة وللاتصععالات  يععر 
الرسمية عدة أنماط أهمهععا: اتصععالات عنقوديععة وهععي الأكثععر شععيوعا وتشععمل المؤسسععة بأكملهععا  

سععات تعتمععد علععى سلسععلة النميمععة والغيبععة  تتعلععق بمعلومععات نهععا توجععد فععي جميععع المؤسأكمععا 
شخصعععية ذات خصوصعععية  حيعععث تبلععع  كعععل الرسعععالة  لعععى كعععل فعععرد علعععى حعععدى  أمعععا السلسعععلة 

 .  (2)العنقودية يتم فيها نقل المعلومات من شخص لخر بشكل تلقائي
 طرا عملية الاتصال:  -5

 ال منها:يوجد أكثر من طريقة يمكن استخدامها لتسهيل عملية الاتص
نظرا لأن الكلمة من أهم وسائل الاتصال  فإن اسععتخدامها لا بععد أن الاتصال الكتابي:  -5-1

يلقعععي عنايعععة كافيعععة معععن المعععديرين  لأن الاتصعععال الكتعععابي هعععو الأسعععلوب الغالعععب والرسعععمي فعععي 
 

 .202صلاح الدين  عبد الباقي  مرجع سابق  ج (1)
 .61ج  مرجع سابق حميد  الطائي  بشير  (2)
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المؤسسععععة  بسععععبب ضععععخامة الجهععععاز الإداري وتوزيععععع العمععععال فيععععه  وتعتبععععر الرسععععائل المكتوبععععة 
حليليععة دائمععة يمكععن للمسععتقبل العععودة  ليهععا كلمععا اسععتدعو الحاجععة  كععال  فععإن بعععض وسععائل ت 

ب استعابها دون كتابة تتيح الاسترشاد بهععا عنععد اللععزوم  عة يصج المعلومات قد تكون كثيرة بدر 
مجععلات  –لوحععة الاعلانععات والنشععرات –ومععن أهععم وسععائل الأسععلوب الكتابي:التعليمععات والأوامععر

لتقارير  كما أن له أهمية فععي تسععهيل عمليةالاتصععال بععين المؤسسععات دون ا –الرسائل –منظمة
الحاجعععة  لعععى اللقعععاءات الشخصعععية بعععين المسعععؤولين  كمعععا أنهعععا تمثعععل مسعععتندا قانونيعععا فعععي حالعععة 

 النزاعات  وهي مصدر للمعلومات.
تأخععا الاتصععالات الشععفوية صععورتين  مععا مباشععرة الاتصال اللفظي )الاتصال الشــفوي :  -5-2

وجها لوجه  وإما من خلال المحادثات التليفونية  "وتمثل الاتصالات المباشرة اليوميععة بععين أي 
العععععرئيس ومرلوسعععععيه  أهعععععم وسعععععائل الاتصعععععالات الفعالعععععة فهعععععي تتعععععيح لجعععععانبي الاتصعععععال تبعععععادل 

 .(1)المعلومات وا راء والأفكار
ف على ردود فعععل ومن أهم مزاياها أنها تقدم معلومات مرتدة مباشرة  تتيح للمرسل التعر 

المستقبل للمعلومات  كما تتععيح لمسععتقبل المعلومععات أن يستوضععح بصععورة أكثععر وأن يعمععل مععع 
 الطرف ا خر على حل أية مشكلة في الحال.

هي اتصالات تكععون بععدون كلمععة منطوقععة أو مكتوبععة وإنمععا عععن الاتصال غير اللفظي:  -5-3
 و حركات الجسد بأنواعها.طريق الايماءات وتعبيرات الوجه والمظهر العام أ

ويععتم عععن طريعععق تعبيععر الوجعععه ولغععة العيععون وحركعععات الجسععم  فكعععل هععاا يعطعععي دلالات 
 .(2)مختلفة من الرضا أو عدم الموافقة"

 
 .66ج مرجع سابق  الكبيس  عامر   (1)
 .202صلاح الدين  عبد الباقي  مرجع سابق  ج (2)
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 لا أنععه يجعععب أن يعععدعم الاتصعععال  يعععر اللفظعععي بالاتصعععال اللفظعععي ومثعععال علعععى ذلععع  أن 
الطاولععة للتأكيععد علععى ضععرورة عععدم تععأخر الععرئيس يصععدر حركععات بجسععمه: كقبضععة يععده علععى 

 العمال مرة أخرى وقد يتبع مدة الحركة كلاما يؤكد ذل .
 شروط عملية الاتصال:

تكععون الاتصععالات فعالععة  ذا تركععو لثععارا  يجابيععة عنععد المسععتقبل ويقبلهععا ويتجععاوب معهععا 
خاليععة مععن تعقيععدات لسهولتها وبسععاطتها ووضععوحها  وتكععون الاتصععالات فعالععة كععال   ذا كانععو 

رة شعععخص أو جهعععة طة وليسعععو نتيجعععة لسعععي كلغويعععة مختصعععرة ومباشعععرة  أن تكعععون نتيجعععة لمشعععار 
علععى لخععرين وأن تشععمل اتجاهاتهععا كععل المصععالح والأقسععام والافععراد علععى اخععتلاف تواجععدهم فععي 

 المؤسسة.
 لهععاا يجععب (1)فالاتصالات الفعالة ليسو عفوية بل نتععائج خصععائص فرديععة وكفععاءة عاليععة

 مراعاة هاه الجوانب لتحقيق فعالية الاتصال.
ــوي:  - ــب الل ـ ا  ن تعععلالم اللغعععة المسعععتخدمة معععن طعععرف العععرئيس مسعععتوى العمعععال "الجانـ وفقعععً

لقعععدراتهم وصعععفاتهم وخبعععراتهم ومايسعععاعد فعععي دععععم هعععاا الجانعععب هعععو تعععدريب العمعععال علعععى 
المعلومععععات ويفهمونهععععا ويععععدركون   بحيععععث يسععععتقبل العمععععال (2)"التعبيععععر اللفظععععي والكتععععابي

 المعنى الاي يقصده المرسل )الرئيس(  فتحركه للعمل وفق ما جاء في مضمونها.

يجععب أن لا يتنافلاالاتصععال مععع أعععراف وتقاليععد المجتمععع  بععل علععى جانب لثقافة المجتمــع:  -
الإدارة الالتعععزام بقعععيم المجتمعععع السعععائدة فيعععه  ومراععععاة معععا هعععو متععععارف عليعععه معععن طعععرف 

 فراد.الأ

 يجب أن لا يخلو الاتصال من الطابع الانساني  والتحلي بالأخلال التي  جانب إنساني:  -

 
 .122مرجع سابق  ج بوفلجة ةيا   (1)
 .95  ج 2003  الجزائر: مخبر علم الاجتماع الاتصال  قسنطينة  الاتصال في المؤسسةفضيل  دليو  ولخرون  (2)
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وأمانعععة ستشعععجع ا خعععرين لنقعععل لراء  بعععإخلاجفكلمعععا نقلعععو المعلومعععات ب تسعععاعد علعععى فعاليتعععه
 بناءة.
هنععا علععى الععرئيس والمسععؤول المباشععر أن يتصععه بالديمقراطيععة فععي اعطععاء  جانب تنظيمي: -

ق فععي النقععد البنععاء  وتوزيععع عععادل للمعلومععات  وأن يكععون كلامععه علععى قععدر ا خععرين الحعع 
عملععه  كمععا يسععتدعي الاهتمععام بالاتصععال  يععر الرسععمي والاسععتفادة منععه  وتجنععب المركزيععة 

نهععععا عععععائق فععععي الاتصععععال والاعتمععععاد علععععى الاتصععععال ذو الجهتععععين )الصععععاعد المفرطععععة لأ
 والنازل(.

ر مبتكرات الاتصال من الوسععائل الحديثععة ومواكبععة نعني به استغلال اخ جانب تكنولوجي:  -
 تغيرات العصر  فانتشار استعمال الانترنو يزيد من تحقيق فعالية عملية الاتصال.

 أهداف عملية الاتصال: -7
الاتصعععال علاقععععة تفاعليععععة بععععين العمععععال والمسعععؤولين فععععي المؤسسععععة  تهععععدف  لععععى تحقيععععق 

ر عععن قلععق يعع المعلومات المهمة  والمساهمة في اتخععاذ القععرار والتعب التنسيق بين الأقسام وتبادل 
 العمال في حالة عدم قبولهم للمواقه الحرجة وفهمها.

فالتنسعععيق بعععين الأفععععال والتصعععرفات يوجعععد بعععين مجموععععات العمعععال  فيصعععحون متكعععاملين 
قيعععق متععععاونين  "أمعععا المشعععاركة فعععي المعلومعععات تسعععاعد علعععى  يجعععاد الحلعععول المناسعععبة حعععول تح 

الأهداف وأداء المهام  كمععا أن اتخععاذ قععرار معععين يحتععاج  لععى معلومععات دقيقععة لتحديععد مشععاكلهم 
 .(1)وتنفيا قراراتهم

بعععداء  رعن مشععاعر العمععال الوجدانيعععة حيععث يسععتطيعون يعع كمععا يهععدف الاتصععال  لعععى التعب 
 لرائهم في مواقه مختلفة دون حرج أو خوف.

 
 

 
 .190صلاح الدين  عبد الباقي  مرجع سابق  ج (1)
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 معوقات عملية الاتصال: -8
ية والاجتماعيععة ومعوقععات سعع قيععودا تهععدد فعاليععة الاتصععال تتمثععل فععي: المعوقععات النفهنععاك 

تنظيميععة  بالنسعععبة لدولعععى فهعععي تتعلععق بجعععزء كبيعععر بعععالتكوين النفسععي لدفعععراد  فعععإدارة المؤسسعععة 
عاب فهععم التعليمععات  وتسععتبعد تععأثير المشععكلات الشخصععية لهععم والتععي تععؤدي  لععى ي تفتععرا اسععت 

ديهم فيمععا يرونععه أو يسععتمعون  ليععه  وبالتععالي تبععدو هععاه المعلومععات أكثععر عععدم التوافععق النفسععي لعع 
كعععال  يتمثعععل بحقعععول ا خعععر فعععي صععععوبة نقعععل المععععاني بواسعععطة الرمعععوز  لأن  د يععع  ثعععارة وتهد

العمعععال مختلفعععون فعععي الثقافعععة والخبعععرة  فكعععل فعععرد لعععه طريقعععة فعععي فهعععم المعلومعععة ونقلهعععا حسعععب 
 ية الاتصال.شخصيته وثقافته  ومما يؤثر على فعال

أما بالنسععبة للمعوقععات التنظيميععة  فيمثععل بعععد المسععافة بععين المسععتويات الإداريععة عائقععا فععي 
وصول المعلومات والبيانات  كال  كبر حجم المؤسسة يؤدي  لى مسافات بعيدة بععين مراكزهععا 
وفروعها يؤثر كل هاا في نقل المعلومات بمضمون مختله حيث يتعععرا للتحريععف والتعععديل 

ا  تتطععور المشععكلات البسععيطة وتتحععول  لععى أزمععات كبيععرة  أو صععاعدً  نععازلاً  كععان اتصععالاً  سععواء
وهنععاك معوقععات ناجمععة عععن مصععدر الاتصععال أي مععدى الثقععة فععي ذلعع  المصععدر بغععض النظععر 

 .(1)عن مضمون الرسالة
 ن هععاه المعوقععات سعععواء كانععو ناجمععة ععععن النقععل الغععامض للمعلومعععات بععين المسعععتويات 

 عن مصدر الإرسال تؤثر على صحة المعلومة ومدى فعالية الاتصال.الإدارية أو 
 
 
 
 
 

 
 .224مرجع سابق  ج  لوكيا  الهاشمي (1)
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 خلاصة:
تعرفنععا فععي الفصععل الثالععث علععى واقععع السععلطة التنظيميععة فععي المؤسسععة  مععن حيععث تحديععد 

  "مـــا س فيبـــر"طبيعتهعععا وهعععاا معععا يتناسعععب معععع وجهعععات النظعععر للمفكعععرين الكلاسعععيكيين أمثعععال 
وكال  أصحاب التيار الوظيفي والاستراتيجي  وفيما يخص محدداتها وأسسععها  "هنري فايول"و 

قنعععععا  ليعععععه فعععععي الفصعععععل الثعععععاني معععععن أفكعععععار البعععععاحثين السعععععلوكيين وتفويضعععععها لا ننكعععععر معععععا تطر 
 والمختصين في علم النفس الاجتماعي.

التنظيميعععة معععن قيعععادة واتخعععاذ للقعععرار والاتصعععال للفهعععم  مظعععاهر السعععلطةكمعععا أدى ععععرا 
والتعمق في كيفية ممارسة السلطة داخل المؤسسة باعتبععارهم أنسععال فرعيععة تسعععى  لععى تحقيععق 

رار فهعععم وجعععوه مهمعععة لهعععاه الظعععاهرة  فالسعععلطة هعععي مركعععز للمعلومعععات ومراكعععز التسعععاند والاسعععتق
 اتصال ومنبع القرارات وقوة قادرة على التأثير في ا خرين.

ولمعرفععة تععأثير السععلطة التنظيميععة علععى سععلوك العامععل نعععرا الفصععل المععوالي بعنعععوان: 
 سلوك العامل بين المعطيات النظرية وواقع المؤسسة.

 
 

   



 

 

 الفصل الرابع:
 السلوك بين المعطيات النظرية وواقع المؤسسة

 
 تمهيد
 النظريات المفسرة للسلوكأولًا: 

 النظريات النفسية والسوسيولوجية:-1

 نظرية التفاعلية الرم ية –نظرية التحليل النفسي  –

 النظريات المتعلقة بمجال تنظيم وعمل:-2

 المدرسة السلو ية –مدرسة العلاقات الإنسانية  –النظرية الكلاسيكية  –

 ثانيًا: سلوك العامل في المؤسسة
 محددات سلوك العامل:-1

 لسلوك العامل رات مؤش والترقية  الأداء والتكوين -2
 ثالثًا: علاقة السلطة التنظيمية بسلوك العامل داخل المؤسسة

 القيادة وعلاقتها بتوجيه السلوك

 بالسلوكوعلاقته اتخاذ القرار 

 بالسلوكالاتصال وعلاقته 

 خلاصة
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 تمهيد:
يعتبر السلوك من أهععم المواضععيع التععي اهععتم بهععا المختصععون والبععاحثون فععي مجععال العلععوم 
الإنسانية عموما  وعلم الاجتماع بصفة خاصععة  حيععث يعتبععر العامععل فععي المؤسسععات المختلفععة 

 أهم عنصر حيوي  فهو ثروة المؤسسة ورأسمال حقيقي.
جتماعيععة السععائدة فععي ميععدان العمععل ولفهععم سععلوك العامععل خاصععة مععا يتعلععق بالعلاقععات الا

وجعععب علعععى المختصعععون فعععي مجعععال التنظيمعععات والعمعععل البحعععث علعععى المعرفعععة الدقيقعععة لعععدوافع 
الأفراد وشخصععياتهم وخلفيععاتهم الاجتماعيععة التععي تنطععوي علععى القععيم والاتجاهععات المكتسععبة مععن 

 .تجارب حياتهم السابقة وعلى أساليبهم المطبقة في انجاز وظائفهم وأدائهم
لعععاا نتطعععرل فعععي هعععاا الفصعععل  لعععى أهعععم نظريعععة فعععي علعععم العععنفس  وعلعععم الاجتمعععاع لتفسعععير 
السعععلوك  ثعععم نععععرا أهعععم الاتجاهعععات النظريعععة المفسعععرة لسعععلوك العامعععل فعععي المؤسسعععة  ونحعععدد 
مكونععات سععلوكه الداخليععة والخارجيععة التععي تعمععل علععى توجيععه نشععاطاته وحركاتععه مععع الجماعععة 

حععاول  يجععاد العلاقععة التععي تععرب  بععين السععلطة التنظيميععة وسععلوك داخل المؤسسة  وفععي الأخيععر ن 
 العامل في المؤسسة.
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 أولًا: النظريات المفسرة للسلوك
من الصعب الاعتماد على نظرية واحدة في تفسير السلوك عامععة وسععلوك العامععل بصععفة 

والاجتماعيععة للإنسععان مهمععا كععان وضعععه خاصععة  لأن دراسععة السععلوك تتعلععق بالأبعععاد النفسععية 
)موظفا  عاملا...  لخ(  لاا نجد العديد مععن الأطععر والاتجاهععات النظريععة التععي قععدمو تفسععيرات 

 مختلفة للسلوك.
 النظريات النفسية والسوسيولوجية المفسرة للسلوك: -1
 نظرية التحليل النفسي لسيقموند فرويد: -1-1

ديناميععات محععددة فععي شخصععية الفععرد تمععارس تأثيرهععا يؤكد عالم الععنفس فرويععد علععى وجععود 
. فالإنسعععان محكعععوم  لعععى درجعععة كبيعععرة بعواطفعععه وأ لعععب ردود أفعالعععه (1)فعععي سعععلوكياته المختلفعععة

تتصععه باللاشعععورية  فهععي التععي تععؤثر فععي سععلوكه. ويععاهب فرويععد فععي تفسععيره للاشعععور وتععأثيره 
الضععواب  والحععواجز التععي يرفضععها  علععى السععلوك  حيععث يععرى أن الععدوافع المكبوتععة نتيجععة كثععرة

المجتمع الاي يقه بين الفرد وإشباع حاجاته  لى أعمال النفس تتسرب في اللاوعععي  أي أنهععا 
لا تزول  بل تظهر على السطوح فععي الشعععور الععواقعي بصععور وأشععكال مختلفععة فلتععات اللسععان  

 تصرفات  أحلام...  لخ.
نسانية من ثلاثة أجععزاء رئيسععية وهععي: وحسب نظرية التحليل النفسي تتكون الشخصية الإ

"بمثابة نظم أساسععية هععي: الهععو  الأنععا  الأنععا الأعلععى  وأن كععل نظععام مععن هععاه الععنظم الثلاثععة لععه 
وظائفعععه ومكوناتعععه ومبادئعععه  ولعععه ميكانيزماتعععه الخاصعععة  وأن السعععلوك فعععي الغالعععب هعععو محصعععلة 

تععأثير كععل نظععام علععى تفاعععل هععاه الععنظم التععي تتفاعععل مععع بعضععا لدرجععة يصعععب معهععا فصععل 
. وبالتالي تعمل العناصر الثلاثة بتعاون وانسجام لتحقيععق التععوازن والاسععتقرار النفسععي (2)ا خر"
 للفرد.
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 :نظرية التفاعلية الرم ية -2-1
تعتبععععر التفاعليععععة الرمزيععععة مععععن النظريععععات السوسععععيولوجية المعاصععععرة والتععععي تنععععدرج تحععععو 

الاجتماعية  حيععث تهععتم خاصععة بععالتركيز علععى القضععايا والمشععكلات المعقععدة النزعات السلوكية 
والتععي تتمثععل فععي دراسععة السععلوك والتفاعععل والمواقععه الاجتماعيععة والجماعععات الصععغرى والفععرد 

 والمواقه والانفعالات.
"ويشععير مفهععوم التفاعليععة الرمزيععة  لععى عمليععة التفاعععل الاجتمععاعي الععاي يكععون فيععه الفععرد 

واتصععععال بعقععععول ا خععععرين وحاجععععاتهم ورةبععععاتهم الكامنععععة ووسععععائلهم فععععي تحقيععععق  علععععى علاقععععة
  حيث يتم التفاعل والاتصال بععين النععاس عععن طريععق اللغععة باسععتخدام الرمععوز والعقععل (1)أهدافهم

 والاات والأنا كأدوات علمية لمعرفة وتحليل السلوك الإنساني والظاهرة الاجتماعية(.
العععاي أسعععهم فعععي  "جـــورج هربـــرت ميـــد"وقعععد ظهعععرت فعععي بدايعععة القعععرن العشعععرين علعععى يعععد 

التحلععيلات السعععلوكية الواقييععة وتفسعععيرها فععي الحقعععائق الاجتماعيععة النفسعععية  ثععم تلتهعععا  سعععهامات 
 ."باراك توماس"و "هربرت بلومر" 

 ويمكن تحديد أبرز موضوعات اتجاهات التفاعل الرمزي بالنقاط ا تية:  
 .(الاات )النفس البشرية -
 الرموز. -

 .(2)الظواهر الاجتماعية -
هي العامل الأساسي في عملية التفاعل الاجتمععاعي  تنشععأ داخععل المجتمععع وتكتسععب الاات:  -

الفععرد مععع ا خععرين فهععي مععرلة من عدة مصادر أهمهععا الخبععرات الاجتماعيععة عنععد الفععرد  وتفاعععل 
 ينعكس عليها ما يوجد في المجتمع والثقافة التي يييف فيها الفرد.

عمليععة التكيععف  فععالمجتمع هععو الععاي يصععو  و لها دور في عملية الاتصال والتفاعل الرمو :  -
 هاه الرموز ليجعلها ذات معان اجتماعية وسلوكية.

 
 . 122  ج مرجع سابق خالد  حامد   (1) 
 . 181  180البياتي  مرجع سابق  ج ج   خضير ياسر  (2) 



 لرابع ـــــــــــــــــــــــــ السلوك بين المعطيات النظرية وواقع المؤسسةالفصل ا

142 
 

فععراد وإدراكهععم  وعلععى الباحععث أن يشععتق لنفسععه لها وجععود فععي وعععي الأالظواهر الاجتماعية:  -
من الأدوات ما يمكنه من الغوج في نفوس الأفراد لاستخلاج ظواهر المجتمع وقوانينه كمععا 

 يتصورها.
 :(1)ومنه يمكن استخلاج المقولات الأساسية للتفاعلية الرمزية والتي تتمثل في

 الرموز والمعاني. -

 التوقعات والسلوك. -

 والتفاعل.الأدوار  -
فحسب ميد الإنسان كائن نش  يتواصل مع  يره من خععلال الرمععوز التععي الرمو  والمعاني:  -

لهعععا دلالتهعععا ومعناهعععا لعععدى مسعععتقبله. فيصعععبح رمعععزا اجتماعيعععا يكتسعععب معععن خعععلال التفاععععل معععع 
 ا خرين.

ــلوك:  - ــات والسـ يتكعععون المجتمعععع معععن جماععععات يعععرتب  الأفعععراد معععن خعععلال التفعععاعلات التوقعـ
ضهم البعض   ضافة  لى العلاقات التي ترب  الجماعات ذاتها  ويتم تنظيم السععلوك داخععل ببع

الجماعات وبين الجماعات المختلفة وتنسيقه من خلال التوقعات التععي تخلععق وتتطععور بواسععطة 
ا خر المؤثر والمعمم بمعنى )ا خر الرمز(  فالناس من خلال التفاعععل يتعلمععون أن يتصععرفوا 

ي يتوقعها ا خر منهم  فهم يراعععون أن تكععون سععلوكاتهم مطابقععة لدنمععاط السععلوكية بالطريقة الت 
 التي تحد  في النظم الاجتماعية التي خلقونها.

يؤدي المجتمع مهامه ويستمر في البقاء بسبب قدرة الناس على اسععتخدام الأدوار والتفاعل:  -
لاك اللغععة  فيتملعع  الععوعي الععااتي السلوك الرمزي أو السلوك الاي يستخدم الرموز كنتيجة لامععت 

حيعععث يصعععبح الفعععرد واعيعععا بااتعععه كنتيجعععة لخبرتعععه باللغعععة فتعععتعلم مععععاني الكلمعععات والاتجاهعععات 
المرتبطعععة بهعععاه المععععاني فيعععتعلم معععا يتوقععععه ا خعععرون معععن سعععلوكه  وتشعععكل مجموععععة التوقععععات 
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عليعععه سعععلوك  المرتبطععة بسعععلوك أشعععخاج معينعععين أدوارا. وهععي التعععي تحعععدد معععا ينبغععي أن يكعععون 
 الفرد بوصفه عضوا في جماعة  وهاا ما يعرف بتوقعات الدور.

وخلاصعععة القعععول فالتفاعليعععة الرمزيعععة تسععععى لدراسعععة الفعععرد وسعععلوكه فعععي المجتمعععع  داخعععل 
الجماعة التي ينتمععي  ليهععا مععع الاهتمععام بعمليععة التفاعععل والتبععادل الععاي يحععد  بععين الفععرد وذاتععه 

العععاي ييعععيف فيعععه. و"معععن ثعععم فهعععي تركعععز علعععى الفعععرد أساسعععا  وبيئتعععه  وبعععين الجماععععة والمجتمعععع
كغيرهعععا معععن النزاععععات النفسعععية الاجتماعيعععة  كمعععا تسععععى لتحليعععل نسعععق الرمعععوز والمععععاني التعععي 
تترجم في السلوك الفردي والععدور الععوظيفي والسععيكولوجي الععاي يقععوم بععه الفععرد فععي المجتمععع فععي 

تيععة( للفععرد واسععتجابة للمواقععه والعمليععات  طععار سععلوك عقلانععي يعكععس العناصععر الداخليععة )الاا
 .(1)الاجتماعية"

و"ر ععم أن الععبعض حععاول أن يطورهععا  لععى نظريععة شععاملة عععن الواقععع الاجتمععاعي وطبيعععة 
أفعالنا المرتبطة بحياتنا اليومية  فهي لم تهتم بالقضععايا المجتمييععة التععي تتعلععق بععالبنى وتأثيرهععا 

 .(2)على الأفعال والتفاعلات
 :مفسرة للسلوك في المجال التنظيم والعمل نظريات-2
 :النظريات الكلاسيكية -2-1

تضم النظريات الكلاسيكية كل مععن نظريععة الإدارة العلميععة والنظريععة البيروقراطيععة ونظريععة 
التكععوين الإداري  والتععي قععد تناولناهععا فععي معالجععة ظععاهرة السععلطة  ور ععم الاختلافععات المنهجيععة 
بععين هاتععه النظريععات   لا أنهععا تتفععق فععي افتراضععاتها حععول ماهيععة الإنسععان والنظععرة المحععددة لععه  

نظر للسلوك بنموذجه التقليدي  تفترا أن سلوك الفرد وتصرفاته تحد  نتيجععة لتمتعععه حيث ت 

 
  ترجمة: محمد سعيد فرج. مصر: دار تمهيد في النظرية الاجتماعية )تطورها ونماذجها الكبرى(جراهام  كيلوع   (1) 
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بالرشعععادة الاقتصعععادية الكاملعععة )الإنسعععان هعععو الرجعععل الاقتصعععادي( ونجعععد معععا يشعععبهه فعععي الفكعععر 
 .(1)الرأسمالي الكلاسيكي"

خععلال صاحب نظرية الإدارة العلمية أن سلوك العامل يتأثر من  "فريديريو تايلور"فيرى 
اسععتعمال الحععوافز الاقتصعععادية المتمثلععة فععي الأجعععور والمزايععا الماديععة الأخعععرى  فالعامععل  نسعععان 
يتجاوب بطريقة للية لتل  الحوافز لها محددة بطريقة موضوعية عادلععة ممععا تدفعععه لأداء عملععه 

 بفعالية كبيرة.

اي يستغرل فععي بتحليل العمل  لى جزيئاته لكي يحدد الحركات والزمن ال"تايلور"وقد قام 
أداء حركععة أو تصععرف منععه  وقععام يجمععع هععاه الحركععات لتكععون الأنسععب والأسععرع فععي الإنجععاز  
بعدها اقترح سياسة الأجععر بالقطعععة وقععد توصععل  لععى صععيا ة طريقععة علميععة للوصععول  لععى أداء 

 فعال الاي ما هو  لا سلوك تنظيمي داخل المؤسسة بإتباع ما يلي:

 ريقة المثلى والوحيدة في أدائه.تقسيم العمل والوصول للط -1
وضع نظععام للحععوافز علععى أسععاس الأجععر بالقطعععة  لأن الأجععر حععافز رئيسععي للإنسععان علععى -2

 .(2)أداء العمل
كما افترضععو النظريععة البيروقراطيععة ونظريععة التكععوين الإداري أن السععلوك الإنسععاني يجععب 

 أن يكون منسجما مع الأوامر وقرارات الإدارة.
فمجموعععة المبععادة الإداريععة ومجموعععة الميكانيزمععات التععي تحععدد ملامععح الإدارة الرئيسععية 

تحكم فععي تحقيععق أداء فعععال  وهععاا مععا يتوافععق مععع القواعععد تعع تعمععل علععى تسععيير المععوارد البشععرية و 
 التنظيمية للبيروقراطية التي وضعها ماكس فيبر.
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 :نظرية العلاقات الإنسانية-2-2
قععععات الإنسععععانية لتعطععععي تفسععععيرا أكثععععر وضععععوحا عععععن السععععلوك داخععععل جععععاءت نظريععععة العلا

المؤسسععة  حيععث أعطععو أهميععة بالغععة للعامععل الإنسععان ببعديععه النفسععي والاجتمععاعي ومععا يحملععه 
 من قيم ومعتقدات ولراء وأفكار وطموحات التي لها دورا رئيسيا في أدائه.

لمسععؤولة عععن تحقيععق نتععائج وتنظععر هععاه النظريععة للمؤسسععة كمجتمععع  نسععاني  وأن الإدارة ا
معينة تعتمد على العلاقات الإنسانية كأسلوب في كيفية التنسيق بين جهععود الأفععراد وخلععق جععو 
ملائم يحفزهم على العمل بشععكل تعععاوني فععي أجععل تحقيععق أهععداف المؤسسععة مععن ناحيععة  ويشععبع 

 .(1)رةبات الأفراد من جانب لخر"
هععاه النظريععة مععع فريععق بحثععه مععن جامعععة مؤسععس   Elton Mayo")إلــتن مــايو"انطلععق 

هارفععارد فععي دراسععة الهوثععورن مععن تععأثير الفععرول الفيزيقيععة فععي العمععل  ثععم اتسععع بحثععه فأصععبح 
يتداول جماعات العمل من حيث البناء  الروح المعنوية  القيم  الاتجاهات وأثارها على سلوك 

 رجل الاقتصادي.العامل. فركزت هاه النظرية على الرجل الاجتماعي بدلا من ال
 ويمكن تلخيص  نتائج الجهود البحثية للعلاقات الإنسانية كما يلي:

لا تعتبععععر القععععدرة الجسععععمية للعامععععل المحععععدد الرئيسععععي لسععععلوكه وأدائععععه  بععععل هنععععاك محععععددات  -
 اجتماعي تتمثل في  رادة الجماعة التي ينتمي  ليها وخلفيته الاجتماعية وروحه المعنوية.

أن التنظيم ليس  لا علاقات  نسانية ترتب  بين العمال أكثر منععه هياكععل  بينو هاه التجارب -
 جامدة تتمثل في الأقسام المختلفة والوحدات.

التنظعععيم  يعععر الرسعععمي أسعععلوب فععععال فعععي تحقيعععق أهعععداف الإدارة فيعععؤثر علعععى سعععلوك العمعععال  -
 يععر  وعلععى مسععتواهم  فيععوفر لهععم فرصععا لإشععباع حاجععاتهم عععن طريععق تشععجيع جماعععات العمععل

 الرسمية.

 
  الأردن: عمان  دار  3. طالسلوك التنظيمي )مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم(محمد  كامل المغربي   (1) 

 . 51  ج 2004الفكر  
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فالسععلوك التنظيمععي هععو محصععلة عوامععل نفسععية واجتماعيععة وماديععة معقععدة ولععيس اسععتجابة 
 ميكانيكة للحوافز الاقتصادية )المادية( فق .

فالإنسعععان الاجتمعععاعي هعععو جعععوهر العمليعععة الإداريععععة هعععو نمععع  السعععلوك المتبعععع معععن قبععععل 
 العمال.

 المدرسة السلو ية في دراسة التنظيم-2-3
جععععاءت المدرسععععة السععععلوكية )الاتجععععاه السععععلوكي فععععي دراسععععة التنظععععيم( كععععرد فعععععل للاتجععععاه 
الكلاسيكي وكنتيجععة لقصععور وعيععوب ظهععرت فععي نظريععة العلاقععات الإنسععانية  حيععث تنظععر هععاه 
المدرسععة للسععلوك الإنسععاني فععي محععي  البيئععة التععي يوجععد فيهععا وتتنععاول التفاعععل الحركععي الععاي 

الجماعي من ناحية والعوامععل البيئيععة المععؤثرة فيععه مععن ناحيععة أخععرى يحد  بين السلوك الفردي و 
 ومن بين ممثلي هاا الاتجاه:  

 :(C. Argyris) ريس أجريس  -

فععي تفسععيره للسععلوك الإنسععاني داخععل المؤسسععات منطلقععا مععن فكععرة  " ريس أجــريس"سععاهم 
يوضح فيها السلوك   ذ يعتبره محصلة تفاعععل عوامععل متصععلة بالشخصععية الإنسععانية أي بععالفرد 
فععععي حععععد ذاتععععه مععععع عوامععععل تتعلععععق بالجماعععععات الصععععغيرة  يععععر الرسععععمية  فرةبععععات الشخصععععية 

الرسععمي  ولحمايععة الفععرد مععن الانفجععار  الإنسانية نامية ومتجددة تتناقض مع خصائص التنظععيم
والانهيار لابد من وجععود تنظععيم  يععر رسععمي يقضععي علععى الضععغ  المسععل  ويسععاعد علععى خلععق 
التوازن المطلوب بين العامل والإدارة  لاا فقد قصد في ملاحظاته ضرورة تعديل الأسععس التععي 

 لفرد والإدارة.يقوم عليها التنظيم الرسمي لإتاحة الفرصة للتقارب والتفاعل بين ا
ــري:  - ــد أمي صععا   طععارا تصععوريا يسععاعد الإدارة علععى تحقيععق أهععدافها فقععد نظععر  لععى قععيم دفي

الأمن والتحصيل والإسهام والشعور بالانتماء  لى التنظيم على أنها تمثل العوامل الأولية التععي 
لقععيم ديناميععة تدفع العمال  لى العمل الجاد  وتحععدد اتجاهععاتهم نحععو العمععل فععي جملتععه  واعتبععر ا

تتغيععر مععن موقععه  لععى لخععر بالنسععبة للفععرد نفسععه وهععي كععال  مختلفععة مععن جماعععة  لععى جماعععة 
 .أخرى.وهاا التغير يكون نتيجة لتغير الظروف الخارجية أو الداخلية بالنسبة للمؤسسة
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ــري "وحسععععب  قععععيم العمععععل لععععدى الأفععععراد هععععو بععععالهم لجهععععود معتبععععرة  يشعععععلفععععإن مععععا  "إميــ
 ومساهمتهم في عملية التنظيم وبالتالي تحقيق الأهداف.

وسععععنتطرل فععععي مبحععععث محععععددات السععععلوك لعععععرا بعععععض نظريععععات الدافييععععة التععععي تعععععد 
 نظريات مفسرة لسلوك العامل.

 ا: سلوك العامل داخل المؤسسةثانيً 
 :محددات سلوك العامل-1

لفععععردي للعامععععل فععععي أي مؤسسععععة بمجموعععععة مععععن العوامععععل منهععععا داخليععععة يتحععععدد السععععلوك ا
كدوافعه ومستوى  دراكه وقيمه واتجاهات التععي اكتسععبها مععن خععلال سععنوات التنشععئة الاجتماعيععة 

 وما يصاحبها من خبرات نفسية واجتماعية وخارجية باعتباره عضو في جماعة.  
 :الداف ية -1-1

يحرك شعور الفرد ويحدد سلوكه نحو عمل معععين  تعرف الدافيية على أنها مؤثر داخلي
 .(1)وتعتبر الدوافع والحاجات هي المحرك الرئيسي للسلوك الإنساني

فالدافيية هي بمثابة قوى  ير مشبعة تععؤثر علععى الفععرد وتوجععه السععلوك فععي اتجععاه الهععدف 
الاي يشبع تل  الحاجات والرةبععات  وفععي هععاا الصععدد يععرى علععي السععلمي أن الععدوافع )حاجععات 
الفرد ورةباته  ير المشبعة( تمثل نوعا من القوى الدافعة التي تععؤثر علععى تفكيععر الفععرد وإدراكععه 

خاج من ناحية  كما أنها توجه السععلوك الإنسععاني فععي اتجععاه الهععدف الععاي يشععبع لدمور والأش
تل  الحاجات والرةبات... والدوافع يعني حاجة يسعى الفرد  لى  شباعها أي أننا ننظر للععدافع 

 .(2)باعتباره قوة داخلية
وقععععد صععععنه علمععععاء السععععلوك الععععدافع  لععععى مجمععععوعتين: المجموعععععة الأولععععى هععععي البواعععععث 

يس والقوى والغرائز والحاجات والرةبات والنزوات وكلها تشععير  لععى شععيء داخلععي يععدفع والأحاس
ي فعع الفرد العامل  لى فعل سلوك أو تصععرف معععين  بينمععا تشععير المجموعععة الثانيععة  لععى أحععدا  

 
 .79  ج  2003  الأردن: دار صفا للنشر والتوزيع  3. ط دارة الموارد البشريةعلي  محمد ربايعة   (1) 
 .118  مصر  القاهرة: مكتبة  ريب  ج السلوك الإنساني في الإدارةعلي  السلمي   (2) 
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بيئععة الفععرد  فيععتم التعبيععر عنهععا بالحععافز أو الغععرا أو المصععلحة أو الطمععوح للإشععارة  لععى حالععة 
حدوثها كنتيجة لتصرف معين قام به  فهي توجععه الفععرد مععن الخععارج وتتمثععل فععي يأمل الفرد في 

 حوافز مادية أو معنوية.
"وتختله الععدوافع عععن الحععوافز باعتبععار الأولععى محركععات داخليععة للسععلوك الإنسععاني وتنبععع 
من ذات الفرد لإشباع حاجة معينة  أمععا الثانيععة فهععي محركععات خارجيععة للفععرد تعمععل علععى  ثععارة 

 .(1)جة وتقوية شدة  لحاحهاالحا
فالتحفيز هو تشععجيع الأفععراد واسععتنهاا هممهععم كععي ينشععطوا  حيععث تبععدأ العمليععة بالتععأثير 
الخععارجي علععى الفععرد وتشععير  لععى المكافععلت التععي يتوقعهععا الفععرد مععن أدائععه لعمععل معععين  والتععي 

 .(2)يمكن أن تكون حوافز مادية تتصل بالمنافع المادية أو حوافز معنوية
تقوم عملية التحفيز على استخدام المحفزات مععن أجععل  ثععارة وتوجيععه الفععرد بشععكل أفضععل و 

 للقيام بالأعمال الموكلة  ليه.
 وقد ظهر العديد من النظريات التي تفسر طبيعة الدافع والحاجات والحافز ومن أهمها:  

 :نظرية الحاجات الإنسانية )تدرج الحاجات  -
أبراهــام "هي من أهم النظريات التي تهتم بسلوك الإنسععان وحاجاتععه  كمععا تعععرف بنظريععة: 

  نسععبة لمؤسسععها  وهععي  حععدى المععداخل الجديععدة للعلاقععات  Abraham Maslow" )ماســلو
الإنسانية  تمثل مدخل الإنسان الساعي  لى تحقيععق ذاتععه  وقععد كانععو نقطععة انطععلال لكثيععر مععن 

 في دراستهم للمؤسسات. ماء النفس الاجتماعيون الإسهامات التي قدمها عل
تنظععر هععاه النظريععة  لععى الدافييععة نابعععة مععن داخععل الفععرد نحععو أداء نععوع مععن السععلوك ولا 
يمكععن فرضععها علععى الإنسععان  "كمععا تطععرح هععاه النظريععة مجموعععة مععن الافتراضععات تسععتند علععى 

 
 .250   ج2000  الأردن: دار صفاء للنشر والتوزيع  1. ط دارة الموارد البشريةنادر أبو شيخة   (1) 
 . 11  ج مرجع سابقجمال  لعويسات  (2) 
 .منهم كريس  أرجيس ورنسيس ليكرت 
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الكامعععل  حيعععث تتسلسعععل هعععاه الحاجعععات البشعععرية  أن البشعععر لا يشععععرون بالاكتفعععاء أو الإشعععباع 
 .(1)الحاجات وفقا لدهمية"

بمعنى أن الفرد لديه مجموعة من الحاجات المتنوعة  والتي لا يشبعها كلهععا  ممععا تدفعععه 
  لى السعي لتحقيقها حسب درجة أهميتها عنده.

بععععأداة تصععععورية أساسععععية هععععي: التععععدرج أو التسلسععععل الهرمععععي للحاجععععات "ماســــلو"اسععععتعان 
 فصنه هاته الحاجات في خمس مستويات منظمة حسب الأولوية. (2)الشخصية 

فعععي المرتبعععة الأولعععى تعععأتي الحاجعععات العضعععوية  والتعععي تعتبعععر حاجعععات فيزيولوجيعععة ضعععرورية  -
 والمأوى والشرب...  لخ. كللحياة الفرد وتتمثل في الأ

بععععد أن يشعععبع حاجاتعععه الأولعععى تظهعععر هعععاه الأخيعععرة لأن طبيععععة  الحاجـــات الأمنيـــة:تليهعععا  -
الإنسعععععان البحعععععث ععععععن الاسعععععتقرار والأمعععععن والتحعععععرر معععععن الخعععععوف  وتبعععععرز بععععععدها الحاجعععععات 
الاجتماعيععة  لأن الإنسععان اجتمععاعي بطبعععه  تسعععى  لععى تكععوين علاقععات صععداقة مععع ا خععرين 

نجععد الحاجععات الخاصععة بالتقععدير وكسب رضاهم ومحبتهم  أمععا فععي المسععتوى الرابععع مععن الهععرم  
والمكانععععة المميععععزة والثقععععة بععععالنفس والاسععععتقلال والقععععدرة علععععى الإنجععععاز. "وأخيععععرا فععععي قمععععة الهععععرم 
)المستوى الخامس( تظهر الحاجات المتعلقة برةبة الفرد في التعبير عن ذاته وممارسة قدراتععه 

 .  (3)وتطوير شخصيته وابتكاراته"
بععر مطلبععا مهمععا وحاجععة أساسععية بعععد أن يشععبع حاجاتععه ذات " ن تحقيق الإنسان لااتععه يعت 

 .(4)المستوى الأدنى  ومهمة المؤسسة هنا هي  شباع هاه الحاجة لزيادة أهمية العمل"
وبمطابقععة هععاه النظريععة فععي العمععل: نععرى أن الفععرد يبععال جهععدا مععن أجععل  شععباع حاجاتععه 

ع الحاجععات الأخععرى مععن اسععتقرار الأولية من: أجر  أكل  مسكن وبعد تحقيقها يسعى  لى  شبا

 
 . 113حمدي  ياسين ولخرون  مرجع سابق  ج  (1) 
 .110طلعو   براهيم لطفي  مرجع سابق  ج  (2) 
 . 119حمدي  ياسين ولخرون  مرجع سابق  ج  (3) 
 .109طلعو   براهيم لطفي  مرجع سابق  ج  (4) 
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وظيفععي وأمععن  ثععم يبحععث عععن علاقععات اجتماعيععة لتكععوين صععداقات مععع محيطععه  وفععي كععل مععرة 
يضاعه جهده المباول للانتقال من مسععتوى  لععى لخععر  منتهجععا سععلوكا متنوعععا كالعمععل والأداء 

  ير ذل . بالتكوين والترقية وإلى احتى يصل  لى تحقيق مكانته الاجتماعية التي ير ب فيه
 :نظرية التوقع -

نظريععة التوقععع ويقصععد بععالتوقع التقععدير الععاي يتوصععل Victor Vroom"فكتــورفروم"قععدم 
الصععيغة الصععحيحة والتكععوين  ر ذ يعتبعع    ليه الفرد أو الحكم في تحقيععق نتيجععة مععا فععي المسععتقبل

السععليم للدافييععة التععي تأخععا بعععين الاعتبععار الفروقععات الفرديععة  حيععث ترتكععز هععاه النظريععة علععى 
افتععععراا أن الدافييععععة تبععععدأ برةبععععة الفععععرد فععععي الحصععععول علععععى شععععيء مععععا سععععواء كععععان ماديععععا أو 

 .(1)معنويا
رد علععى أشععياء تنظععر هععاه النظريععة للدافييععة علععى أسععاس أنهععا رةبععة  ايتهععا حصععول الفعع 

الفعععرد. "فعععالأفراد  اسععععى  ليهععع ي التحفيعععز المعععادي والمعنوي.رةبعععات  أن   ماديعععة أو معنويعععة بمعنعععى
يبعععالون الجهعععد لإنجعععاز الأعمعععال التعععي علعععى ععععاتقهم  هعععاه الأخيعععرة تعععؤدي  لعععى عوائعععد ونتعععائج 

يجععب  ير بععون فيهععا  ومسععتوى الأداء يمثععل دالععة لعععاملين همععا: التحفيععز والقابليععة لععدداء  لهععاا
. بيبعععارة أخعععرى ععععدم وجعععود أحعععد الععععاملين سعععواء التحفيعععز أو (2)توفرهمعععا لتحقيعععق مسعععتوى مععععين

 قابلية لدداء سوف يتحقق الأداء المطلوب.
لمععا يلتحععق العامععل بالمؤسسععة يتوقععع أن يحصععل علععى  يععراد مععادي أو معنععوي يشععبع بهمععا 

 لإنجاز عمل معين.حاجاته مقابل ما يقدمه للمؤسسة  مما يستوجب عليه بال جهود 
 :(3)يعتبر قوة الدافع للقيام بأداء معين نتيجة للعوامل الثلاثة التالية

 
 .82ناصر  دادي عدون  مرجع سابق  ج  (1) 
 .282خليل  محمد حسن الشماع  وخيضر  كاظم محمود  مرجع سابق  ج  (2) 
 .82ناصر  دادي عدون  مرجع سابق  ج  (3) 
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درجة الارتباط بين مستوى الأداء المحقق والجهد المباول: فزيادة جهد العامل  ن لععم يكععن  -1
موجها توجيها صحيحا لا يؤدي  لى مستوى أداء مر وب  هاه العلاقة أطلق عليها فروم اسععم 

 التوقع.
درجعععة الارتبعععاط بعععين مسعععتوى الأداء المحقعععق والإيعععراد العععاي يحصعععل عليعععه الفعععرد معععن العمعععل -2

 عليه اسم التكافؤ  وتتحدد درجة التكافؤ نتيجة تفاعل عنصرين: ويطلق

 مدى منفعة هاا الإيراد للشخص  فكلما أدى حاجات أكثر منفعة لديه زادت قيمته. -
احتمععال تحقععق الشععخص لهععاا الإيععراد نتيجععة عملععه  وتععزداد درجععة الاحتمععال كلمععا كععان العمععل  -

 هو الطريق الوحيد للحصول على الإيراد.
لعلاقععة التععي يععدركها الفععرد لملائمععة العمععل عنععد الأداء  والمععردود المطلععوب تحقيقععه ويطلععق ا -3

عليعععه اسعععم الوسعععيلة أو الأداة  وهعععاا يعنعععي تقعععدير معععدى احتماليعععة جعععدوى العمعععل بععععد القيعععام بعععه 
 كوسيلة للحصول على الهدف المر وب.

بعععين أهعععداف الفعععرد تعتبعععر العوامعععل الثلاثعععة  حعععدى الفرضعععيات التعععي تقعععوم عليهعععا العلاقعععة 
 .وأهداف المؤسسة

 :الاتجاهات والقيم -2-1
تلعععب الاتجاهععات والقععيم دورا بععارزا ومحععددا فععي توجيععه السععلوك الفععردي والجمععاعي داخععل 
المؤسسات مهما كان نوعهععا  ذلعع  أن الإنسععان العامععل يععأتي  لععى المؤسسععة مععزودا بالاتجاهععات 

بععدون شعع   ولتوضععيح هععاين المحععددين سععنحاول والقععيم التععي سععتترك بصععمات علععى تصععرفاته 
 شرحهما.

 :الاتجاهات-1-2-1
يعععععرف الاتجععععاه كأسععععلوب مععععنظم منسععععق فععععي التفكيععععر والشعععععور ورد الفعععععل تجععععاه النععععاس 

  ويمكننععا القععول (1)والجماعات والقضايا الاجتماعية  واتجععاه أي حععد  فععي البيئععة بصععورة عامععة

 
 .111ناصر  دادي عدون  مرجع سابق  ج  (1) 
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يشععكل الاتجععاه   لععى حععد أن تععرتب  المشععاعر المحععددة  (الععاكربأن تراب  هععاه المكونععات )سععابقة 
والنزعات برد الفعل بصععورة مشععتقة مععع موضععوع الاتجععاه  وتنشععأ الاتجاهععات خععلال التعامععل مععع 

 البيئة الاجتماعية والتوافق معها.
 ضافة  لى ذل  فهو: "اسععتعداد وجععداني مكتسععب  أي أنععه لععيس فطريععا وهععو ثابععو نسععبيا  

د ومشعععاعره  زاء معععا يحعععي  بعععه  وقعععد يتخعععا الاتجعععاه شعععكلا سعععلبيا )الكراهيعععة أو يحعععدد سعععلوك الفعععر 
 .(1)النفور( أو ايجابيا )المحبة أو الإقدام( وقد يكون ضمنيا أو صريحا

الاتجععاه ممععا سععبق ميععل واسععتعداد يععرتب  بععالتراكم المكتسععب  وهععو يأخععا دلالتععي الإيجععاب 
ن لعععدى الفعععرد مجموععععة اتجاهعععات كمقيعععاس والسعععلب  ويعععزداد دوره فعععي توجيعععه السعععلوك  ذ تتكعععو 

 يعرا عليه تصرفاته وسلوكه قبل القيام به.
 :القيم -1-2-2

عرف القيم على أنها: هععي نتيجععة تفاعععل مجموعععة مععن الأفكععار والخبععرات والتجععارب ممععا ت 
 .(2)يؤدي  لى  يجاد نظام من الأحكام وا راء الثابتة نحو مختله جوانب الحياة

ــوارت"ويعرفهعععا  بأنهعععا عبعععارة ععععن مفعععاهيم أو تصعععورات للمر عععوب تتعلعععق (Schwart)"شـ
بضععرب معععن ضعععروب السعععلوك أو  ايعععة معععن الغايعععات  تسعععمو أو تعلعععو علعععى المواقعععه النوعيعععة  

 .(3)ويمكن ترتيبها حسب أهميتها النسبية
وتتميز القيمة عن الاتجاه كون مفهوم القيمة أعم وأشععمل مععن مفهععوم الاتجععاه وهععي عبععارة 

مجموععععة معععن الاتجاهعععات المترابطعععة فيمعععا بينهعععا  ويعععرتب  ععععدد القعععيم التعععي يتبناهعععا الفعععرد ععععن 
كونععه الشععخص أو تعلمععه مععن معتقععدات تتعلععق بشععكل مععن ت فععي نسععقه القيمععي  علععى مععا  ينظمهععا

أشععكال السععلوك أو  ايععة مععن الغايععات  أمععا عععدد مععا لععه مععن اتجاهععات  فيتوقععه علععى مععا واجهععه 

 
  ج  2006  عنابة: منشورات باجي مختار  مليات الأساسية في علم النفس الاجتماعيالمفاهيم والعبوخريسة  بوبكر   (1) 

30. 
 .110ناصر  دادي عدون  مرجع سابق  ج  (2) 
 . 23ماجد  الزيود  مرجع سابق  ج  (3) 
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لععال  فالاتجاهععات تزيععد فععي عععددها عععن القععيم  وعلععى المععديرين أن مععن مواقععه وأشععياء محععددة  
يتفهمععوا الاتجاهععات والقععيم التععي يععأتي بهععا العمععال معهععم لمؤسسععات العمععل حتععى يمكععن تسععييرهم 
وتعععوجيههم بمعععا يخعععدم الأهعععداف التنظيميعععة  ولا يحصعععل التععععارا بعععين قعععيمهم واتجاهعععاتهم وقعععيم 

ييعععر الاتجاهعععات والقعععيم السعععلبية ععععن طريعععق العععدورات . ويعععتم تغ(1)المؤسسعععات التعععي يعملعععون بهعععا
 التدريبية والتعليمات واللوائح.

 :الشخصية -3-1
 ن دراسة الشخصية الفردية ما هي  لا دراسععة للسععلوك الفععردي والجمععاعي فععي المؤسسععة  

 لاا توضح أ لب تعاريفها المتعددة علاقتها بالسلوك عبر مكوناتها.
الصورة المنظمة المتكاملة لسلوك فرد ما  يشعر بتميزه عععن تعرف الشخصية على أنها: 

الغيععر  وليسععو مجععرد مجموعععة مععن الصععفات  وإنمععا تشععمل فععي نفععس الوقععو مععا يجمعهمععا وهععي 
 .(2)الاات الشاعرة  وكل صفة مهما كانو ثانوية تعبر  لى حد ما عن الشخصية بكاملها

ة التععي تتطععور بفعععل العوامععل كما تعرف في موضع لخر: بأنها مجموعععة الصععفات الفرديعع 
  فالخصععائص المميععزة للشخصععية فععي مجملهععا تميععز الأفععراد عععن (3)الوراثيععة والعوامععل المكتسععبة

 بعضهم البعض  كصورة نهائية تظهر في تصرف الفرد وطريقة أسلوبه في أداء نشاطاته.
اثي تتععععدخل العوامععععل الوراثيععععة والعوامععععل المكتسععععبة فععععي تكععععوين الشخصععععية: فالجانععععب الععععور 

)الععععااتي( يظهععععر فععععي العناصععععر الجسععععمية والانفعاليععععة وصععععفات خلقيععععة وعقليععععة  أمععععا الجانععععب 
المكتسععب فيتمثععل فععي المحععي  الاجتمععاعي الععاي ييععيف فيععه الفععرد )الأسععرة  المدرسععة  العمععل  

 المجتمع(.

 
 . 188محمد  القاسم القريوتي  مرجع سابق  ج  (1) 
  الجزائر: دار المحمدية العامة   ظيمي )دراسة نظرية وتطبيقية( دارة الموارد البشرية والسلوك التنناصر  دادي عدون   (2) 

 . 115  ج 2003
 . 188  ج 1993  الأردن: 3. طالمفاهيم الإدارية الحديثةمحمد  القاسم القريوتي   (3) 
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للشخصععية أهميععة كبيععرة فععي دراسععة السععلوك فععي المؤسسععة  حيععث تععؤثر بمععا تميععز بععه الفععرد 
فات على سععلوكه فععي العمععل وعلععى تفاعلععه مععع ا خععرين  فيععتمكن مععن تنميععة من خصائص وص

 مهاراته ومعارفه واستغلال طاقته نتيجة التفاعل بين جوانب شخصيته وأفراد الجماعة.
"كمععا يهععتم المععدير بمعرفععة شخصععية العامععل بقععدر الأهميععة التععي تتععيح لععه فهععم سععلوك هععاا 

 .(1)الأخير في مواقه محددة  والتنبؤ به"
ويسععاعد فهععم الاختلافععات فععي شخصععيات الأفععراد فععي العمععل المععديرين فععي عمليععة اختيععار 

 الشخصية المناسبة للقيام بالعمل المناسب لها  فتزيد فعالية الأداء ورضا الفرد العامل.
وتتميععز الشخصععية بالخصععائص التاليععة: لهععا جوانععب ظاهريععة تعبععر عنهععا بالسععلوك اتجععاه 

)الخععععارجي( الاجتمععععاعي  لهععععا جوانععععب داخليععععة تتعلععععق بالطبيعععععة البيولوجيععععة والنفسععععية المحععععي  
للإنسان التي لها دور في تحديععد السععلوك  هععي كععل متكامععل ضععمن نظععام منسععق مععن الجزئيععات 

 .(2)تميز كل فرد عن ا خر  تعتبر ذات حركية وتغير متواصلين
 :(3)الفرد واكتمال الشخصية أهمها  لا أنه في ميدان العمل توجد تناقضات سلوكية تواجه

 الثقة وعدم الثقة في البيئة المؤثرة في حياته. -
 االاستقلال الفردي والخجل والش  التي تخلق ميلا لتجنب التحديات والصعوبات -
 االميل للمبادرة والشعور بالتقصير وحب العمل والشعور بالنقص -
 العمل ومدى مساهمتها في  شباع وتلبية أهدافه.التكامل والتفك  من خلال جماعات  -

 :الإدراك -1-4
الإدراك معععن العوامعععل التعععي تسعععاهم فعععي تشعععكيل سعععلوك الإنسعععان  وسعععلوكه يمثعععل انعكاسعععا 
لإدراكه ويفهم سلوك العععاملين فععي المؤسسععة عبععر الاطععلاع علععى  دراكهععم للواقععع الععاي يييشععون 

 فيه.

 
 . 225   ج 1999. الأردن: عمان  دار الكندي للنشر والتوزيع  السلوك الإداري وخلفياته الاجتماعيةقيس  النوري   (1) 
 . 117  116ناصر  دادي عدون  مرجع سابق  ج ج  (2) 
 . 229قيس  النوري  مرجع سابق  ج  (3) 
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ي للفرد  وبالتالي فععإن لععلإدراك أثععرا واضععحا "ويعتبر الإدراك جوهر وأساس كل نشاط ذهن 
 .(1)في سلوك وتصرفات الفرد"

 ن الإدراك عمليععة معقععدة  تبععدأ بععالحواس أولا ثععم القيععام بعمليععة التحليععل والمقارنععة اعتمععادا 
لهععاا فععالأفراد مختلفععون فععي تفسععيرهم  لععى   علععى الخبععرات السععابقة والفهععم ودرجععة الععتعلم...  لععخ

المنبهات والمثيرات التععي تععدخل ضععمن محععيطهم الإدراكععي  أي فهععم العععالم المحععي  بععه )الواقععع( 
نسععتنتج أن هنععاك نععوعين مععن الإدراك  الأول يرتكععز علععى أنععه فهععم المعععاني والمعععارف بطريقععة 

خبرات وتجارب موجودة أساسععا فععي سريعة  أما النوع الثاني فهو محصلة لما اكتسبه الفرد من 
 ذهنه.

وفي المؤسسة يتععأثر العامععل بمجموعععة مععن العوامععل الخارجيععة سععواء مععن طععرف رئيسععه أو 
زملائه  فتكون له انطباعات واتجاهات ترشده  لى القيام بتصرف ما أو أداء عمله  ومنه فععإن 

وجيععه جهععوده فععي العمععل " دراك الدور يشععير  لععى الاتجععاه الععاي يعتقععد الفععرد أنععه مععن الضععروري ت 
معععن خلالعععه  وتقعععوم الأنشعععطة والسعععلوكات التعععي يعتقعععد الفعععرد بأهميتهعععا فعععي أداء مهامعععه بتعريعععف 

 .(2ل) دراك الدور"
الأشععياء بطريقععة مختلفععة  لأنهععم يبنععون تصععرفاتهم علععى تفسععيرهم  نفععس يختله الأفععراد فععي  دراك

 للواقع وفقا لنظامهم الإدراكي.  
 ساسي للإدراك : الإطار الأ04الشكل )

 

 .52حسن. مرجع سابقب ص  بالمصدر: راوية
 
 

 
   2008  الأردن  عمان: دار وائل للنشر  4. طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود  سلمان العميان   (1) 

 .71ج
 76  75محمود  سلمان العميان  مرجع سابق  ج ج  (2) 

 الاطار الأساسي للادراك.(: 4)كلالش

 الاستجابة التفسير الإدراكي التعرف الانتباه الشيء
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 :العوامل المؤثرة في الإدراك
هنععععاك ثععععلا  أنععععواع مععععن العوامععععل تععععؤثر فععععي عمليععععة الإدراك  عوامععععل متعلقععععة بالشععععخص 

العععاهني  الاعتقعععادات  الخبعععرة  المعععزاج النفسعععي  القعععدرات العقليعععة كحاجاتعععه الفرديعععة والاسعععتعداد 
وعوامل متعلقععة بالبيئععة الاجتماعيععة والسياسععية والأسععرة والمؤسسععات التعليميععة التععي تقععوم بتحديععد 
 دراكاتععه  وأخيععرا عوامععل متعلقععة بععالمثير )المنبععه( وقععدرتها فععي التععأثير علععى الفععرد كحجععم المثيععر 

 .(1)والتباين بينه وبين المحي وشدته وحركته وتكراره 
 :جماعات العمل -1-5

 ن دراسعععة سعععلوك العامعععل يتطلعععب دراسعععة السعععلوك الجمعععاعي   ذ يعتبعععر العامعععل جعععزءً معععن 
الجماعة  يؤثر فيها كما يتأثر بهععاا لأنععه يتحععرك ضععمن مجموعععة مععن العلاقععات والشععروط التععي 

للتفاعل النععاتج عععن أهععداف العمععال أعضععاء تفرضها طبيعة المؤسسة  فتنشأ عدة سلوكات تبعا 
الجماععععة  فالسعععلوكات الناتجعععة فعععي محعععي  العمعععل معععا هعععي  لا نتيجعععة لأداء وعمعععل ومجهعععودات 

 الجماعات.
ويمكن تعريف الجماعععة علععى أنهععا: "مجموعععة مععن الأفععراد يتفاعععل أعضععالها معععا لتحقيععق 

 .(2)هم بالاستقرار النسبي"محددة  ويتقيدون بأنماط سلوكية محددة  وتتميز علاقات  أهدافٍ 
أمععا مععن وجهععة نظععر العلععوم السععلوكية  "فالجماعععة تتكععون مععن اثنععين أو أكثععر مععن الأفععراد 
الاين يتفاعلون مع بعضهم البعض بصورة متداخلة  ويعتمععدون علععى بعضععهم الععبعض لتحقيععق 

 .(3)هدف عام"
 من خلال ما سبق نستنتج خصائص تتميز بها الجماعة تتمثل في:  
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عتمععاد المتبععادل لأعضععاء الجماعععة علععى بعضععهم الععبعض  بحيععث يتشععاركون بدجععة كبيععرة الا -
فععي القععيم  الاتجاهععات  الأهععداف وتمععارس تععأثيرا عليهععا  فهععي ميكععانيزم اجتمععاعي يكتسععب الفععرد 

 من خلالها السلوك.
 وجود أنماط من اتصال واضحة بين أعضائها ناتجة عن تفاعلهم. -
 معايير سلوكية خاصة بها. حرج الجماعات على تطوير -
 يتميز السلوك الجماعي بالاستقرار النسبي. -

بعععض مميععزات جماعععات العمععل التععي تجعلهععا فعالععة  تتمثععل  Cecil Gibb)وقععد أضععاف
فريععععق واحععععد بحيععععث كععععل عامععععل يشععععارك مشععععاركة فعالععععة فععععي كفععععي أن الأفععععراد يععععؤدون العمععععل 

ك بععالكثير مععن المقترحععات المثمععرة فععي المناقشععات التععي تععتم داخلهععا  ممععا يجعععل الجماعععة تشععار 
 نجاز الأهععداف  هععاه الأخيععرة يجععب أن تكععون محععددة بطريقععة واضععحة  ويسععتدعي هععاا امععتلاك 

 .(1)الموارد الضرورية لإنجاز هاه الأهداف
من أجل تحقيق بعض المزايا سععواء بطريقععة  ما ويلجأ الفرد العامل للانضمام  لى جماعة

الحاجععة  لععى الانتمععاء مثععل علنيععة أو  يععر ذلعع   كإشععباع بعععض الحاجععات الاجتماعيععة والنفسععية 
والتقعععدير وتأكيعععد العععاات معععن خعععلال العلاقعععات الاجتماعيعععة التعععي توثعععق بعععين الأفعععراد  وتعععوفر لعععه 

قلقععه وتععوتره أمععام مععا يواجهععه الجماعة بعض المساعدات والمسععاندات الجماعيععة لإزالععة ضعععفه و 
الرسععمية ذات النظععام البيروقراطععي والتععي  تللمعلومععامععن مشععاكل  وتلعععب دورا مهمععا كمصععدر 

 يحتاجها العامل. وعليه يمكن تحديد أنواع الجماعات  لى: 
هععي جماعععات تكونهععا المؤسسععة  لتسععهيل  نجععاز الأهععداف التنظيميععة  "الجماعــات الرســمية:  -

 .(2)"مقصودةا لتكون قنوات توجه جهود الأفراد للاتجاه المطلوبفهي تتكون بطريقة 
يتم تحديد هععاه الجماعععات ضععمن الهيكععل التنظيمععي تحععو  شععراف ومتابعععة هيئععات الإدارة 

المؤسسعععة وأهعععدافها  وتأخعععا  لاسعععتراتيجيةالعليعععا  وتنعععتج ععععن دراسعععة المناصعععب والوظعععائه طبقعععا 
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الإدارات والمصعععالح والورشعععات...  لعععخ كمعععا يسعععمى بالمجموععععات الوظيفيعععة   ضعععافة  لعععى فعععرل 
العمل التي تتكون لإنجاز مهمة أو برنامجا أو مشروعا محددا  وتنتهععي الفععرل بانتهععاء مهامععه  

أو لجنععة لوضععع جنععة الاجتماعيععة أو لجنععة الانضععباط لكمععا قععد توجععد بالمؤسسععة لجععان العمععل كال
 المشروع ويؤدي أعضاء هاه اللجان مهامهم  ضافة  لى عملهم الرسمي.

قععد يتفععق العمععال علععى عععدد مععن الأهععداف والمصععالح ويضععطرون الجماعــات غيــر رســمية:  -
للحفاظ والدفاع عنها  خععارج الإطععار الرسععمي للعمععل  وقععد تعجععز الأهععداف التنظيميععة للمؤسسععة 

المختلفععة فتتكععون جماعععات  يععر رسععمية. حيععث "تظهععر  للعمععال فععي  شععباع الحاجععات والرةبععات
الجماعععععات  يععععر رسععععمية بطريقععععة طبيييععععة كععععرد فعععععل أو اسععععتجابة لاهتمامععععات عامععععة وشععععائعة 

 .(1)لأعضاء المؤسسة  ويمكن لهاا النوع من الجماعات أن يساعد أو يعول أهداف المنظمة"
صععداقة والأمععان ولتععوفير الراحععة تظهر الجماعات  ير الرسمية لتلبية حاجات متنوعة كال

بعععد الملععل والضععغوط الرسععمية وتعزيععز الاتجاهععات والقععيم وإشععباع حاجععة المركععز  يععر الرسععمي 
الععاي تمنحععه الجماعععة لأعضععائها. وكمثععال عععن هععاا النععوع: مجموعععة الصععداقة التععي تنشععأ بععين 

كععال  للتوافععق العمال فععي أنشععطة معينععة بسععبب ميععول واهتمامععات أو معتقععدات مشععتركة بيععنهم  و 
 في القيم والمشاعر بين أفرادها.

ويمكن لإدارة المؤسسة أن تحد  تكاملا بين الجماعات الرسمية و ير الرسععمية داخلهععا  
مععن خععلال الاعتععراف بأنهععا لا تسععل  دائمععا سععلوكا مييقععا لأهععدافها التنظيميععة  كمععا يمكععن تنميععة 

ف أو تكييععف الهيكععل الرسععمي الععاي أنمععاط سععلوكية بععين أفععراد الجماعععة تعمععل علععى تحقيععق أهععدا
 ساعد على تنمية روح الفريق بين أفراد الجماعات.
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 للسلوك: ات مؤشر  و الترقية  الأداء والتكوين -2
 الأداء مؤشر للسلوك: -1-2

"أحمــد يمثل أداء الفرد في لعمل صورة للسععلوك لاحتوائععه عععل محععددات سععلوكية   ذ يععرى 
: صــقر عاشــور"  أداء الفععرد فععي العمععل هععو محصععلة تفاعععل دافييععة العامععل لععدداء وقدرتععه »أن 

 .(1)«وادراكه لمحتوى عمله والدور الوظيفي
هعععا علعععى الأداء  بمعنعععى أن  ن  العوامعععل الثلاثعععة: العععدافع  القعععدرات والإدراك تعععؤثر فيمعععا بين 

ةيعععاب أحعععدهما أو وجعععوده بحعععدٍ أدنعععى يعععؤثر علعععى فعاليعععة الأداء  ر عععم وجعععود درجعععة عاليعععة معععن 
العععاملين الاثنععين  فععالفرد قععد يكععون لععه قععدرات لازمععة لفهععم الععدور )الإدراك( الععاي يقععوم بععه  لكنععه 

 كون منخفضًا. ير محفز  ولا يمل  أي دافع للقيام بهاا العمل مما يؤثر على أدائه في 
 مكونات الأداء:   -1-1-2

 يتكون الأداء من كمية العمل ونوعيته ونم  انجازه.
يعبر عن مقدار الطاقة العقلية والنفسية والجسمية التععي بععالها الفععرد فععي العمععل   مية العمل: -

دة  وتعبر المقاييس التععي تقععيس سععرعة الأداء أو كميععة العمععل خععلال فتععرة  خلال فترة زمنية محد 
 زمنية محددة عن البعد الكمي للطاقة المباولة.

ــل:  - ــا  العمـ ــ  إنجـ ه وقيامعععه بعععبعض الحركعععات هعععو الطريقعععة التعععي يعععؤدي بهعععا الفعععرد عملععع نمـ
والوسععائل والطعععرل التععي اسعععتعملها فعععي أدائععه لعملعععه  "فعلععى أسعععاس نمععع  الإنجععاز يمكعععن قيعععاس 
الترتيعععب العععاي يمارسعععه العامعععل فعععي أداء حركعععات وأنشعععطة معينعععة ومعععزيج بينعععا  ذا كعععان العمعععل 

 .(2)جسماني بالدرجة الأولى"
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 :تقييم أداء العامل داخل المؤسسة-2-1-2
عمليععة تقيععيم الأداء نشععاط ضععروري لأنععه يحععدد جوانععب القععوة والضعععه فععي أداء العامععل 
ويوضعععح للمؤسسعععة  مكانياتهعععا فعععي اسعععتثمار مواردهعععا البشعععرية الفعليعععة والكامنعععة لتحقيعععق الكفعععاءة 

 والفعالية.
وعمليععة تقيععيم الأداء تنطععوي علععى مهمععة تحديععد وقيععاس وإدارة أداء العامععل فععي المؤسسععة  

 :(1)هوم يشمل ثلا  مكونات هيوهاا المف
 الأداء المؤثر على فعالية الأداء التنظيمي. -1
 قياس درجة جودة الأداء الفعلي قياسا بما تم تخطيطه. -2
مقارنععة الأداء الفعلععي بالمععععايير المعتمععدة واتخعععاذ الإجععراءات الضعععرورية لتحسععين وتطعععوير  -3

 الأداء.
ساسععها تتخععا العديععد مععن قععرارات النقععل والترقيععة  يوفر تقييم الأداء المعلومععات التععي علععى أ

كما تتيح الفرصة لمواجهة وإعادة النظععر فععي سععلوك العمععال  "ويعتبععر جععزءً مععن عمليععة تنظيميععة 
مهمة  فيمكن مراجعة خط  ونظم العمل  ويوفر أساسا قويا يمكن الاعتمععاد عليععه فععي تحسععين 

 .(2)وتطوير مستويات الأداء في المؤسسة"
 :المؤسسات والمشرفين  تباع  جراءات لتقييم الأداء تتمثل في وعلى رلساء

فمثلا هناك وظععائه تتطلععب التركيععز علععى المعععايير النوعيععة )سععلوكات   :بناء معايير الأداء -
 مهارات(.
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ويععتم ذلعع  بجمععع معلومععات عععن الأداء الفعلععي مععن المصععادر التاليععة: ملاحظععة :قيــاس الأداء-
  مععععععن أجععععععل الوصععععععول  لععععععى (1)والتقععععععارير الإحصععععععائية الشععععععفوية والكتابيععععععةالعمععععععال  متععععععابعتهم 

 الموضوعية أثناء قياس الأداء.
يساعد هاا الإجراء على تحديد المعايير الواجععب تطبيقهععا : مقارنة الأداء الفعلي مع الم يار-

كععان مععن مسععبقا ثععم تليععه مرحلععة مقارنععة الأداء الععاي يقععوم بععه العامععل مععثلا مععع مععا حععدد  سععواء 
 ناحية كمية أو كيفية )كمية الإنتاج وكيفية التطبيق( أو المدة اللازمة لأداء العمل.

لمعرفععة جوانععب القععوة والضعععه فععي الأداء وتكععون المناقشععة بععين : مناقشة التقييم مــع العامــل-
الرئيس والعامل بكل حريععة مععن أجععل معرفععة مععدى تقدمععه فععي العمععل مععع مععا هععو متوقععع منععه مععن 

 رة.قبل الإدا
منها  جراءات سريعة مباشرة يتم تعععديل الأداء ليتطععابق مععع المييععار : الإجراءات التصحيحية-

 ومنها  جراءات أساسية معتمدة على البحث عن العوامل المسببة لانحراف الأداء.
 :طرا تقييم الأداء-3-1-2

التععي  يوجد العديععد مععن الطععرل المسععتخدمة  فععي تقيععيم أداء العامععل تتماشععى وفععق الأهععداف
 يسعى المديرون والرلساء  لى تحقيقها ومن أهمها ما يلي:

يتم ترتيب العمال من الأفضل  لى الأسوأ بنععاءً علععى مجموعععة مععن السععمات طريقة الترتيب: -أ
والخصععائص  وتبععدأ بحصععر مجموعععة العمععال الخاضعععين للتقيععيم  ثععم يرتععب هععؤلاء العمععال بععدءً 

 .(2)بالأفضل بالنسبة لكل خاصية

فععإذا أردنععا علععى سععبيل المثععال تقيععيم العمععال لخاصععية معينععة ولععتكن السععرعة فععي الإنجععاز. 
 نرتب أسمائهم من ذوي الأعلى رتبة في بداية القائمة  لى أقل رتبة في لخر القائمة.

ــة: -ب ــف الحرجـ ــة المواقـ تتميعععز هعععاه الطريقعععة بتحديعععد السعععلوكات الجوهريعععة والأساسعععية طريقـ
 ال  والسلوكات السلبية  ير الأساسية التي تؤثر في ذل .المساهمة في الأداء الفع
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تشععكل هععاه السععلوكات مواقععه يععتم تسععجيلها مععن قبععل الععرئيس المقععيم خععلال فتععرة بإتبععاع معععايير 
 محددة بناءً على تحليل العمل.

 ن هاه الطريقععة ذات أهميععة فععي تععوفير التغايععة العكسععية لكععل عامععل حععول أدائععه  وتسععاهم 
من خلال الاعتماد علععى معععايير محععددة مسععبقا  ويمكععن مععن ملاحظععة الأداء  في تقليل التحيز 

 .(1)فتسجل السلوكات المر وب فيها و ير المر وب فيها
ــا: -ج تقععوم هععاه الطريقععة علععى أسععاس حصععر مجموعععة مععن طريقــة المقــاييس المتدرجــة بياني

إعطععععاء السععععمات والخصععععائص الخاصععععة بتقيععععيم الأداء  ثععععم يحععععدد مععععدى تقيععععيم كععععل خاصععععية ب 
 .(2)الدرجات

يبدأ المسؤول )المقيم( بوضع دائععرة حععول الدرجععة التععي يتحصععل عليهععا العامععل  ثععم تجمععع 
العععدرجات فعععي جميعععع الخصعععائص  ويعععتم تقيعععيم الأداء. تبعععدأ العمليعععة بإعطعععاء أرقعععام مقابعععل كعععل 

 5ضعععييف أو رقعععم  -متوسععع  -جيعععد -جيعععد جعععدا -خاصعععية أو درجعععة. مثعععال ععععن ذلععع : ممتعععاز
 ... وهكاا.3... رقم 4لتقييم(  رقم )الأول في ا

بعععدها تععأتي مرحلععة تحديععد المعععايير التععي بواسععطتها يععتم تطبيقهععا واسععتخدامها فععي عمليععة 
  المبععادرة مععع ا خععرين... المواظبععةالتقيععيم وكمثععال عععن المعععايير نععاكر: حجععم العمععل المنجععز  

 . لخ
والدقعععة شعععريطة أن تحعععدد المععععايير تتسعععم هعععاه الطريقعععة بنعععوع معععن السعععهولة والموضعععوعية 

 بشكل دقيق.

 :صعوبات تقييم أداء العامل -4-1-2
تواجعععه عمليعععة تقيعععيم الأداء ععععدة صععععوبات لأنهعععا تتعلعععق بالإنسعععان سعععواء كعععان رئيسعععا أو 
مرلوسععا  لأن طبيعععة العمليععة تتضععمن الحكععم علععى شععخص لخععر ومععا يتضععمنه مععن مععؤثرات مععا 

 وبات:تجعله  ر موضوعي  ومن بين هاه الصع
 

 .150سهيلة  محمد عباس  مرجع سابق  ج  (1) 
 .155  ج  1  طتقييم الأداءروبرت  باكال  ترجمة: موسى يونس.  (2) 
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ــة: -أ تتعلععق بالشععخص المقععيم خاصععة  ذا كععان حععديث الخبععرة فععي العمععل فتععؤثر صــعوبات ذاتي
شخصيته على النتائج بشكل سلبي خاصة  ذا كان يميل  لى التساهل والرفق وإعطاء تقععديرات 
عالية للعمععل لكسععب رضععاهم وتعععاطفهم  وهنععاك مععن يميععل  لععى الشععدة والقسععوة بإعطععاء تقععديرات 

ن أن الخععوف سععيزيد مععن  تبععاع أوامععرهم أو يميععل بعععض المقيمععين  لععى النزعععة منخفضععة معتقععدي 
 المركزية بسبب الميل  لى  صدار أحكام متوسطة وعامة باتجاه العمال دون تمييز ملحوظ.

وأكبعععر مشععععكلة فعععي عمليععععة التقيعععيم هععععي التحيعععز الشخصععععي نتيجعععة علاقععععات الصععععداقة أو 
 القرابة.

صعوبات الموضوعية بعمليات القيععاس  فعععدم وضععوح ترتب  أ لب الصعوبات موضوعية: -ب
درا للوقو والمال ومعوقا فععي نجععاح العمليععة ويكععون الخطععأ فععي هأهداف التقييم ومعاييره تعتبر م

 اختيار وقو التقييم فمنها سنويا ومنها فصليا وهاا حسب  مكانيات المؤسسة.
 :التكوين  مؤثر للسلوك -2-2

نسععاني بصععفة عامععة باعتبععاره نشععاط مسععتمر طععول حيععاة  ذا كععان الععتعلم محععدد للسععلوك الإ
الفرد  مععرتب  بسععلوكه وتكععوين ا راء والقععيم والمعععارف والمهععارات  فععالتكوين هععو تعلععم نععاتج عععن 

 اتصال الفرد بالبيئة الخارجية في مؤسسات مختلفة ومراكز تكوينية وتدريبية.
 :مفهوم التكوين -1-2-2

بمععا أن التكععوين هععو كععل أوجععه الععتعلم التععي يتلقاهععا الفععرد العامععل مععن مهععارات وسععلوكات 
وأفكعععار ومعلومعععات عامعععة فيععععرف كمعععا يلعععي: "هعععو عمليعععة منظمعععة مسعععتمرة محورهعععا الفعععرد فعععي 
مجملععه  تهععدف  لععى  حععدا  تغييععرات محععددة سععلوكية وفنيععة وذهنيععة لمقابلععة احتياجععات محععددة 

 .(1)"الفرد الاي يؤديه والمؤسسة التي يعمل فيها والمجتمع الكبير حاليا أو مستقبلية يتطلبها

 
 . 255  ج 1999و  . الكويو: جامعة الكوي دارة الموارد البشريةزكي  محمود هاشم   (1) 
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يقعععوم التكعععوين أسعععاس التخطعععي   فهعععو عمليعععة مسعععتمرة يتمركعععز حعععول الفعععرد العامعععل ذاتعععه  
تهدفإلى تجديد وإثراء المعلومععات الفنيععة والقععدرات الاهنيععة والسععلوكية المبرمجععة مععن أجععل تحقيععق 

 وتمكنها من الانفتاح على العالم الخارجي.أهداف العامل والمؤسسة معا  

 :مبادئ التكوين -2-2-2
 تعتبر مبادة التكوين معايير  رشادية لنقل المهارة والمعرفة للمتكون ومن بينها ما يلي:

: فكلمععا كععان الععدافع قويععا لععدى المتكععون كلمععا سععاعد ذلعع  ضرورة خلــق الــدافع لــدى المتكــون  -
والمهععارات الجديععدة ويعنععي هععاا ربعع  التكععوين بزيععادة الأجععر في سرعة التعلم واكتساب المعععارف 

ولا يقتصععععر التحفيععععز علععععى المتكععععون فقعععع  أثنععععاء عمليععععة "أو الترقيععععة أو  ضععععفاء التقععععدير للعمععععل 
التكعععوين وإنمعععا للعععرئيس المشعععرف دور فعععي ذلععع   حيعععث يتعععابع العامعععل ويشعععجعه ويععععالج جوانعععب 

 .(1)"وينيةالضعه لديه أو يحثه على الالتحال بالدورات التك

: بعععد تعلععم المعععارف والمهععارات مععن خععلال عمليععة التكععوين   المتكــون ببرنــامج التــدعيمب ــر  -
لابعععد معععن ربععع  الأثعععر النعععاتج بنظعععام الثعععواب والعقعععاب  ومعععن المعععدعمات الايجابيعععة وجعععود فرصعععة 

يتماشععى الترقية وزيادة الأجر والشكر لما قام به الفرد من انجاز  و" ذا كان سلوك المتكععون لا 
مع السلوك التنظيمي  فلابد من أن يتبع ذل   جراء عقابي  أي أن استخدام العقوبات مععا هععي 
 لا لتقوية وتدعيم الحفاظ على السلوك  وذل  أن برنامج التكوين يلعب دورا هاما وأساسععيا فععي 

 .(2)اكتساب هاا السلوك والانضباط التنظيمي
ــون:  - ــة للمتكـ ــة العمليـ ــرورة الممارسـ سعععاب المهعععارة والمعرفعععة والاتجعععاه والقعععدرة علعععى لاكت ضـ

الععععتحكم التكنولععععوجي لابععععد مععععن مشععععاركة المتكععععون وإعطائععععه الفععععرج والوقععععو المناسععععب بعمليععععة 
التكوين  ولابد من توفر الوسائل في مكان التكوين أو تكععوين مشععابهة لمععا هععو موجععود فععي بيئععة 

 العمل.

 
 . 218صلاح الدين  عبد الباقي  مرجع سابق  ج  (1) 
 .219نفس المرجع  ج  (2) 
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توصععل البحععو  بعععد  لععى تحديععد الأنسععب لععم ت ضــرورة الانتقــال مــن الج ئيــات إلــى الكليــات:  -
في تعلم العمل  هل تعلمه يكون مرة واحدة أم يكون على مراحل متتالية وفقا لمكوناته؟ "فكلمععا 
تعقد العمل وكان مركبا كلما كان مععن الأفضععل تعلمععه علععى مراحععل حسععب أجزائععه وبععال  يععتعلم 

 .(1)ها لتركيب العمل الكلالمتكون كيفية تجميع الأجزاء مع بعضها البعض  وكيفية تداخل

علععى الععر م مععن أن التكععوين الجمععاعي أقععل تكلفععة لكععن ضرورة مراعاة التفاوت بــين الأفــراد:  -
نظرا لاختلاف الأفراد من حيث مسععتوى الععاكاء والاسععتعداد ممععا يععؤدي  لععى بنععاء بععرامج تكوينيععة 

بلععة هععاه الاختلافععات ممععا بحيث يتلاءم مع الاختلاف بين الأفراد باستخدام التكوين الفردي لمقا
 .(2)يجعلها أكثر منطقية وعملية

 :طرا وأنواع التكوين -2-3
عندما تستقر المؤسسة على مجموعة من أنواع التكوين أو الاختيععارات المتاحععة تكععون قععد 
وضعو سياسة التكوين الخاصععة بهععا  كمععا تسععتطيع اختيععار أنععواع التكععوين المناسععبة لهععا حسععب 

نشاطها  وتنظيم العمل والتغيرات المترتبة فععي التكنولوجيععا وسععول العمععل وتختلععه طععرل طبيعة 
 تقسيم أنواع التكوين وفقا للاعتبارات التالية:

 حسب مرحلة التوهيف: توجيه العامل الجديد-أ
يحتاج العامل الجديد  لى مجموعة من المعلومات التي تقدمه  لععى عملععه الجديععد وتهععدف 

ى: الترحيب وخلق اتجاهات نفسي طيبة عن المؤسسععة والتهيئععة والتععدريب علععى برامج التقديم  ل
كيفيعععة الأداء وأهعععم المعلومعععات والبيانعععات ععععن المؤسسعععة  الخريطعععة التنظيميعععة  نظعععام الأجعععور  

 الحوافز.
يكععععون التكععععوين فععععي موقععععع العمععععل  حيععععث يقععععوم المشععععرفون بتقععععديم التكــــوين أثنــــاء العمــــل:  -

مسععتوى فععردي للمتكععونين  لكععن مععا يعععاب علععى هععاا النععوع هععو: "أنععه  المعلومععات والتكععوين علععى

 
 .275زكي  محمود هاشم  مرجع سابق  ج  (1) 
 .277زكي  محمود هاشم  مرجع سابق  ج  (2) 



 لرابع ـــــــــــــــــــــــــ السلوك بين المعطيات النظرية وواقع المؤسسةالفصل ا

166 
 

لعععيس هنعععاك ضعععمان علعععى أنعععه سعععيتم تكعععوين كفعععاءة عاليعععة. معععا لعععم يكعععن المشعععرف مكونعععا ومعععدربا 
 .(1)ونموذجا يقتدى به"

فععي حالععة أسععاليب عمععل وتكنولوجيععا وأنظمععة جديععدة يصععبح التكوين ب ــرض تجديــد المعرفــة:  -
وين المناسب لال  يحتاج العامععل  لععى مهععارات ومعععارف جديععدة تمكنععه من الضروري تقديم التك

 من أداء العمل بدل ما كان عليه سابقا.
تعنععي الترقيععة والنقععل أن الوظيفععة المطلوبععة التععي سععيرقى أو التكوين ب ــرض الترقيــة والنقــل:  -

 سد الثغرة.ينتقل  ليها تحتاج  لى مهارات ومعارف أكثر  مما يستوجب هاا الاختلاف تكوينا ل
تلجأ بعض المؤسسات لتهيئة العمال كبار السععن  لععى الخععروج عععن التكوين لتهيئة التقاعد:  -

العمععععل  لععععاا يععععتم تكععععوينهم بطععععرل جديععععدة للعمععععل أو عععععن طريععععق الاسععععتمتاع بالحيععععاة وإعطععععائهم 
 اهتمامات أخرى  ير الوظيفة  والسيطرة على الضغوط والتوترات الخاصة في التقاعد.

 حسب الوهيفة التكوين-ب
هو التدريب في مجال الحرف الاي تتطلب حععد كبيععر ومتنععوع مععن التكوين المهني والتقني:  -

 .(2)المهارات والاستقلالية في الحكم والتقدير

فععي الأعمععال الفنيععة والمهنيععة مثععل: أعمععال  والميكانيزمععاتكما يهتم هاا النوع بالمهارات اليدويععة 
 الكهرباء النجارة.

ــي:  - ــوين التخصصـ يتضعععمن هعععاا التكعععوين خبعععرات أعلعععى معععن الوظعععائه الفنيعععة والمهنيعععة التكـ
وتشمل أعمال المحاسبة  هندسة الإنتاج  ففي الوظائه التخصصية ترتكز الخبرات علععى حععل 

 ومتابعتها واتخاذ القرار فيها.المشاكل المختلفة وتصميم الأنظمة والتخطي  لها 
يتعلععق بتنميععة قععدرات الإطععارات العليععا أو بشععكل عععام الأفععراد الععاي يشععغلون التكوين الإداري:  -

وظععائه  داريععة وإشععرافية مععن تخطععي  وتنظععيم  رقابععة واتخععاذ القععرارات  القيععادة والتحفيععز  وإدارة 

 
 . 29نظمي  شحاته ولخرون  مرجع سابق  ج  (1) 
 . 115  ج 2002. الجزائر: قسنطية  دار الهدى للطباعة والنشر  البشريةتنمية الموارد علي   ربي ولخرون   (2) 
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تنميعععة قدراتععععه علعععى التحليععععل جماععععات العمعععل والتنسععععيق والاتصعععال   ذ يحتعععاج المسععععؤول  لعععى 
 .(1)والتفكير والاستنتاج أكثر من القيام بعمليات روتينية مثل العامل المنفا مثلا

 :التكوين حسب المكان-ج
تفضععل بعععض المؤسسععات نقععل نشععاطها التكععويني خععارج المؤسسععة تكــوين خــارج المؤسســة:  -

أفضععل بشععكل كبيععر  "حيععث يععتم الالتحععال ذاتهععا   ذا كانععو الخبععرة التكوينيععة والأدوات المتاحععة 
 .(2)بمؤسسات خاصة أو معاهد وتتراوح مدة التكوين ما بين ستة أشهر فما فول"

ــلوك -3-2 : الترقية مؤشرللســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
تعدالترقيةمناهمالحوافزالمعنويةالتيتدفعالعاملينللظفربمراكزوظيفيةأعللامنمراكزهمالحاليععععععةمنخلالأدائ 

يهااالمبحثالتعرفعللاالترقية أهميتهاوأهدافها أنواعالترقيةومصععادر همدعمالهمبكفاءةوفعالية سنتناولف
 .أسسها شروطهاوإجراءاتهاوا ثارالناجمةعنهاها 
 :مفهومالترقية -3-2-1

يقصدبهاانتقالالموظفمنوضيية للاوضييةأخرىااتمستوىأعللاومرتبأعللاحالياومستقبلا كماقدتصعععاحبه
ذهالترقيةزيادةفيالامتيازاتالوظيفيةكالتغيرفيطبيعةالأعمالودرجةالمسؤوليةفيمجالالسععععلطة فالموظفف

رمرعوبفيهب يأ لبالحالاتبدأحياتهالمهنيةفيابندرجاتالسعععلمالوظيفي ثميعلومركزةويزداددخله والترقيةأم
 .  النسبةللفردداخلالمجتمع وتعتبرجزءمنثقافةالمجتمعات

وتعدالترقيةوسيلةالتخطيطوتنميةالمسععععارالوظيفي حيثأنهاتلعبدورامهمالكلمنالفردوالمنظمة فالفرديحق
قر بتهفيالنمووالترقي وتحققالمنظمةر بتهافيتحقيقالتوافقبينالفردوالوظيفة وتحصلعللاأداءورضعععععععاعال

 .  ي
قيةأيضاعللاأنهاتغيرفيالتكليفمنعملفيمستوىأديإللاأخرفيمستوىأعللاداخلالتنظيم وتصععععاحبالكماعرفتالتر 

ترقيةعادةزيادةفيالأجروفيالمركزالأدبي  لاالاانهيلقلاعللاعاتقالفردواجباتومسعععؤولياتأكبروالهدفمنالترقية
 .  قدراتومهاراتالفردبمايحققمصلحةالمنظمة كماتعتبرحافرلدفرادلتحسيناداتهمالاستفادةمن 

 :أهميةوأهدافالترقية -3-2-2
 :أهميتها -أ

 
 .288ناصر  دادي عدون  مرجع سابق  ج  (1) 
 .335زكي  محمود هاشم  مرجع سابق  ج  (2) 
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 :تحتلالترقيةأهميةكبيرةبالنسبةللإدارةوالعاملينفينفسالوقو وتبدواهاهالأهميةكمايلى
 :الترقيةبالنسبةللإدارةبالغةالأهميةوذلكفيتحقيقمايلي: بالنسبةللإدارة

لبشريةفيالتخطيطلسياسععععععت الكشفعنقدراتالأفرادالعاملينوعنانجازاتهم ممايعنيدعمفعالية دارةالمواردا •
 .هاالمختلفة

تمكينالإدارةمناستثماروتوظيفنظامالترقيةلتخطيطبرامجهاالانتاجية ودفعالعاملينلتحقيقأعللامسععععتو  •
 .ىالإنتاجيةرةبةمنهمالحصولعللامركزوظيفيأعلى

لحاجاتالماديةوالمعنويةالتييرةبالأفرادالعاملينفياشباعها ومنخلالالحوافرالماديةالتييحصعععلونعليها •
 .ءالمنصبالوظيفيالأعللامنالناحيةأخرى لقا
 .تحقيقالاستقرارالوظيفيللعاملينفيالمؤسسة وجابالعمالةالمطلوبةفيالمستقبل •
: بالنسعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععبةللعاملين •

 :يمكنإبرازأهميةالترقيةوانعكاساتهاعللانفسيةالعاملينوكاامستوىأدائهممنخلالمايلي
 .رفعالروحالمعنويةللعاملينالحاليين •
 .توفيرالحوافزلأصحابالكفاءاتلزيادةالإنتاجوالتميزفيالعمل •
 .ضماناستمرارالعاملينمنأصحابالكفاءاتفيالعملفيالمنظمة •
 .خفضالدورانالوظيفيوالمحافظةعللاالخبراتداخلالمنظمة •
 .  زيادةالاستقراروالأمنالوظيفيللعاملين •
 :أهدافها -ب
 :منبينالأهدافالتيتسعلاإليهاالترقيةناكرمنها •
 .استثمارالطاقاتالانتاجيةالتيتتوفرعليهاالمواردالبشرية •
الإعدادللتقدمإللاوظائفأكبرسلطةومسؤوليةمنخلالالحركةالراسععععععيةحيثيتعرفالفردعللاكلالوظائففيالم •

 .ستوىالأعلى
 .توسعوتنوعمجالاتالخبرةوالمعرفةمنخلالالحركةالأفقية •
 .ويةلدفرادرفعالروحالمعن  •
 .كسرالحمودوالمللفيالحياةالوظيفية •
 .تغييرالأفكاروإتاحةفرصةالتحسينبتغييرالوجوهوخلقديناميكيةجديدةفيالتنظيمالوظيفي •
 .تخفيضالنفقاتوتصغيرحجمالمواردالبشريةالمستخدمة •
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 .ضمانبقاءالأفرادالأكفاءفيخدمةالمنظمةلتشغلالوظائفالأعلى •
 :أنواعومصادرالترقية -3-2-3

 :أنواعالترقية
 :هناكأنواععديدةمنالترقياتيمكنإجمالافيمايلي

 : الأفقية) الترقية يالدرجة-1
يمثلهااالنوعمنالترقيةالحقيقية ويترتبعنهاتغييرفيالمنصبتبعالكفايةهااالعامل وتتضمنشعععععغلوظ
يفةذاتاختصاصاتومسؤولياتأعلى وتصععععاحبهازيادةفيالأجروتطبقهاهالترقيةبطريقةمنتظمة أيمندرج 

 .ة للاأخرىاعليمنهامباشرة ومييارهاالأساسيهواختيارعللاأساسالجدارةوالاستحقال
  العمود"ة: )الترقية يالرتبة-2

( الأجععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععر) يترتبعللاهااالنوعمنالترقيععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععةزيادةفيالراتب
 .دونالزيادةفيالمسؤولياتوالواجبات وتجمعالأقدميةوالكفاءةمعا

 :  الترقية يالفئة-3
تضمالفئةكافةالوظائفالتيتتماثلإللاحدكافمنحيثنوعالعملوماهيتهومستوىالصعوبةوالمسعععععؤوليةود
رجةالتأهيلالمطلوبة وتجمعالترقيةفيالفئةبينالمعاييرالتيتقومعليهاالترقيةفيالدرجةوالترقيةفيالرتبعععععة اذي 

 .عالترقيةفيالرتبةتمالاختياروفقالدرجةالكفاءةالعاملولاتصاحبهازيادةفيالمسؤولياتوالواجبات فهيتتفقم
 :ترقيةماد"ةومعنوية-4

ينتجعنهاهالترقيةأنالعاملينتقلمنمنصبادنيإللامنصعععععباعللاداخلالادارةويرتبطهااالنوعبزيادةالأجر 
والمسؤولياتوالاختصاصاتويترتبعللاهاهالترقيةتحسينالمركزالاجتماعيللعامل بمايؤثرعللاحالتهالنفسععععععي 

فر لو ة فيرفعمعنوياتهويكسبهالشعوربالرضاوالاطمئنان فتنقصانشعععغالاتهالخارجيةعنإطارالعمل ويت 
 .ويطلقعللاهااالنوعمنالترقيةأيضابالترقيةالسائلةظيفتهفيتقنها 

 :الترقيةالجافة-5
يطلقعليهاالترقيةالمعنوية وهييبارةعنترقياتلاتصعععععاحبهازيادةفيا جر وإنماتنطويفقطعللاارتفاع

مركزافيالمركزالأدبيللفردالعامل ويهتمهااالنوعمنالترقياتأعضعععععععاءالإدارةالعليامنالتنظيم حيثيهتمونبال
لأدبيأكثرمنالزيادةالماديةفيالدخل ويتطلبالأمروجودأسسعلميةللترقياتومعاييرواضععحةلاختيارالأفرادال

 .  مستحقينلها
 :نظمالترقية -2-3-4
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 :هناكثلاثةأسسيقومعليهانظامالرقيةوهيكالاتي
 :الترقيةعلىأساسالأقدمية-1

تعنيالأقدميةصلاحيةالموظفللترقيةبعدقضعععاءفترةزمنيةمعينةتحددهاالقوانينواللوائحالمختلفة وا
لفكرةالأساسيةالتيتقومعليهاهيأنالوقتكفيلبانيحددالممتازمنالضييفوانهناكعلاقةوثيقةبينمدةخدمةالشععخ 

 .  صوبينكفاءتهالوظيفيةأيأنالموظفيكتسببالأقدميةحبرةودراية
 :دميةفيوتتمثلمزاياالترقيةبالأق

 .الأقدميةتحققالموضوعيةفيشغلالوظائه-1
 .يفضلالعاملونالأقدميةلأنهاتجعلالأقدميشرفعللاالأحدا -2
 .التشجيععللاالبقاءفيالمؤسسةومنهالتقليلفيدورانالعمل-3

 لااننالانستطيعالجزمبانطولالفترةالوظيفيةتعكسفيكلالأحوالارتفاعفيمسععععتوىالأداءالفردمعالزمن  ذاان 
هكثيرامانجدافرادالايعبئونبإنتاجهموأدائهمقدراهتمامهمبقضاءمدةخدمتهماليومية ويمكنحصعععرعيوبالت 

 :رقيةبالأقدميةفيمايلي
 .الخبراتالمكتسبةتبدأبالتناقصبعدمرورفترةمعينةمنممارسته •
 .قدتؤديإللاتسلمأشخاصغيرأكفاءمناصبمهمةفيالمؤسسةممايؤديإللاجمودها •
 .اعتمادالأقدميةيؤديإللاإحباطالعاملينالجديد •
 .الشعوربعدمالرضاصغارالموظفيناويالخبراتممايؤديإللايأسهمفيبدايةحياهم •
 :الترقيةعلىأساسالجدارةوالكفاءة-2

يقومهااالنظامعللاأنمستوىأداءالعامليعدبمثابةالجسرالاييوصعععععععععلإللاالوظيفةالأعلى وإنإعطاءعن 
صرالجدارةأوالكفاءةالثقلالاييتناسبمعأهميتهعندالترقيةلهتأثيرايجابيفيمعدلاتالإنتاجيةوالأداءعللامسععععععت 

 :دومنهاوىالفردوالمنظمةويستلزمهااالنظاموضعأساليبالتييمكنمنخلالهاالكشفعنقدراتوجدارةالأفرا
-أ

هياختباراتتصمموفقالمستوىطبيعةالوظائفالمطلوبةالترقيةاليها وعدىإللاالكشفعنأفضعع :اختباراتالترقيــة
 .لالمرشحينالاينتتوفرلديهمالمعارفوالمهاراتوالقدراتاللازمةلأداءوظيفة

-ب
ــابلات قدتتممقابلةالأشخاصالمرشحينللترقيةمنقبللجنةأوهيئةتضععمعددامنالمدربينفيالمنظمة اوت :المق
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يينالخارجيينلتقويممدىتوافربعضالقدراتوالاستعداداتالمطلوبةلإشععععععععغالو ضمأحياناالخبراءوالاختصاص
 .ظيفةمعينة وقدلايستخدمهااالأسلوبعادةبمفردهبليستخدممعأسلوبالامتحانات

: تقاريرتقويمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأداء-ت
وهيتقاريرسنويةاونصفسنويةتنظممنقبلالرلساءالمباشرينبحقمرلوسيهمالاينيعملونمعهم وتتضععععمنتقو 

الي ويعدحصولالفردعللامستوىمعينمنالتقويمالعاملمرةأوأكثرشرطاللترشعععيحللترقيةيمالمستوىأدائهمالح 
 . كماأنالمنافسةفيالترقيةتتموفقالمستوياتالتقويمالتييحصلعليهاالمرشحون 

ــة-ث : نتائجاجتيا البرامجالتدريبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
لمفاضععلةقديكوناجتيازبعضالبرامجالتدريبيةشرطاللترقية كماقدتعدنتائجاجتيازالبرامجالتدريبيةمييارال

 .بينالمرشحينعندالترقية
: وضعالشخصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمرقيتحتالتجربة-ج

لمدةمعينةللوقوفعللامدىقدرتهوكفاءتهفيتأديةواجباتومسؤولياتالوظيفةالجديدةتنصعععبمعظمالانتقاداتالتيت 
وجهلهااالنظامالاييقومعللاأساسالجدارةأوالكفاءةعللاالأسلوبأوالأساليبالتييمكنبماقياسعععجدارةأودرجةكفا

 :شخاصالعاملين وأهمهاءةأوصلاحيةالأ
1-

صعوبةقياسعععكفاءةالأداءالحاليةللعاملبالنظرلارتباطحجمالأداءأحيانابعوامدخرىخارجيةعنإرادته كال
كصعوبةمعرفةقدرةالشخصلإشغالالوظيفةالجديدةبدقة وصعوبةالتنبؤبالكفيضعععععععوءالأداءالحاليلاخت 

 .لافمحتوىلكلمنالوظيفتين
2-

تالحقيقيةللموظفالرجلانالموظفيعلمانهيمربفترةاختبارممايجعلعدمصلاحيةفترةالتجربةللكشععععفعنالقدرا
هيبالجهداقدلايبالهبعدانتهاءفترةالتجربةوتثبيتهفيوظيفتهالجديدةكماأنفترةالتجربةقععععععععععععععدتمرمنغيرأنيتعر 

 .ضفيهاالشخصلكلالمواقفالعمليةالتيتكشففعلاعنقدراته
3-

عدمعدالةهااالنظاملعدمتساويالفرصالتطويريةبالنسبةلشغاليالوظائه فبعضالعاملينقدتتاحلهمفرصعع 
ةتنميةقدراتهمعنطريقالممارسةوالعملفيوظائفمختلفةلمتتحلغيرهمكماقدتكونالظروفقدأتاحتلهمفرصعععالم

 .شاركةفيبرامجتطويريةداخلالمنظمةأوخارجهاأكثرمنغيرهم
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 سلوك العامل داخل المؤسسةعلاقة السلطة التنظيمية با: لثً ثا
ة   ن  مععن الظععواهر الأساسععية المععؤثرة فععي السععلوك  وال تععي تواجععد بععدرجات مختلفععة مععن الحععد 
لطة التععي يملكهععا الععبعض  فععي المجععال الاجتمععاعي الععا ي يتصععر ف فيععه الإنسععان داخلععه هععي السعع 

ة  ومن منطلق البحث فععي مؤسسععات العمععل ا لمختلفععة لتوجيه سلوك ا خرين نحو  ايات محدد 
فقعععد يملععع  بععععض الأفعععراد السعععلطة بصعععفةٍ رسعععمية لكنهعععا لا تعععؤثر علعععى سعععلطة ا خعععرين العععا ين 
لطة ذات نجاعععة كبيععرةا أي أن  الطاعععة التععي  ا فععي حععالات أخععرى تكععون السعع  يخضعععون لهععا  أمعع 

فريــديبر  و   Crozier ــرو ي )تصحبها تكاد تكون مطلقة  وفي نفس السي ال يفسر كععل مععن 
(Fredberg   :العقلانيععة »أهميععة السععلطة بالنسععبة للسععلوك الإنسععاني علععى قاعععدة فكععرتين همععا

دة التععععي مصععععدرها  رادة الفععععاعلين ا خععععرين وقيععععود التنظععععيم الر سععععمي  والعقلانيععععة المطلقععععة  المقيعععع 
اعية   .(1)«تحقيق الحد الأقصى من الأرباح  لىالس 

تنظيمععي واجتمععاعي علععى سععلوك العامععل  والبحث في مدى تععأثير السععلطة التنظيميععة كبنععاء
 دراسة أثر كل بعد تنظيمي على السلوك ومحدداته.  لىفي مؤسسة عمله يؤدي بنا 

 القيادة والسلوك: -1
ا فععي مجععال العمععل لدرجععة  فعاليععة المؤسسععة فععي تحقيععق أهععدافها  أن  تلعععب لقيععادة دورًا هامععً

حععدٍ كبيععر علععى مععدى تععوفر  طععارات ومسععؤولين ومشععرفين أكفععاءا لأن هععم هععم الععاين   لععىتتوقععه 
يقومععععون بعمليععععات وأدوار أساسععععية داخععععل المؤسسععععة  كتوزيععععع العمععععال فععععي الورشععععات والأقسععععام 

طرل العمل المناسبة والمفيدة  وكاا التدخل في الوقو الملائععم لتعععديل سععلوكهم    لىوتوجيههم 
لقائععد )رئععيس العمععل( هععو المسععؤول علععى تقيععيم السععلوك التنظيمععي وهععو ا أنوكيفيععة أدائهععم. كمععا 

الاي يضع التقارير الخاصة بالأداء  ويستخدم الملاحظة المباشرة والتوجيععه المباشععر. وهععاا مععا 
القيادة تلعععب  أن    لى)إلتن مايو  توصلو  ليه نتائج دراسة مدرسة العلاقات الإنسانية بزعامة 

جماععععات  ولا  أو ير علعععى سعععلوك الجماععععات وسعععلوك أعضعععائها منفعععردين دورًا أساسععيًا فعععي التعععأث 

 
 .73ج. ب هو   دليفي  أموران  مرجع سابق  ج  (1) 
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ننكر طبيعة العلاقة بين القيععادة والعمععال الرسععمية والتععي تنظمهععا قععوانين المؤسسععة لهععاا نجععد أن  
القائععد يعامععل علععى أسععاس كفاءتععه وتسععييره للمؤسسععة فيععؤثر علععى سععلوك العمععال أثنععاء العمععل. 

الععث...  لععخ. فعندما يقوم بتوجيه عامل وتحفيععزه علععى العمععل ثععم يقععوم بتوجيععه العامععل الثععاني والث 
 فإنه بال  يساهم في توجيه النظام الاجتماعي ككل داخل المؤسسة.

فالقيادة تؤثر على العنصر البشري وذل  بتنمية مهاراته وإشباع حاجاته ورةباته الماديععة 
الاهتمعععام بالعمعععل لتحقيعععق الأهعععداف الموضعععوعة  وهعععي بكعععل بسعععاطة   لعععىوالمعنويععة  بالإضعععافة 

 لوك ا خرين.عملية توجيه وتأثير في س
 اتخاذ القرار وعلاقته بالسلوك: -2

جمعععع علمعععاء الإدارة علعععى أهميعععة وخطعععورة صعععناعة واتخعععاذ القعععرار ممعععا يترتعععب علعععى هعععاا 
الأخير )القرار( من  جراءات وممارسات وانعكاسات والتزامات  ومععا يرافععق القععرار مععن توظيععف 

أن  علمععاء الإدارة »ذلعع    لععىضععاف للموارد البشرية والمادية تتناسب مععع مسععتوى ذلعع  القععرار  ي 
يرتكز قراره على قاعدة من قواعععد السععلطة تعطععي ذلعع   أنيؤكدون على أن  صانع القرار لا بد 

 .(1)«القرار المشروعية والمصداقية والكفاءة والفعالية  كسلطة القانون مثلاً 
دٍ مععا علععى أداء ح   لىلاا ترتب  عملية اتخاذ القرارات بنوعية السلطة المتبعة  فهي تؤثر 

العامل  فلقد أثبتو الدراسات بأن  السلطة الدكتاتورية يتمثل فيها المرلوسين خوفًا من العقاب  
تحقععق هععاه الأخيععرة نتععائج  يجابيععة فععي أداء العمععال  حيععث تكععون القععرارات مععن طععرف الععرئيس  

ة المتميععزة ومع على المرلوسين سععوى الامتثععال لهععاا مععن جهععة أخععرى تععؤثر السععلطة الأوتوقراطيعع 
بالتسل  في اتخاذ القرارات من طرف الرئيس على أداء العامل حسب شخصية المسؤول  وقععد 
تحععد  تقبلعع  للجماعععة وتلاشععي لدهععداف المسععطرة  ذا اتخععات القععرارات بطريقععة فوضععوية دون 
تأثير للرئيس  فاتخاذ القرار بطريقة عشوائية يفسر عدم فعاليععة السععلطة ومنععه عععدم تحقيععق أداء 

 
 . 292  ج 2009  الأردن   واستراتيجيات ونماذج حديثة(الإدارة الحديثة )نظريات أحمد  الخطيب  سالم معانيه   (1) 
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عععال وبنععادي الاتجععاه الحععديث فععي التنظععيم بمبععدأ المشععاركة فععي اتخععاذ القععرارات وتوسععيع دائععرة ف
 المشاركة وعدم تركيز القرارات بيد واحدة.

 ذ لا يسععععتطيع الفععععرد مهمععععا تععععوافرت لععععه قععععدرات ذاتيععععة الإحاطععععة بكععععل الظععععروف فععععي كععععل 
فعععي أعمعععالهم  وبالتعععالي  أو الأوقعععات  خاصعععةً بمعععا يتعلعععق بعععالقرارات التعععي تعععؤثر فعععي المشعععاركين 

 أنفالمشاركة في اتخاذ القرار كأسلوب حديث في التسيير يستمد مععن اللامركزيععة السععلطةا أي 
تكععون مبنيععة علععى أسععاس التشععاور بععين الععرئيس الععديموقراطي والعمععال حععول الأهععداف ممععا يععؤثر 

لمشعععاركة فعععي فعمليعععة ا»علعععى الأداء فترتفعععع مسعععتوياته بسعععبب شععععور العمعععال بعععالولاء والانتماء.
القرار هي التي توفر الاندفاع عند الأفراد في المؤسسة لتنفياه لأنهم يشرعون بععأن  القععرار لععيس 

 .(1)«مفروضًا عليهم من سلطة خارجية وإنما هو نابع من أنفسهم
 ن  هاه المشاركة تعطي للمرلوسين قيمةً كبيرة في المؤسسة  ويحسسهم بالمسععؤولية وأن  

الإدارة. كمععا يعطععي لهععم دافييععة لإنجععاز أعمععالهم والابععداع وكععال  الابتكععار  لهععم دور فععي قععرارات
قععرار   لععىكما يشجعهم على العمل لتحقيق أهععداف المؤسسععة  كمععا يممكععن الععرئيس مععن الوصععول 

 صائب يخدم جميع الأطراف.
وفي مجمل القول يعد مشاركة العمال في اتخععاذ القععرار تعععد طريقععة تحفيزيععة تدريبيععة لهععم  

تبرز أهميتهم في ممارسة السععلطة  فععنم  السععلطة التنظيميععة لععه دور واضععح وتععأثير علععى حيث 
فعاليععة القععرارات مععن  )فــروم وبيتــون وفععي خضععم الموضععوع نععاقف  (2)تحديد فعالية أداء العمععال

درجععة التععأثير الموضععوعي   لععىحيث جودتها ومدى قبولها  حيث بععين أن  جععودة القععرارات تشععير 
ا قبعععول القعععرار فيشعععير للقعععرار علعععى أداء  المعععدى العععاي يعععتم عنعععده قبعععول الأفعععراد   لعععىالعامعععل  أمععع 

كانععو موضععوعية  وإذا   ذاللقرارات وانتمائهم وولائهم  فالقرارات الفعالة تؤثر علععى أداء العمععال 
مععا قبلعععو معععن طععرف هعععؤلاء العمعععال بكعععل امتثععال وطاععععة لهعععا  وكخلاصععة يمكعععن تأكيعععد التعععأثير 

 قيق نمو وتطور المؤسسة من خلال تأثريها على أداء العامل.البال  للقرارات في تح 
 

 .284أحمد  الخطيب  عادل سالم معانيه  مرجع سابق  ج  (1) 
 . 186بلوم  اسمهان  مرجع سابق  ج  (2) 



 لرابع ـــــــــــــــــــــــــ السلوك بين المعطيات النظرية وواقع المؤسسةالفصل ا

175 
 

 الاتصال وعلاقته بالسلوك: -3
يعتب الاتصععال عليععة تفاعليععة اجتماعيععة ديناميكيععةا  ذ يعتمععد علععى نقععل المعلوماتوالوقععائع 
والأفكععععار والمشععععاعر بععععين أطععععراف الاتصععععال  ومععععن مسععععتوى معععععين  لععععى مسععععتوى لخععععر داخععععل 

 تحقيق الأهداف الموضوعة ممكنًا.المؤسسة  مما يجعل 
ا للاتصعععال يحقعععق فعععي الغالعععب » ا دقيقعععً وإن  ممارسعععة السعععلطة لمهامهعععا يتطلعععب تعععوفر نظامعععً

وظيفتععععين:  عطععععاء واسععععتقبال التوجيهععععات  ثععععم  رسععععال واسععععتقبال المعلومععععات  فضعععععه مسععععتوى 
هعععاا فعععإن  . وبنعععاءً علعععى(1)«الاتصعععال بعععين أجعععزاء المؤسسعععة يعععؤثر بعععدوره علعععى تكاملهعععا وتوزانهعععا

تحقيعععق أهعععداف المؤسسعععة يسعععتدعي وضعععع نظعععام سعععليم لتسلسعععل رئاسعععي يسعععمح بقيعععام علاقعععات 
سوسعععيوتنظيمية ععععن طريعععق قنعععوات اتصعععال واضعععحة وفعالعععة تسعععمح تحقيقعععي التغايعععة العكسعععية  
 فتساعد على بلورة روح التعاون بين العمال وظهور معتقدات واتجاهات  يجابية نحو العمل.

ال على لسوك العامل من خلال رب  قمععة الهععرم التنظيمععي بقاعدتععه  فيبرز تأثير الاتص»
أي المسعععتويات العليعععا والوسعععطى  بشعععتى الطعععرل المتاحعععة فعععي المؤسسعععة سعععواءً كعععان الاتصعععال 

 .(2)«مكتوبًا بواسطة التقارير أو  ير رسمي  لفظيًا  أو  ير ذل   رسميًا  أو مباشرًا 
  لععىوفعاليععة الاتصععال ليسععو حكععرًا علععى ا لات والوسععائل التكنولوجيععة فقعع   بععل يخضععع 

ة لكيفيععة  ممارسات الأفراد ذوي خلفيات ثقافية ايديولوجية متنوعة  تمثل قيمهم المختلفة المحععدد 
ممارسععاتهم لعمليععة الاتصععال والمؤشععر لسععلوكاتهم العامععة   ذ أنهععا تخضععع هععاه الأخيععرة للاتجععاه 

ايصععال سياسععة   لععىفي المؤسسة وشخصية طرفي الاتصال  فيحتععاج الععرئيس للمسععؤول السائد 
العمععال لكععي يفهمونهععا ويقبلونهععا  وبععنفس الطريقععة   لععىالمؤسسععة وخططهععا وأهععدافها وتعاليمهععا 

ايصععععال طموحععععاتهم وتوقعععععاتهم ومشععععاكلهما وعليععععه وجععععب علععععى   لععععىيحتععععاج العمععععال بععععدورهم 
تصععال حتععى يطلععع جميععع العمععال علععى لخععر المسععتجدات ممععا المؤسسععة تفعيععل قنععوات وأنععواع الا

يسععمح بفهمهععا وتقععديم اقتراحععات لععلإدارة  فععالرئيس النععاجح هععو الععاي يسععتطيع ايصععال معلومععات 
 

 . 140محمد  علي محمد  مرجع سابق  ج  (1) 
 . 91حمدي ياسين  ولخرون  مرجع سابق  ج  (2) 
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وأفكار باختصار وسهولة مما يععؤثر بطريقععة فعالععة علععى لسععلوك العامععل.  ذ يسععاهم فععي التعععديل 
ا سععواءً فععي مجععال منععه وتغييععره  ن أمكععن بععالتعليم والتطععوير والتععدري  ب لدفععراد والجماعععات عمومععً

القععععيم و)المعتقععععدات(  والأفكععععار  كمععععا يخلععععق مععععا يسععععمى بجععععو الثقععععة والتفععععاهم بععععين  أو الوظيفععععة 
الرلساء والمرلوسععين بنععاءً علععى قواعععد وقععوانين وتعليمععات تنظيميععة تسععمح للعامععل مععن الاطععلاع 

الفععععال يوطعععد العلاقعععة بعععين العععرئيس  بلا هعععم  فالاتصعععال  أو علعععى معععا تنعععوي الإدارة القيعععام بعععه 
والمرلوسعععين وتسعععمح بتكعععوين علاقعععات منسعععجمة تحقعععق الراحعععة النفسعععية  العععولاء  الاحتعععرام   ن  
ةيعععاب الاتصعععالات داخعععل المؤسسعععة معععا هعععو  لا  تفسعععيرًا ععععن ةيعععاب السعععلطة وبالتعععالي لا تنفعععا 

 التعليميات ولا تؤثر على سلوك العامل.
 
 

 خلاصة:
العلمية للسلوك الإنساني من المواضيع التي لاقو اهتمام رلسععاء لقد أصبحو الدراسات 

المؤسسعععات والمسعععيرين   ذ معرفعععة محعععددات السعععلوك وفهعععم طبيععععة العوامعععل المسعععببة لعععه تمكعععن 
أصععحاب السععلطة مععن توقععع أنععواع السععلوك المختلفععة الصععادرة مععن العمععال فععي مواقععع العمععل  ولا 

 لا مععععن خععععلال العمععععال.  ذ يععععتم التععععأثير علععععى يخفععععى أن  تحقيععععق أهععععداف المؤسسععععة لا يتحقععععق 
سععععلوكاتهم أفععععرادًا وجماعععععات وبالتععععالي تععععزداد  مكانيععععاتهم وقععععدراتهم وتتعععععد ل اتجاهععععاتهم وقععععيمهم 

 بواسطة أنسال السلطة التنظيمية.
النظريععات النفسععية والاجتماعيععة والتععي فسععر ت السععلوك    لععىوقععد تطرقنععا فععي هععاا الفصععل 

وكال  عرا أهم النظريات في المجال السلوكي والتنظيمي  ثم تناولنا محددات السععلوك لععدى 
الأداء والتكعععوين كعععوجهين أساسعععيين مركعععزين للسعععلوك التنظيمعععي    لعععىالعامعععل  وتمعععو الإشعععارة 

 والسلوك داخل المؤسسة. العلاقة بين مظاهر السلطة التنظيمية  لىوأشرنا 
 
 



 لرابع ـــــــــــــــــــــــــ السلوك بين المعطيات النظرية وواقع المؤسسةالفصل ا

177 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

123 
 

 

 :خامسالفصل ال
 

 

 الدراسة وخصائصه الديمغرافيةالتعريف بميدان 
 تمهيد

 المسار السوسيوتاريخي لمؤسسة حضنة حليب    :أولا
 الد"م را ية   وخصائصهمجتمع البحث   :ثانيا

 خلاصة الفصل  
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 تمهيد:
حتى نتمكن من معالجة موضوع السلطة التنظيمية وسلوك العامل داخععل المؤسسععة فععي  

علععم الاجتمععاع تنظععيم وعمععل  والععاي يتنععاول ظععاهرتين  نسععانيتين اجتمععاعيتين تنظيميتععين همععا: 
السععلطة والسععلوك  فالوصععول مععن خلالععه  لععى نتععائج علميععة دقيقععة ضععمن  طارهععا السوسععيولوجي 

مععي ثععري يتوافععق مععع الموضععوع المقصععود سععلفا  وكععال  يجععد تحديععد فلابععد مععن تععوفر ميععدان تنظي 
جععزء مععن مجتمععع هععاا الميععدان الععاين يمثلععون الأفععراد الفعليععين المعنيععين بالدراسععة  بإتبععاع مععنهج 

"يمثععععل  Gordan-Macعلمععععي مناسععععب وتقنيععععات بحثيععععة منهجيععععة  لععععاا يقععععول جععععوردن مععععاك 
اعتبععاره المحععدد لمععا نصععبوا  لععى تحليلععه الإطععار العلمععي )التطبيقععي( عنصععرا هامععا فععي البحععث ب 

بدقة للتحقق من فرضياتنا  سواء تعلق الأمر بالتحقق من الفرضية أو مععن الاسععتدلال العلمععي  
 فلابد من  نجازه بأكبر دقة ومنطق كبيرين".  

 SARLولتحقعععععق هعععععاه الأ عععععراا وقعععععع اختيارنعععععا علعععععى مؤسسعععععة حضعععععنة حليعععععب )

HODNALAIT ف علععععى المؤسسععععة مععععن حيععععث النشععععأة  (  نحععععاول فععععي هععععاا الفصععععل التعععععر
الأهعععععداف والهيكعععععل التنظيمعععععي  ثعععععم نععععععرا مجعععععالات الدراسعععععة الميدانيعععععة  الزمانيعععععة  المكانيعععععة 
والبشعععرية  ثعععم نععععرا خصعععائص عينعععة البحعععث المختعععارة معععع قعععراءة وتحليعععل وتفسعععير البيانعععات 

 الشخصية والديمغرافية لكل فرد منها والتي استخرجناها من استمارات البحث.
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 : التعريف بميدان الدراسة.أولاً 
 المسار التاريخي والتنظيمي والإنتاجي لمؤسسة حضنة حليب:-1
 التعريف بالمؤسسة:-

  الأخعععععوين ديلمعععععي  04)هعععععي شعععععركة ذات مسعععععؤولية محعععععدودة  ععععععدد شعععععركائها أربععععععة  
ــمبر  15ولخععععععرين  تقععععععوم بإنتععععععاج الحليععععععب ومشععععععتقاته  تأسسععععععو فععععععي  برأسععععععمال  1998د"ســــ

 دينار جزائري  تقع بالمنطقة الصناعية جنوب بلدية المسيلة. 6000.000
 مراحل تاريخية للشر ة من التأسيس إلى التوسع:-

مععرت المؤسسععة ميععدان الدراسععة بعععدة مراحععل منععا نشععأتها  لععى يومنععا هععاا  نظععرا واسععتجابة 
لمتغيععرات المحععي  الاقتصععادي الععوطني  مععن حيععث المنافسععة وكميععة الإنتععاج ونوعيتععه  ممععا أدى 

  لى ضرورة زيادة عدد العمال.
  :2000إلى د"سمبر  1998د"سمبر  15*مرحلة التأسيس من )

فعععي هعععاه المرحلعععة اكتفعععو المؤسسعععة بإنتعععاج أكيعععاس الحليعععب )حليعععب ععععادي  لعععبن  حليعععب 
بطاقععة  دج 58541691.88الاسععتثمارات خععلال هععاه الفتععرة هععي:  بقرة(  حيث كانو قيمة هععاه

يوميععا  واسععتمرت مبيعععات المؤسسععة فععي ارتفععاع لتصععل  لععى:  لتــر 40000 نتاجيععة تصععل  لععى: 
 .2000سنة  دج 1271792000

 :2003إلى  2001*مرحلة التوسع الأولى من 
رة بقيععععععععو نفععععععععس المنتجععععععععات السععععععععابقة وكانععععععععو قيمععععععععة الاسععععععععتثمارات خععععععععلال هععععععععاه الفتعععععععع 

يوميا  حيث تطور عدد العمال كمععا  لتر 140000بطاقة  نتاجية فاقو  دج 29596969.27
 عاملا. 53بع  2003عاملا  وسنة  39بع  2002عاملا  سنة  40بع  2001يلي: سنة 

 :2004إلى د"سمبر  2004*مرحلة التوسع الثانية من جانفي 
المنتجععات السععابقة  فععي هععاه المرحلععة أضععافو المؤسسععة  نتععاج مععادة يععا ورت وتحسععين  

  وفاقععععو القععععدرة دج 513.938339.31حيععععث وصععععلو قيمععععة الاسععععتثمارات فععععي هععععاه الفتععععرة: 
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يوميععا  ومععن أهععم أنععواع المنتجععات خععلال هععاه الفتععرة منتععوج اليععا ورت  لتــر 320000الإنتاجيععة 
مبيعععات قععدرت  2004بثلا  أنواع  قارورة الحليب  لععبن  رائععب. وحققععو المؤسسععة خععلال سععنة 

 عاملا. 58باستخدام  دج 57131000بع: 
 : 2009إلى  2005*مرحلة التوسع الثالثة من 

بقيعععععو المؤسسعععععة تنعععععتج نعععععوعين معععععن المنتجعععععات: الحليعععععب ومشعععععتقاته حيعععععث بلفعععععو قيمعععععة 
يوميعععا.  ضعععافة  لعععى  لتـــر 510000والطاقعععة الإنتاجيعععة فاقعععو  دج5566445.65الاسعععتثمارات 

  كععريم  110رت معطععر بالفواكععه علبععة   يععا و  110 نتاج كل من يا ورت معطععر فععي علععب 
  يععا ورت ممععزوج  100علبععة  Flan  الفلععون  100فععي علععب  Crème Dessertديسععار 

 عاملا. 417معطر بالفواكه  وقد وصل عدد العمال  لى 
 :2014إلى  2009*مرحلة التوسع الرابعة من 

نة سععع دج  10.122.567.130شعععهدت هعععاه المرحلعععة زيعععادة حجعععم الاسعععتثمار ليصعععل  لعععى 
 950يوميععععا كطاقععععة  نتاجيععععة فيمععععا بلعععع  عععععدد المسععععتخدمين  لتــــر 920000وأكثععععر مععععن  2014
 عاملا.

   110كمععععا تععععم  صععععدار منتجععععات جديععععدة فععععي هععععاه الفتععععرة كاليععععا ورت الطبيعععععي بعلبععععة 
 ضعععافة  لعععى  UHT  حليعععب فيتعععامين UHTيعععا ورت موجعععه لمرضعععى السعععكري  حليعععب علعععب 

 زبدة.
 غلى يومنا هاا: 2014*مرحلة التوسع الخامسة من 

 2100.000.000شععهدت هععاه المرحلععة زيععادة كبيععرة فععي حجععم الاسععتثمار بععرأس مععال بلعع  
عععاملا  أمععا الطاقععة الإنتاجيععة فبلغععو  990كمععا ارتفععع عععدد العمععال  لععى  2015خلال سععنة  دج

 يوميا. لتر 1200.000الاروة بع 
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وبمعععا أن الشعععركة تسععععى دائمعععا لدفضعععل والمنافسعععة كعععان عليهعععا زيعععادة كعععل معععن المنتجعععات 
التالية: حليب بالشوكولاتة  الحليب منزوع الدسم )للحمية والمرضععى(  اليععا ورت روعععة  ضععافة 

  لى نكهة الشعير والفراولة. 
 أهداف المؤسسة:-
 توفير مناسب الشغل. ✓
 تحقيق رضا المستهلكين وثمة وفائهم.تحقيق سمعة طيبة للمؤسسة عن طريق  ✓
 تحقيق مزايا تنافسية  وهاا بالاهتمام بجودة منتوجاتها باعتبارها مفتاح التنافس. ✓
 المساعدة في تنشي  المبيعات من خلال جهاز كسب العلاقات العامة. ✓
 كسب ثقة الجمهور الداخلي والخارجي. ✓
 لال الدخول في مجالات أخرى.تنويع المنتجات من فترة  لى أخرى  وزيادة النمو من خ  ✓
 تطوير المجمع الخاج بتربية الأبقار الحلوب. ✓
 الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة حضنة حليب: -2

الهيكععل التنظيمععي هععو مخطعع  توزيععع المهععام والمسععؤوليات علععى المسععتوى التنظيمععي  فهععو 
 وسيلة لتحقيق الأهداف المرجوة   ذ تم استخدامه وتنظيمه بشكل جيد ومناسب.

على رأس الهيكل التنظيمي صاحب المؤسسة وهو أكبر المساهمين يأتي مباشععرة المععدير 
 العام للمؤسسة الاي يشرف على تسييرها والتنسيق ببين مختله مصالحها.

 مهام المدير العام:
يتععرأس الهععرم السععلطوي وهععو المسععؤول الأول حيععث يتصععرف باسععم المؤسسععة وتمثيلهععا أمععام  ✓

 ات.القضاء في جميع النشاط
 ممارسة السلطة التامة على جميع المستخدمين. ✓
  دارة المؤسسة  ذ له المسؤولية على كل مجريات النشاط اليومي. ✓
 يقوم بتوزيع المسؤوليات توزيعا أمثل لتحقيق الأهداف المرجوة. ✓
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 يترأس الاجتماعات العادية لتقييم النشاط ومراقبة أداء أقسام المؤسسة. ✓
 ة والمحاسبية للمؤسسة.  الاطلاع على الحالة المالي  ✓

وتعتبععر مععن أهععم المصععالح لأنهععا هععي المصععلحة المكلفععة بالعمليععة *إدارة الإنتــاج )الورشــات : 
 الإنتاجية وفقا للبرنامج المسطر ويحتوي على:  

 تهتم بتحضير مادة الحليب. ملبنة الحليب:-
 .تهتم بعملية تصنيع اليا ورت بمختله الأحجام والأنواع ملبنة مختلفة: -

: تهتم بالبحععث والتطععوير التحليععل الميكروبيولععوجي  التحليععل * إدارة الجودة )مصلحة النوعية 
 البيوشيمي  توقيف الإنتاج  ير المطابق للمعايير  مراقبة معايير النظافة.

: مهمتهععععا  صععععلاح الععععتعطلات الخاصععععة بمعععععدات الإنتععععاج وكععععاا أجهععععزة * المصــــلحة التقنيــــة
سعععاعة  ويتفعععرع  24سعععاعة علعععى  24التكييعععف أو التبريعععد الخاصعععة بالمخعععازن لضعععمان تشعععغيلها 

 عنها:  
 يسهر على صيا ة المعدات والعتاد وللات المؤسسة. * قسم الميكانيو:
 يسهر على صيانة الوسائل الكهربائية للمؤسسة. * قسم الكهرباء:

 * الإدارة التجارية:
 تقوم بالإشراف على العمليات التجارية من بيع وتوزيع واتصال بالزبائن.-
 استلام طلبات الزبائن وإنجاز وصلات التحصيل والفواتير. -
 تسيير المواد التامة الصنع. -

ــة والمحاســبة:  ع: فععرع المحاسععبة وفععرع الإدارة وفععرع الوسععائل فععرو  03وتتضععمن * إدارة المالي
 العامة.

: يتضععمن هععاا الفععرع المحاسععبة العامععة ومحاسععبة المععواد والمحاسععبة التحليليععة فــرع المحاســبة-
ويقععوم بمهععام مععن بينهععا: مطابقععة الوثععائق المحاسععبية مععن مصععاريف وإيععرادات  مسعع  سعععجلات 

يععق الموازنععات  كمععا أنععه تصععدر وتتععابع البنععوك والخزينععة وتععأمين المحاسععبات  السععهر علععى تحق



 التعريف بميدان الدراسة وخصائصه الديمغرافية ـــــــــــــــــــ   الخامسالفصل 

 

184 
 

الصععكوك ودفعهععا لأجععل قبضععها  السععهر علععى دفععع الععديون والقععروا وتغطيععة الزبععائن  متابعععة 
 ملفات المنازعات )الزبائن التجارية(.

: له علاقة مباشرة مع العمال  حيث يهتم بالشؤون الإدارية للعمال  ويتفععرع عنععه فرع الإدارة -
 ومكتب الأجور. مكتب تسيير المستخدمين

 يشرف على جميع التجهيزات والوسائل العامة داخل المؤسسة. فرع الوسائل العامة: -
 )الأمانة العامة(. السكرتارية -

والمؤسسعععة فعععي تطعععور مسعععتمر نظعععرا للاسعععتراتيجية التوسعععيية التعععي تنتهجهعععا  لعععال  نجعععد 
مععن ذلعع  فهععو يعكععس هيكلهععا التنظيمععي  يععر ثابععو  بععل فععي تغيععر مسععتمر ودائععم  وعلععى الععر م 

تكاملهععا بصععورة واضععحة   ضععافة  لععى التغيععرات الحاصععلة المسععتجدة فععي البيئععة الخارجيععة والتععي 
 تتوجب تبني هياكل تنظيمية مرنة.

 مجالات الدراسة الميدانية: -3
تتبلور مجالات الدراسة في سياقاتها المنهجية بصورة موضوعية لتحليل الواقععع للمؤسسععة 

ومكوناتهععا  كخطععوة منهجيععة تكشععه مععن خععلال أبعادهععا المكانيععة  الزمنيععة   في أبنيتها ومحتواهععا
والبشرية عن المكونات  لليات الممنوحة التي تتماشى مع أهععداف الدراسععة وفرضععياتها  فمجععال 
 الدراسة محطة أساسية في البحث الاجتماعي لتأطيره بحدود واضحة مكانيا  زمنيا  وبشريا.

 المجال المكاني:-
الجغرافعععي العععاي يحعععوي مجتمعععع البحعععث وتضعععمن اختيعععاره فعععي  طعععار طبيععععة  هعععو المجعععال

الموضعععوع وخصععععائص المعععنهج المتبععععع لعععاا اسععععتدعيو المعطيعععات البحثيععععة  جعععراء الدراسععععة فععععي 
 مؤسسة اقتصادية خاصة للتحقق من فرضيات البحث والإجابة عن الإشكال المطروح.

ععععة فعععي المنطقعععة الصعععناعية وقعععد تمعععو الدراسعععة الميدانيعععة بمؤسسعععة حضعععنة حليعععب الواق 
 بالمسيلة.
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 المجال ال ماني:-
يعكس الفتععرة الزمنيععة التععي يسععتغرقها تحليععل الواقععع التنظيمععي الميععداني  حيععث بععدأت أولععى 

مععععن أجععععل اكتشععععاف  2020 يفــــري الزيععععارات فععععي  طععععار الدراسععععة الاسععععتطلاعية خععععلال شععععهر 
لملاحظععات العامععة والحععوارات الميدان  ومدى ملاءمته لموضوع البحث  بالتركيز على بعععض ا

 المفتوحة مع مسؤول الموارد البشرية بالمؤسسة.
سعععععاعدت الدراسعععععة الاسعععععتطلاعية بتحديعععععد المحعععععاور والظعععععواهر فعععععي الواقعععععع الاجتمعععععاعي 
التنظيمععي المععراد دراسععته  كمععا سععاعدت الحععوارات مععع بعععض أعععوان الأمععن فععي تحديععد مؤشععرات 

 الدراسة.
-COVIDزائععر المتمثلععة فععي انتشععار وبععاء كورونععا )ونظععرا للظععروف التععي مععرت بهععا الج 

  حيث تم وضع رخصة للبحث وتلقينا موافقععة مععن 2020أوت ( تأجلو الزيارات  لى  اية 19
 المدير العام للمؤسسة من أجل  جراء الدراسة الميدانية.

  حدد موعد رسمي مع المدير العععام للمؤسسععة وأجريععو معععه مقابلععة 2020سبتمبر في  
 مقننة  استكملنا جمع المعلومات والوثائق الخاصة بالمؤسسة.

أجريععو مقابلععة مقننععة مععع رئععيس قسععم الإدارة والمحاسععبة  وفععي نفععس السععيال مقابلععة أخععرى مععع 
 مسؤول الموارد البشرية )المستخدمين(.

ــبتمبر وفعععي  تعععم توزيعععع الاسعععتبيان علعععى بععععض الإداريعععين بغعععرا تصعععحيحه  2020سـ
 وتبسيطها. وإعادة صيا ة أسئلته

 تم توزيع الاستبيان على العمال حيث استرد. 2020أ توبر وفي 
 المجال البشري:-

عععععاملا  809يبلعععع  العععععدد الإجمععععالي للفئععععات الفاعلععععة فععععي المؤسسععععة حسععععب لخععععر تقريععععر 
مععوزعين علععى مختلععه الورشععات والأقسععام  وقععد أجريععو الدراسععة علععى العمععال الععاين يخضعععون 



 التعريف بميدان الدراسة وخصائصه الديمغرافية ـــــــــــــــــــ   الخامسالفصل 

 

186 
 

ت وأعععوان تحكععم وأعععوان تنفيععا والععاين يمارسععون عملهععم ويتصععرفون للسلطة التنظيمية مععن  طععارا
 فردا. 192في الإطار التنظيمي للمؤسسة   ذ تم تحديد العينة بع 

 ا: دراسة خصائص العينة.ثانيً 
تعععم تحديعععد أفعععراد العينعععة العععاين ينحصعععرون فعععي المعععوظفين والعمعععال العععاين يزاولعععون عملهعععم 

ع ردا  وسععنتطرل  لععى أهععم الخصععائص الديمغرافيععة فعع  192بشععركة حليععب حضععنة  ويبلعع  عععددهم بعع
 والسوسيومهنية مع التحليل.

 : تو يع أفراد العينة حسب مت ير الجنس. 02)الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %94.8 182 ذكر
 %5.2 10 أنثى

 %100 192 المجموع
 94.8%أن الأ لبيععة السععاحقة لأفععراد العينععة مععن الععاكور  بنسععبة  02)يبععين الجععدول رقععم 

ع   هععاا التوزيععع الطبيعععي يعكععس واقععع المؤسسععات الجزائريععة 5.2%مقارنة بنسبة الإنا  المقدرة بعع
خاصععة فععي جانبععه الاقتصععادي الإنتععاجي  وقعععد ضععمنو دراسععتنا الملاحظععات والمقععابلات التعععي 

فنظععرا لطبيعععة العمععل وظروفععه التععي تتطلععب اسععتعمال سجلو مع مسؤول  دارة الموارد البشععرية "
القععوى العضععلية لتسععيير ا لات  اقتضععو الاحتياجععات التنظيميععة توظيععف العنصععر النسععوي فععي 

 أعمال التنظيف وبعض الوظائه الإدارية فق  وبنسبة ضئيلة.
كمععا لا ننكععر تواجععد الشععركة فععي منطقععة صععناعية بعيععدة عععن التجمعععات السععكانية  ممععا لا 

 جع المرأة باقتحام مجال التوظيف فيها بكثرة.يش
 
 
 

 : تو يع أفراد العينة حسب مت ير السن. 03)الجدول رقم 



 التعريف بميدان الدراسة وخصائصه الديمغرافية ـــــــــــــــــــ   الخامسالفصل 

 

187 
 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %16.7 32 سنة 30أقل من 

 %68.8 132 سنة 45 لى  30من 
 %12.5 24 سنة 55 لى  45من 

 %2.1 04 سنة 55أكبر من 
 %100 192 المجموع

[ 45-30يتععوزع أفععراد العينععة علععى فئععات عمريععة مختلفععة  حيععث تمثععل الفئععة العمريععة مععن [
ع سععنة  30  تليهععا فععي المرتبععة الثانيععة الفئععة العمريععة الأقععل مععن 68.8%سععنة أعلععى نسععبة مقععدرة بعع

  12.2%[ سععنة بنسععبة 55-45  التي تتقارب مع الفئة المرية المحصورة بين ]16.7%بنسبة 
 .2.1%سنة تمثل نسبة منخفضة جدا وفي  55فئة العمرية الأكثر من وفي الأخير نجد ال

فيمععا يخععص الفئععة الأكثععر حضععورا وتواجععدا فععي المؤسسععة هععي ذات السععن الوسععطي بععين 
الشععباب والمتقععدمين فععي السععن   ذ أن ارتباطععاتهم العائليععة ومسععؤولياتهم وكععال  تمععتعهم باللياقععة 

بالفئععة الشععباب الععاين يبحثععون عععن عمععل فععي القطععاع العععام أو البدنيععة وراء هععاا التواجععد  مقارنععة 
 هم متواجدون في الجامعات والمعاهد والمراكز من أجل مواصلة دراساتهم.

ويمكن تفسير قلععة الأفععراد كبععار السععن  لععى طبيعععة العمععل فععي حععد ذاتععه  أو أن أ لععب هععاه 
القطعععاع الخعععاج الفئعععة تعمعععل فعععي مؤسسعععات وطنيعععة  حيعععث لا ننكعععر حداثعععة وجعععود المؤسسعععة و 

 بالولاية عموما.
 
 
 
 
 

 : تو يع أفراد العينة حسب مت ير الحالة العائلية. 04)الجدول رقم 
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 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %19.8 38 أعزب
 %78.1 150 متزوج
 %2.1 04 مطلق
 %00 00 أرمل
 %100 192 المجموع

وهععي نسععبة ضععئيلة مقارنعععة  2.1%تنعععدم نسععبة الأرامععل فععي حععين تمثععل نسععبة المطلقععون 
  بينمععا المتزوجععون فهععم أ لععب أفععراد العينععة بنسععبة كبيععرة مقععدرة 38%بنسبة العزاب المتمثلععة فععي 

 .78.1%بع 
وتأويععل هععاا الجععدول أن الععزواج يعبععر عععن الاسععتقرار والأمععان فبعععدما يععتم تلبيععة الحاجععات 

ن عمععل ووظيفععة يليهععا تلبيععة حاجععات الاسععتقرار الأسععري وتكععوين أسععرة  ومععن زاويععة الأساسععية معع 
أخرى تعتبر المسؤوليات العائلية والالتزامععات اتجععاه الأولاد ضععرورة ملحععة للعمععل كمصععدر رزل 

 لتحقيق الاكتفاء الاقتصادي.
المهنععي للفععرد أمععا عععدد العععزاب فهععو دلالععة اجتماعيععة ذات أبعععاد مختلفععة كعععدم الاسععتقرار 

)التثبيو( أو لغلاء تكاليف الزواج )من مهر  سكن ...(  أو لانتشار ثقافة تأخير سععن الععزواج 
 والارتباط حتى يكتمل لديهم النضج الاجتماعي والعاطفي.

 
 
 
 
 
 

 : تو يع أفراد العينة حسب مت ير المستوى التعليمي. 05)الجدول رقم 
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 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %17.7 34 متوس 
 %35.5 68 ثانوي 
 %8.3 16 2باك + 
 %8.3 16 3باك + 
 %25 48 4باك + 
 %5.2 10 5باك + 
 %100 192 المجموع

يليه مستوى المتوسعع  بنسععبة  35.5%يتمثل المستوى التعليمي الثانوي أكبر نسبة مقدرة بع 
فهمعععا  3وبعععاك +  2  أمعععا مسعععتوى بعععاك + 25%بنسعععبة تمثعععل  4  ثعععم مسعععتوى بعععاك + %17.7

 .5ذوي المستوى التعليمي باك +  5.2%  وأخيرا تمثل نسبة 8.5%متساويتان بنسبة قدرت بع 
سوسعععيولوجيا سععععمحو المؤسسععععات الخاصعععة باسععععتقطاع كععععل المسعععتويات التعليميععععة بععععدون 

لبشععرية مععن خععلال مقابلتنععا معععه أن المسععتوى التعليمععي تمييععز  فقععد بععين لنععا رئععيس  دارة المععوارد ا
المحعععدود لا يعيعععد عائقعععا أمعععام تحقيعععق الأهعععداف الإنتاجيعععة للشعععركة  ومعععن جهعععة أخعععرى فاكتسعععاح 
الثانويين لمجتمع البحث له دلالته  فقد انتهى زمععن انتشععار الأميععة والمسععتويات التعليميععة الععدنيا 

جتمعععععع الجزائعععععري معععععن تحسعععععن فعععععي الأوضعععععاع نظعععععرا للظعععععروف الاجتماعيعععععة التعععععي معععععر بهعععععا الم
الاجتماعية والاقتصادية  وانتشار المؤسسات التعليمية والجاميية عبععر كامععل الععوطن  دون أن 

 ننسى سياسة معاينة التعليم المعتمدة.
 
 
 

 : تو يع أفراد العينة حسب الفئة السوسيومهنية. 06)الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الجنس
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 %10.4 20  طار
 %27.1 52 عون تحكم
 %62.5 120 عن تنفيا
 %100 192 المجموع

ع تليهععا فئععة أعععوان  62.5% تمثل فئة أعوان التنفيا النسبة الكبيععرة مععن أفععراد عينععة البحععث بعع
 .20%  أما الإطارات العادية فنسبتهم هي 27.1%التحكم بنسبة 

لتععأثير السععلطة التنظيميععة  حيععث يهععدف البحععث  لععى دراسععة الأشععخاج الععاين يخضعععون 
يمثعععل أععععوان التنفيعععا النسعععبة الكبيعععرة ممعععا يخعععدم بحثنعععا  وهعععم عمعععال الورشعععات بأنواعهعععا  أععععوان 

 ...ين  أعوان المكاتب  عمال النظافةالأمن  السائق
وكععععل فئعععععة سوسععععيومهينة لهعععععا خصائصعععععها التععععي تميزهعععععا ععععععن  يرهععععا  ذ تتحعععععدد المكانعععععة 

ار التععععي تقععععوم بهععععا  ومقععععدار السععععلطة التععععي تمارسععععها  والمهععععام الاجتماعيععععة  كمععععا تتحععععدد الأدو 
والمسععؤوليات الواجععب القيععام بهععا. وتجععدر الإشععارة أن الفئععة السوسععيومهنية فععي المؤسسععة محععل 
الدراسععة لا تععرتب  بالمسععتوى التعليمععي فقععد نجععد جععامعيين كعمععال تنفيععا أو أعععوان تحكععم ويفسععر 

التخصص جعل من خريجي الجامعععات امتهععان  ذل  أن مشكل البطالة وعدم فتح مناصب في
 أعمال أخرى من أجل الرزل.

 : تو يع أفراد العينة حسب مدة العمل في المؤسسة. 07)الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %35.4 68 سنوات 05أقل من 
 .%64 124 سنوات 5أكثر من 

 %100 192 المجموع
 05أن أ لعععب أفعععراد العينعععة عملعععوا بالمؤسسعععة لأكثعععر معععن   07)يتضعععح معععن الجعععدول رقعععم 

العمال الاين عملععوا لمععدة أقععل مععن  35.4%بالمقابل تمثل نسبة  64.6%سنوات بنسبة قدرت بع 
 سنوات. 05
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 ن مععدة العمععل متغيععر أساسععي فععي دراسععة خصععائص عينععة البحععث  فالعامععل يقضععي مععدة 
قعععة باتجاهاتعععه وقيمعععه وعلاقاتعععه بعععالزملاء وبأدائعععه  حيعععث تبلعععور داخعععل المؤسسعععة لهعععا صعععلة وثي 

عمومععا رةبععة مكنععه وشعععورا فععي البقععاء كعضععو داخععل مؤسسععة عملععه  ومععن خععلال الملاحظععات 
والمقععابلات الحععرة مععع بعععض العمععال  أوضععحوا اسععتمراريتهم فععي العمععل بععالظروف الاقتصععادية 

  وكععال  للظععروف التنظيميععة للمؤسسععة الصيبة لسول العمل حاليا  ولقلة فرج العمل الأخرى 
 المناسبة لهم.
ــر العمــل فــي مكــان  خــر قبــل دخــول  08)الجــدول رقــم  : تو يــع أفــراد العينــة حســب مت ي

 المؤسسة.
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %69.8 134 نعم
 %30.2 58 لا

 %100 192 المجموع
مكععان لخععر قبععل الالتحععال بالمؤسسععة تمثل نسبة الأ لبية من أفراد العينة أنهععم عملععوا فععي 

من أفراد العينة أنهم لم يعملععوا فععي مكععان لخععر  30.2%  في حين يمثل نسبة69.85%مقدرة بع 
 قبل التحاقهم بهاه المؤسسة.

يكتسعععب العمعععال ثقافعععة تنظيميعععة معععن مؤسسعععات أخعععرى معععن حيعععث طعععرل التسعععيير والقعععيم 
التنظيميععة  وكععال  التعععود علععى الالتععزام والانضععباط التنظيمية المجسدة والاطلاع على القععوانين 

وقععد يجععري العامععل مقارنععات مععن حيععث الأجععر والمكافععلت  والعلاقععات الإنسععانية السععائدة فيكععون 
 محكا له للتأقلم مع مؤسسة جديدة تكون بمثابة خبرة ورصيد معرفي له.

 خلاصة:
اصعععة تسعععاهم فعععي لقعععد تعععم اختيعععار مؤسسعععة حضعععنة حليعععب باعتبارهعععا مؤسسعععة اقتصعععادية خ 

 نتععاج مععادة اسععتهلاكية ضععرورية للفئععات الاجتماعيععة  وتعتبععر مؤسسععة مسععاهمة فععي الاقتصععاد 
الععوطني لمععا لهععا مععن سععمعة داخععل الولايععة والععوطن حيععث تسععتقطب اليععد العاملععة وتكثععر طلبععات 
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التوظيععععف فيهععععا  وهععععاا مععععا جعععععل عينععععة البحععععث تتنععععوع ديمغرافيععععا ومهنيععععا وثقافيععععا  ولاشعععع  أن 
 ت السابقة الاكر ستثري فرضيات البحث التي سنناقشها في الفصول القادمة.المعطيا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 

 :لسادسالفصل ا
 سلوك العامل  وتوجيهالقيادة 

 تمهيد:  
 : عرض الجداول وتحليلها  أولا 

 ثانيا: مناقشة الفرضية الأولى  
 :  الفصل خلاصة
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 :مهيدت
تتميعععز عينعععة البحعععث بخصعععائص متنوععععة فعععي جوانبهعععا الديمغرافيعععة والسوسعععيومهنية  ومعععدة 

مععن عناصععر بشععرية الواقععع التنظيمععي ) )حليععب التععي تفحصععنا ميععدانهاة حضععنة العمععل بمؤسسعع 
  مما أسهم بشكل كبير في توضيح الرلية من خلال المعلومععات والبيانععات (ومعدات وسجلات

والحقععععائق  التععععي جمعناهععععا حيععععث تعععععد متغيععععرات  اساسععععية  وهامععععة فععععي المعالجععععة الإحصععععائية 
 والسوسيولوجية لها.

قشعععة وتحليعععل الفرضعععية الأولعععى المتعلقعععة بالقيعععادة وتأثيرهعععا وسعععنحاول فعععي هعععاا الفصعععل منا
على سلوك العامل في المؤسسة محل الدراسة  وهاا بعد تفكي  متغيراتها  لى أبعععاد ومؤشععرات 
أساسية لاحظناها في الواقع مععن خععلال تصععرفات العمععال وردود أفعععالهم وعلاقععاتهم مععع رلسععاء 

  فهععم يملكععون مععن السععلطة التنظيميععة مععا يجعلهععم العمععل والمشععرفين الععاين يمثلععون قععادة العمععل
يعععؤثرون فعععي أتبعععاعهم  هعععؤلاء العععاين سنكشعععه ععععن سعععلوكهم معععن خعععلال التطعععرل  لعععى التوجيعععه 

  .والتحفيز والدافيية كمحددات سلوكية
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 .عرض الجداول وتحليلها:أولاً 
 .رئيسه في العمل:الخبرة المهنية للعامل وعلاقتها برأ"ه في  09 )الجدول رقم

 رأي العامل في رئيسه
مدة العمل في 

 المؤسسة

له  فاءة وقدرة 
 على التوجيه

إنسان متفهم 
 لظروف العمل

إنسان غير 
 مبالي

 المجموع

 سنوات  5أقل من
44.1% 

30 
47.1% 

32 8.8% 
100% 

68 

 سنوات  5أ ثر من 
48.4% 

60 
43.5% 

54 
8.1% 
10 

100% 
124 

 %46.9 المجموع
90 

44.8% 
86 

8.3% 
16 

100% 
192 

توزيععع المبحععوثين حسععب متغيععر مععدة العمععل وعلاقتععه بععرأي العامععل  09)يبين الجدول رقم 
برئيسععه فععي العمععل ذاتععه  حيععث توضععح بيانععات الاتجععاه العععام للجععدول أن أعلععى نسععبة والمقععدرة 

ع لععه كفععاءة وقععدرة علععى التوجيععه   (القائععد)مععن العمععال الععاين يععرون أن رئععيس العمععل  %46.9بعع
مععن العمععال الععاين يععرون أن رئيسععهم  نسععان مععتفهم لظععروف العمععل  تليهععا  %44.8تليهععا نسععبة 

 .من الاين يرون فيه شخصا  ير مبالي %8.3نسبة 
سععنوات  05ة ومععا يمكععن استخلاصععه كععال  أن العمععال الععاين فاقععو مععدة عملهععم بالمؤسسعع 

تليهعععا نسعععبة  %48.4يعععرون فعععي رئيسعععهم الكفعععاءة والقعععدرة علعععى التوجيعععه حيعععث مثلعععو نسعععبتهم 
عمعع   43.5% مععن  %8.1ن يععرون فيععه تفهمععه لظععروف العمععل  تليهععا نسععبة منخفضععة مقععدرة بعع

 .يرون أنه  نسان  ير مبالي
سععنوات  05من جهععة أخععرى  فععإن العمععال الععاين حععددت مععدة عملهععم بالمؤسسععة بأقععل مععن 

مععنهم يععرون أن رئععيس العمععل  نسععان مععتفهم لظععروف العمععل   %47.1 :فمثلو نسبتهم كما يلي
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أنععه ذو كفععاءة وقععدرة علععى التوجيععه  ( المسؤول المباشععر)رأيهم في رئيسهم  %44.1تليها نسبة 
 . نسان  ير مبالييرون أنه  %8.8تليها نسبة 

تعتبر مدة العمل كخبرة مهنية تمثل كال  فترة عضوية في المؤسسة  وهععي قاعععدة تمكععن 
من معرفة رأي العمال برئيسهم في العمل  على العموم نلاحظ أن النسب متقاربععة بععين العمععال 

س لععه باختلاف مدة العمل في المؤسسة  وهاا ما يفسر لنا أن متغير الخبرة المهنيععة للعامععل لععي 
يتمتععع بكفععاءة وقععدرة علععى  القائععد الععايعلاقععة برأيععه بععالرئيس  فهععم يععرون أن رئععيس العمععل هععو 

تععوجيههم  وهععو ذلعع  الإنسععان المععتفهم لظععروف العمععل عمومععا    فالقائععد هنععا قععادر علععى التععأثير 
 .في العامل من خلال توجيههم وإحاطته وإلمامه بظروف العمل في المؤسسة

الاخيععر ئععد اثتععاء العمععل توضععح  لععى مععدى التغيععرات التععي أحععدثها هععاا فإبداء الرأي في القا
لتععي تجعلععه سععلوك العامععل مععن خععلال كفاءتععه فععي  تععوجيههم و معرفتععه لضععروف العمععل ا علععى

  مععن جهععة أخععرى لا تغفععل فئععة مععن يععرون أنععه  نسععان  يععر مبععالي  كدلالععة يععتفهم ردود افعععالهم
 .لأسباب سنوضحها في الجداول اللاحقةسوسيولوجية على عدم رضا هؤلاء بالرلساء أو 

 : مت ير السن وعلاقته بالقائد القدوة )النموذج . 10)الجدول رقم 
 قدوة القائد    

 السن
 المجموع إطلاقا نادرا أحيانا دائما

 سنة   30أقل من  
31.3% 

10 
37.9% 

12 
18.8% 

6 
12.5% 

4 
100% 

32 

 سنة   40إلى  30من 
15.2% 

20 
50% 
66 

16.7% 
22 

18.2% 
24 

100% 
132 

 سنة   55إلى  45من 
25% 

6 
66.7% 

16 
00% 
00 

8.3% 
2 

100% 
24 

 سنة   55أ ثر من  
00% 
00 

100% 
04 

00% 
00 

00% 
00 

100% 
04 

 المجموع
18.8% 

36 
51% 
98 

14.6% 
28 

15.5% 
30 

100% 
192 
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النتععائج سععن العامععل وعلاقتععه بععرئيس العمععل القععدوة لععه  حيععث بينععو  10)يمثل الجدول رقم
 :الإحصائية ما يلي

 100رئععيس العمععل قععدوة لهععم بنسععبة  أنسععنة احيانععا مععايرون  55كثععر مععن كععل العمععال الأ
 بالمئة.

سععنة يعتبععرون رئععيس العمععل قععدوة لهععم  55 لععى 45العمععال الععاين تتععراوح أعمععارهم مععن 
ع( أحيانععا) لهععم  تليهععا قععدوة (دائما) يعتبععرون رئيسععهم%25مقابععل نسععبة %66.7بنسععبة مقععدرة بعع

 .فهم لا يعتبرون  طلاقا قدوة لهم %8.3نسبة ضييفة مقدرة بع 
سععنة فتتععوزع نسععب   40لععى  30مععا بالنسععبة للعمععال مععن الفئععة العمريععة المحصععورة بععين أ

 :رائهم عن رئيسهم في العمل كالتاليل
حيععان تليهععا نسععبة مقععدرة يععرون أنععه قععدوة لهععم فععي بعععض الأ  50مععنهم  ع على نسبة مقدرة ب أ 

  167ع منهم لا يمثل لهععم قععدوة علععى الاطععلال نسععبتان متقاربتععان مقععدرتان علععى التععوالي بعع 182ع ب 
فععي حععين نجععد أن علععى الععدوام  أو مععا فععي الحععالات النععادرة  وتفسععران أنععه قععدوة لهععم أ  152و 

نموذجعععا لهعععم بنسعععبة مقعععدرة سعععنة أحيانعععا يعتبعععر رئعععيس العمعععال أ  30قعععل معععن معععن العمعععال الأ
نععه مععنهم مععن يععرون أ 188منهم يعتبر دائما قععدوة تتبعهععا نسععبة  313ب  تليها نسبة مقدرة37ع ب 

مععنهم لا يعتبععرون رئععيس  125ضعععه نسععبة سععجلو كانععو نادرا ما يكون رئيس العمل كععال  وأ
 .العمل قدوة لهم على الاطلال

مععن العمععال يعتبععرون  %51وبقععراءة الجععدول مععن الاتجععاه العععام  فععإن أعلععى نسععبة وهععي 
دائما ما يمثل لهم قدوة  فععي  %18.8ة لهم في بعض الأحيان  تليها نسبة رئيسهم بالعمل قدو 

وة وأنموذجععا مقععدرة علععى حين تتقارب النسبتين بين  طلاقا ونادرا عنععد مععن يمثععل لهععم الععرئيس قععد
 .%14.6و  %15.5 التوالي بع 

حصععلة عناصععر من الناحية السوسيولوجية يتحدد القائععد كانموذجععا يقتععدى بععه مععن خععلال م
الاسععتمارة  فععإن  وح فععيالمفتعع راء العمال المستنبطة من السععؤال ل تحصرها وحسبيصعب  كثيرة
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وة  فقععععد تمحععععورت حععععول بعععععض سععععباب التععععي تجعععععل مععععن مسععععؤولهم المباشععععر قععععدمععععن بععععين الأ
  لععىالصععرامة التععي سععتؤدي حتمععا و  لبيععة  كععالتمتع بععروح المسؤوليةالخصععائص أجمععع عليهععا الأ

د بها الحصول على نتععائج أحسععن فععي ضب  سلوكهم و الخبرة و الرةبة في التطوير التي يقص
 .يجابياكل الميادين فيحد  أثرا  

كمععا للبعععد الععديمغرافي المتعلععق بسععن العامععل وقعععا مهمععا لتمييععز المكانععة التععي يحضععى بهععا 
التععي  وتفاعلاتهععاة فكلمععا تقععدم الفععرد فععي العمععر زادت شععبكة علاقاتععه الاجتماعيعع   رئععيس العمععل

القائععد الععاي  وعي فيقععدرون فععراد عامععة والمسععؤولين فععي مكععان العمععل بكلعع تسععمح لععه بتصععنيف الأ
 .لتلبية حاجات المرلوسينيرون أنه المثال الاصلح في المؤسسة لخدمتها و 

يمععي كبععر ممععا يوجععد فععي الواقععع التنظالشباب فلهم رلية مختلفععة ربمععا لأن طموحععاتهم أ ماأ
للمواقععه المختلفععة مععع  سلوب القائد في معالجتععهلا يتوافق أ العمل فقدمن رلساء  ما يتوقعونهو 

 .هدافهمرةباتهم وأ 
 معععا يريعععدالقائعععد كانموذجعععا فعععي مكعععان العمعععل وقعععدوة للمرلوسعععين يعععدرك وعلعععى العمعععوم فعععان 

 .يصلوا الية  لاا ينال تقبلهم له أنخرين ا 
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التعليمـــي للعامـــل وعلاقتـــه بمبـــادرة رئـــيس العمـــل فـــي حـــل المســـتوى :  11)الجـــدول رقـــم 
 .المشا ل

 مبادرة الرئيس في حل المشكلات
 المجموع إطلاقا نادرا أحيانا دائما المستوى التعليمي

 متوس 
70.6% 

24 
23.5% 

8 
00% 
00 

5.9% 
2 

100% 
34 

 ثانوي 
58.8% 

40 
35.3% 

24 
00% 
00 

5.9% 
4 

100% 
68 

 2 +باك 
25% 

4 
62.5% 

10 
12.5% 

02 
00% 
00 

100% 
16 

 3 +باك 
60% 
06 

20% 
02 

00% 
00 

20% 
02 

100% 
10 

 4 +باك 
100% 

16 
00% 
00 

00% 
00 

00% 
00 

100% 
16 

 5 +باك 
54.2% 

26 
37.5% 

18 
4.2% 
02 

4.2% 
02 

100% 
48 

 
60.4% 
116 

32.3% 
62 

2.1% 
04 

5.2% 
10 

100% 
192 

التعليمي للعامععل بمبععادرة رئععيس العمععل فععي حععل علاقة المستوى   11)يوضح الجدول رقم
 :المشاكل من خلال أرقامه ما يلي

العمعععال ذوي المسعععتوى المتوسععع  يعععرون العععرئيس يبعععادر دائمعععا فعععي حعععل المشعععكلات بنسعععبة 
مععنهم  %5.9منهم هو يبادر أحيانا لحل المشكلات  تليها نسععبة  %23.5  تليها نسبة 70%

 .فهو لا يحل المشكلات  طلاقا
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عمعععععال ذوي المسعععععتوى الثعععععانوي فهعععععم دائمعععععا يعععععرون يحعععععل مشعععععكلات العمعععععل بنسعععععبة أمعععععا ال
لا يحعععل  %5.9يحعععل مشعععكلات العمعععل أحيانعععا  تليهعععا نسعععبة %35.3  تليهعععا نسعععبة 58.8%

 .المشكلات  طلاقا
فععأ لبهم يععرون أن رئععيس العمععل أحيانععا مععا يبععادر فععي  2 +أما العمال ذوي المستوى بععاك 

دائمععا لحععل المشععكلات   مععنهم أنععه يبععادر %25حين يرى   في %62.5حل المشكلات بنسبة 
 .نهم يعتبرون من النادر أن يحل الرئيس مشكلات العملم  %12.5تليها نسبة

فععأ لبهم يععرون أن الععرئيس يبععادر لحععل المشععكلات  3 +أمععا العمععال ذوي المسععتوى بععاك 
ع قععا مععا يحععل للعمععال الععاين يععرون أنععه أحيانععا وإطلا %20مقابععل نسععبتين  %60بنسععبة مقععدرة بعع

 .الرئيس مشكلات العمل
عععن مبععادرة رئيسععهم  %100 بنسععبة عاليععة 4 +وقععد عبععر العمععال ذوي مسععتوى بععاك 

 .الدائمة في حل المشكلات
ع 5 +وبالرجوع للفئة ذات المستوى باك  يععرون أن  %54.2فععأعلى نسععبة مععنهم والمقععدرة بعع

يععرون أنععه أحيانععا مععا يحععل مععنهم  %37.5الرئيس يبادر دائمععا فععي حععل المشععكلات  تليهععا نسععبة 
ع للعمععال الععاين يععرون مبععادرة الععرئيس نععادرة أو  %4.2المشععكلات  فععي حععين تسععاوت النسععبتين بعع
 . ير موجودة  طلاقا في حل المشكلات

حععل   لععىن رئععيس العمععل يبععادر واذا قععدمنا طرحععا سوسععيونظيميا للنتععائج المدونععة أعععلاه  فععإ
مععا والمبععادرة فععي تقععديم  الحلععول مهمععا اختلفععو درجععة تعقيععدها المشععكلات داخععل المؤسسععة عمو 

العمععال و ميادينها لها جانب تنظيمي حيث تعمل علععى تععاليل الصعععوبات التععي تعتععرا العمععل و 
ويحعععععدد ينسععععق جهعععععود الجماعععععة و نشعععععاطاتهم  أنداخععععل مؤسسعععععتهم كععععا يمكعععععن لععععرئيس العمعععععل 

الجانعععب السوسعععيولوجي تنشعععا علاقعععات معععا معععن أو مصعععلحة  أشعععة ور  أو مسعععؤوليات كعععل فريعععق 
بععععين العمعععال انفسععععهم ععععن طريععععق اشعععراك القائععععد فعععي شععععؤونهم  نسعععانية بعععين العمععععال ورئيسعععهم و 
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اجتماعيععة ايجابيععة  كخلععق الععدعم والمسععاندة والتعععاون  بععروز ظععواهر  لععىمشععاكلهم  ممععا سععيؤدي 
 .هداف المؤسسة معافيما بيتهم لتحقيق أهدافهم و أ 

تخصصاتها للعمال  فععي مؤسسسععة حضععنة حليععب فهععم  ور م تنوع المستويات  التعليمية و 
ن المتحصععلو و فئععة العمععال ذوي التعلععيم التقنععي  أنلا .   يثمنونهععاو يؤكععدون علععى مبععادرة الععرئيس 

أن تكعععون ذ يتوقععععون يقابلهعععا فلهعععم وجهعععة نظعععر مغعععايرة    معععاعلعععى شعععهادات الكفعععاءة المهنيعععة  و 
ذوي سعععرع ودائعععم لمعععا عليعععه  وتفعععتح هعععاة النقطعععة مجعععالا لخعععرا لمناقشعععة  تواجعععد المبعععادرة بشعععكل أ

 قنية في فئات أعوان التنفيا.المؤهلات العلمية الت 
 .خصائص القائد وعلاقتها بتوجيه سلوك العامل:  12)الجدول رقم 

 توجيه سلوك العامل
 

 خصائص القائد 

زيادة 
الدافيية 
 للعمل

تحسين 
العلاقات 
 الإنسانية

كسب 
رضا  
 الرئيس

 المجموع لا شيء

 %67.6 الخبرة والمهارة 
66 

16.3% 
16 

8.2% 
08 

8.2% 
08 

100% 
98 

 %50 القدرة على حل المشكلات
18 

33.3% 
12 

11.1% 
04 

5.6% 
2 

100% 
36 

 %11.1 خصائص شخصية
02 

33.3% 
06 

44.4% 
08 

11.1% 
02 

100% 
18 

 تفهمه للمؤسسة ومحيطها
30% 
12 

40% 
16 

15% 
06 

15% 
06 

100% 
40 

 المجموع
51% 
98 

26% 
50 

13.5% 
26 

9.4% 
18 

100% 
192 

يبععين الجععدول أعععلاه والمعنععون بخصععائص القائععد وعلاقتهععا بتوجيععه سععلوك العامععل النتععائج 
 :التالية



 القيادة وتوجيه العامل داخل مؤسسة حضنة حليب  ـــــــــــــ  السادس الفصل 

 

202 
 

فحسعععب الاتجعععاه الععععام للجعععدول فعععإن أ لبيعععة العمعععال يعععرون أن توجيعععه سعععلوكهم يزيعععد معععن 
تمثععل تحسععين العلاقععات الإنسععانية مععن  %26  تليهععا نسععبة %51بنسبة مقدرة بع دافعيتهم للعمل 

يمثععل كسععب رضععا الععرئيس هععو صععورة لتوجيععه سععلوك  %13.5موجهععات سععلوكهم  تليهععا نسععبة 
 .تعبر بأن توجيه السلوك لا يعبر عن شيء %9.4العامل  تليها أقل نسبة مقدرة بع 

والمهععارة تعمععل علععى زيععادة الدافييععة  وبالتركيز علععى خصععائص القائععد فععإن خاصععية الخبععرة
ع فععي تحسععين العلاقععات الإنسععانية   %16.3  تليهععا نسععبة %67.3للعمععل بنسععبة عاليععة مقععدرة بعع

  من جهة أخععرى فععإن %8.25بينما تتساوى النسبتين في كسب رضا الرئيس ولا شيء بنسبة 
فععي  %33.3 فععي زيععادة الدافييععة للعمععل تليهععا نسععبة %50القععدرة علععى حععل المشععكلات تمثععل 

 %5.2فععي كسععب رضععا الععرئيس  ثععم نسععبة %11.5تحسععين العلاقععات الإنسععانية  تليهععا نسععبة 
 .تعبر على أن التوجيه لا يظهر في شيء

فعععي كسعععب   %44.4أمعععا بالنسعععبة للخصعععائص الشخصعععية لعععرئيس العمعععل فتمثعععل نسعععبة 
النسععبتين مععن أجععل لتحسععين العلاقععات الإنسععانية  فععي حععين تسععاوت  %33.3رضاه  تليها نسبة

 .على التوالي %11.1زيادة الدافيية ولا شيء بع 
ع العلاقععات  فععي تحسععين %40وتعبر خاصية التفهم للمؤسسة ومحيطها عن نسععبة مقععدرة بعع

فعععي زيعععادة الدافييعععة للعمعععل  تليهعععا نسعععبتين متسعععاويتين مقعععدرتين  %30الإنسعععانية  تليهعععا نسعععبة
 .في كسب رضا الرئيس %15بع 

ا أن  الخصععائص الشخصععية للقائععد  وبالإسقاط على النتائج المتحصععل عليهععا يبععدوا لنععا جليععً
لا تحظععععى باهتمععععام المرلوسععععين  ذ أصععععبح الاهتمععععام بخبععععرة القائععععد ومهارتععععه وقدرتععععه علععععى حععععل 
 .المشكلات وتفهم للمؤسسة ومحيطها  والتي تساهم في توجيه سلوك العامل داخل المؤسسة

يععة العامععل لمععا يملكععه مععن خبععرة ومهععارة فععي العمععل   ذ يحثععه علععى فالقائععد يزيععد مععن دافي
 فزه بشتى الطرل الممكنة و الوسائل.و يح .العمل
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ا قدرتعععه علعععى حعععل المشعععكلات وخصائصعععه الشخصعععية تعمعععل علعععى تحسعععين العلاقعععات  أمععع 
الإنسععانية وخلععق روح التعععاون بيععنهم وكسععب رضععا المرلوسععين وبالنسععبة للقائععد الملععم بالمؤسسععة 

ويتمتععع رئععيس العمععل بجملععة .ها فيعمل على تحسععين العلاقععات الإنسععانية وزيععادة الدافييععةومحيط
لكععن .من الخصائص تؤهله كععي يكععون قائععدًا  لا  أن  العمععال يختلفععون فععي تحديععد أهععم خاصععية لععه

توفر بعض الخصائص فععي القائععد تسععاهم فععي توجيععه العمععال نحععو السععلوك المر ععوب فيععه حيععث 
رته في تسيير شؤون العمل التي اكتسبها خععلال مسععاره المهنععي ان تثيععر يمكن له بخبرته و مها

موقعها في المحي  الخارجي الاي يحتععوي علععى عمال  كال  تفهمه لوضع المؤسسة و دافيية ال
قععدرة للتقععدم فععي العمععل بنحععو افضععل كععال  متغيرات كثيرة كلها تعمععل علععى اثععارة دافييععة العمععال 

و تزيععد مععن دافعيتععه وقععد بينععو نتععائج الجععدول السععابق اهميععة القائععد علععى حععل المشععكلات تحفععزه 
 .بادرة رئيس العمل في حل المشكلاتم

تقععاس بقععدرتها علععى البحععث عععن أهععم السععبل والوسععائل  القيععادة الفعالععة أنوخلاصععة القععول 
فععيهم لتععوجيههم نحععو ثععارة الحمععاس لتحقيععق أهععدافها وذلعع  بقععدرتها علععى  ثععارة دافييععة العمععال وإ

 .لهادفالسلوك ا
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 .الفئة السوسيومهينة وعلاقتها بتوجيه الرئيس لسلوك العامل: 13)الجدول رقم 

 توجيه سلوك العامل
 

 الفئة السوسيومهنية

زيادة 
الدافيية 
 للعمل

تحسين 
العلاقات 
 الإنسانية

كسب 
رضا  
 الرئيس

 المجموع لا شيء

  طار
70% 
14 

00% 
00 

20% 
04 

10% 
02 

100% 
20 

 تحكمعون 
50% 
26 

26.9% 
14 

11.5% 
06 

11.5% 
06 

100% 
52 

 %48.3 عون تنفيا
58 

30% 
36 

13.3% 
16 

8.3% 
10 

100% 
120 

 %51 المجموع
98 

26% 
50 

13.5% 
26 

9.4% 
18 

100% 
192 

علاقععة الفئععة السوسععيومهنية للعامععل وعلاقتهععا بتوجيععه الععرئيس  13)يوضععح الجععدول رقععم 
  مقابععل %70للسععلوك  حيععث تمثععل أعلععى نسععبة للإطععارات ممععا زاد فععي دافعيععتهم للعمععل بنسععبة 

الععاين لععم يععؤدي تععوجيههم  لععى شععيء  %10الاين زاد كسبهم لرضععا القائععد  ونسععبة  %20نسبة 
 .معين

 %26.9  مقابععل نسععبة %50للعمععل فنسععبتهم  بينما أعوان التحكم الاين زادت دافعيععتهم
ممن تحسنو علاقاتهم الإنسانية  فععي حععين تسععاوت النسععبتين للععاين كسععبوا رضععا الععرئيس أو لععم 

 .%11.5يحقق التوجيه شيء لديهم مقدرة بع 
مععن تحسععنو %30مقابععل   %48.3فععي حععين زادت دافييععة أعععوان التنفيععا للعمععل بنسععبة 

لععم  %8.3مععن كسععبوا رضععا الععرئيس  ونسععبة  %13.3ا نسععبة العلاقععات الإنسععانية لععديهم  تليهعع 
 .يحقق التوجيه شيء لديهم
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  13)  فععإن سوسععيولوجية الجععدول  12)استنادا لما سبق تناوله في الجدول السابق رقععم 
تؤكعععد أن زيعععادة الدافييعععة للعمعععل دليعععل علعععى أثعععر ممارسعععة السعععلطة الصعععادرة ععععن القائعععد )رئعععيس 
العمععل( سععواء كانععو رسععمية أو  يععر ذلعع  أثنععاء توجيععه سععلوك العامععل داخععل المؤسسععة  لكععن مععا 

 علاقة الفئات العمالية بدرجة زيادة دافعيتهم؟
تبععارهم فئععة قريبععة مععن المسععتويات بععالتركيز أثنععاء تحليلنععا السوسععيولوجي لفئععة الإطععارات باع
ليميعععة مهعععم وبععععض الخصعععائص السعععلطوية ومراكعععز القيعععادة ونظعععرا للتقعععارب فعععي المسعععتويات التع

  ممععا يسععمح لهععم بخلععق علاقععات تفاعليععة تنطععوي علععى التسععاند والتكامععل بيععنهم وبععين الوظيفيععة
يطمحععون  لععى رلساء العمل  مما يسهل عملية توجيه سععلوكهم  مععم جانععب لخععر بععأن الإطععارات 

 تولي مناصب القيادة لاا فدافعيتهم للعمل ستفتح لهم مجالات كثيرة.
 .الحالة العائلية وعلاقتها بتوقع العامل من المؤسسة:  14)الجدول رقم 

 المتوقع من المؤسسة
 
 الحالة العائلية 

 الترقية زيادة الأجر
مكانة 
 اجتماعية

تحقيق 
 المجموع الاات 

 أعزب
52.6% 

20 
26.3% 

10 
00% 
00 

21.1% 
08 

100% 
38 

 %45.3 متزوج
68 

29.3% 
44 

5.3% 
08 

20% 
30 

100% 
150 

 %00 مطلق
00 

100% 
04 

00% 
00 

00% 
00 

100% 
04 

 %45.8 المجموع
88 

30.2% 
58 

8% 
8 

19.8% 
38 

100% 
192 

الحالعععة العائليعععة للعامعععل وعلاقتهعععا بتوقععععه معععن المؤسسعععة  أي   14)يمثعععل الجعععدول رقعععم 
ع مععن  %45.8أهدافععه التععي ينتظرهععا  حيععث بععين الاتجععاه العععام للجععدول أن أعلععى نسععبة مقععدرة بعع

مععنهم ينتظععرون الحصععول علععى الترقيععة  تليهععا  %30.2العمععال يتوقعععون زيععادة الأجععر مقابععل 
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مععنهم ينتظععرون الحصععول علعععى %85مععنهم يطمحععون  لععى تحقيعععق الععاات  و  %19.8نسععبة 
 .مكانة اجتماعية

ينتظععرون زيععادة الأجععر  مععن العععزاب %52.6ائج الجدول أن أكبععر نسععبة في حين يبين نت 
مععنهم ير بععون فععي  %21.1مععنهم مععن يسعععون  لععى الترقيععة  تليهععا نسععبة %26.35مقابععل نسععبة
 .تحقيق الاات

  تليهععا نسععبة %45.3أمععا بالنسععبة للمتععزوجين فععأ لبيتهم هععدفهم هععو زيععادة الأجععر بنسععبة 
مععنهم  %5.3نهم يتوقعون تحقيق الاات  تليهععا نسععبة م %20يسعون  لى الترقية  و  29.3%

 .منهم يريدون الترقية %100يبحثون عن المكانة الاجتماعية  بينما فئة المطلقون فع 
يقومالعاملبأدءنشاطاتهفيموقعالعملكمايلتزمبواجباتهالتنظيميةوالهاماموكلة ليه فيحصععععلفيالمق

ذج النمو ابلعللاحقوقوامتيازاتتنظيميةحددتمسبقاضمنخصائصعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععع 
للبيروقراطيةكالاجرالثابتوالمستمرمدىالحياةوالمعاشأثناءالتقاعد والعطلالسنويةوالاستفادةمنالت المثالي 

 .الخ.. أميناتوالخدماتالاجتماعية
وقدأرصتالمقارباتالسوسيولوجيةمكانةهامةللعاملفيالمؤسسعععععةوالأخابعينالاعتبارأهدافهداخلها 

الانتماءلهايساهمفيتحقيقأهدافهاأيضا ويعتبرالعاملعضوافيجماعةلهاأهدافهاالتيتحركسعععلوكهم فأن كما
صععاديةجماعةالعزابوالمتزوجونينتظرونزيادةأجورهمبالدرجةالاوللاوهاامايرميإللادلالاتسوسيولوجيةاقت 

. 
  نهؤلاءالعماللهممسؤولياتعائليةاتجاهأسرهم كماللعزابأهدافاتضمنلهممستقبلاكفتحأسععععععععرجديدة

( زواج)
أومواكبةمتطلباتالحياةخاصةأنهممنفئةالشباب كمايتوقعونتحقيقالااتداخلهاهالمؤسسةولوبقدرنسععبيم
ايفسرتنوعالأهدافحسبمستوياتمختلفة وقدسبقالاكرأنحامليالشهاداتمنالعماليتواجدونبصعععععععفةهائلةقدتفت 

 .حلهمأفقالارتقاءوالاستثمارفيالمستقبل
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لمؤسسةالحصولعللاالترقيةتفسععرحالتهمالعائلية ف نالرليةالسوسيولوجيةللمطلقينالاينيتوقعونمنا
الطلاقكفشلللرابطةالزواجيةومايترتبعنهمنمسععؤولياتجمةومخلفاتاجتماعيةومادية يجعلمنهمير بونفيا

 .لترقيةكنجاحلهبعديهالماديوالمعنوي 
سوسيولوجيا يمكم تفسير مدى ميل الأفراد للتصرف بطريقة ما على ما يتوقعونه  اي 

فكتور فروم" ي  لى النتائج التي ير بون فيها  وفي هاا الصدد قدم "أن جهودهم سوف تؤد
Vecror Vroom  .نظرية التوقع مبي نا أن التصرف بطريقة معينة يعتمد على قوة التوقع

الصادرة من العمال ستتبعها نتائج معينة  كما أن هناك  تحيث أن التصرفات والسلوكيا
هي نظرية تحفيز تشرح دوافع عملية سلوكية تجعل رةبة لأفراد في تل  النتائج المرجوة  ف

 الأفراد يختارون أحد الخيارات السلوكية دون الأخرى من أجل تحقيق الأهداف.
 فإذا حقق العامل  نجاز لمهمة ما أو عمل ما هل سيكافأ؟

 ةيجب أن يعتقد العامل ويقتنع بأن سلوكه هاا سيؤدي  لى نتيجة وأن النتيجة المتوقع
" على ثلا  متغيرات   Vroomفروم سيحصل على ما يريده لاا اعتمد " لال  السلوك

 :في نظريتهأساسية 
بمدى ر بته دافع الفرد العامل للقيام بتصرف ما وارتباطه : يكون بين التكافؤ .1

كالمال  ترقية  منافع  الرضا  امكانية البقاء في المؤسسة... وعلى رئيس بالمكافأة 
 على قدرة العمال لتحقيق التكافؤ.العمل )القائد( الكشه 

: فالعمال لهم مستويات ثقة وتوقعات حول ما هم قادرون على عمله لأنه التوقع .2
مقترن بامتلاك المهارات والموارد والدعم اللازم لإنجاز عمل ما. وعلى رئيس العمل 

 توفير هاه الإمكانيات والإشراف اللازم على العمال.
داء سيقضي  لى المكافأة وعلى رئيس العمل تنفيا : هي الاعتقاد أن الأالوسيلة .3

 الوعود في تحقيق المكافلت.
 

 
 .مصدر سلطة رئيس العمل وعلاقته بتحقيق أهداف العامل: 15)الجدول رقم 

 المجموعتحقيق مكانة  الترقيةزيادة  أهداف العامل
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 مصدر
 سلطة رئيس العمل

 الاات  اجتماعية الأجر

 الخبرة
53.7% 

44 
24.4% 

20 
2.4% 
02 

19.5% 
16 

100% 
82 

 %40.5 المنصب
34 

40.5% 
34 

7.1% 
6 

11.9% 
10 

100% 
84 

 %25 الشخصية
04 

25% 
04 

00% 
00 

50% 
08 

100% 
16 

 %40 القوة والإجبار
04 

00% 
00 

00% 
00 

60% 
06 

100% 
10 

 المجموع
44.7% 

86 
30.2% 

58 
4.2% 

8 
20.83% 

40 
100% 
192 

المعنععون بمصععدر سععلطة رئععيس العمععل وعلاقتهععا بتحقيععق أهععداف  15)نتععائج الجععدول رقععم 
 :العامل توضح ما يلي

للعمععال الععاين يهععدفون  لععى  %40القععوة والإجبععار كمصععدر لسععلطة الععرئيس تمثععل نسععبة 
مععنهم هععدفهم هععو تحقيععق الععاات  بينمععا يمثععل مصععدر خبععرة القائععد  %60زيععادة أجععورهم  مقابععل 

مععنهم  %24.4من العمععال الععاين يريععدون زيععادة الأجععر  تليهععا نسععبة  %53.7بة رئيس العملنس
منهم يريدون تحقيععق الععاات تليهععا نسععبة ضععئيلة مقععدرة  %19.5يسعون  لى الترقية  تليها نسبة 

 .من الاين يرون مصدر السلطة الخبرة يريدون مكانة اجتماعية %2.4بع 
أما بالنسبة للمنصب الوظيفي للقائععد كمصععدر للسععلطة لععه فقععد رأى العمععال أن هععدفهم فععي 

لكليهمععا  تليهععا  %40.5المؤسسععة هععو زيععادة الأجععر والترقيععة معععا بنسععبتين متسععاويتين مثلععو 
 .يبحثون عن مكانة اجتماعية %7.1يريدون تحقيق الاات و  %11.9نسبة 

 مرالغريب تليهابالأهدفيسعلاإللاتحقيقهالعمالوليسعععععع جركالأأولويةزيادة:  15)يتضععععععمنالجدولرقم
( الترقيععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععة)
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سعيهمنأجلالترقيةالتيلهاجانبينهامينكالارتقاءفيالسلمالهرميوماديمتمثلفيزيادةالراتب فهلالسععععععععلطةالتن 
 ظيميةللقائدلهاعلاقةبتحقيقأهدافالعمال؟

 :يقودناهااالسؤالإللاالتحليلالسوسيولوجيالتالي
( القائعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععد) يركزرئيسعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععالعمل

المهاموالمتطلباتالتييقومبهاالمرلوسععععععونويعرفهمبماهومتوقعمنهمالقيامبهمنواجباتومعدلاتالأداءوأعللا 
 .جروالترقيةالأساليبالعملوأساليبالمكافأةللحصولعللا 

مستعملافيالكالتوجيه وهااماأشارإليهفيديركتايلورفيبحثهعنأنجحالطرقفيالاستمرارداخلالمؤسععععععع 
( الأجععععععععععععععععععععععععععر) سة وإنجازالاعمالبطرقناجحة فقدأكدعللاضععععععععععععععععععععععععععرورةنظامللمكافلتكحافزماديلدفراد

 .  منأجلامتثالهمدوامرالسلطةالمتعلقةبأداءالأعمال
لعللاتحقيقأهدافالعاملإللاحدمعقول منح فالقائدذوالخبرةوالاييمارسوظيفةبحكممنصبهالرسعععمييعم

 .والترقيةالأجر يثزيادة
وقدينظرالعاملللقائدكشخصيةملهمة مؤثرةتجعلمنهفردايطمحفيتحقيقااتهنحيثيعتبرمساندلهصععععع 

 .  داقاتمعالمرلوسينإنسانيايلبيحاجياتهمورةباتهمعللاأعللامستوياتهرمماسلو
النوعامافالعاملالاييرىأنمصعععععدر منجهةأخرىأصفرتالنتائجالكميةعللاانعكاساتسوسيولوجيةمعقدة

التنظيميةللقائدأساسهاالقوةوالإجباريجعلممارستهاذاتطابعقصريأوخضوعفتؤثرعللاسعععلوكالعاملسلطة
 .هميةلتحقيقااتهوالاستقلالعنالقصروالإجبارلأ يبالهااالأخيرجهودابالغة

منالقائدلنا نتحقيقالتوازنبينأهدافالمؤسسةوأهدافالعمالمنأجلاستمراريةالمؤسسةواسعععععتقرارهاتجعل
( druaker) جحأنيبحثعنتقبدهدافكلالأطرافالمشاركة وفيهااالسعععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععياقيؤكددراكر

أنالبحثعنالربحالأقصلاليسمنمهامالمسيرالجيدوإنمامهمتهاليومهيالبحثعنمسععتوىمنالتفاهمالمقبولحولأهد
 .افالمؤسسةبينكلمنالعمالوالمسيرينوأصحابرأسالمال

ا بابا واسعا لتقديم تحليلا سوسيولوجيا  ن المعطيات الكمية لهاا الجدول تفتح لن 
لأهداف العامل داخل المؤسسة ميدان الدراسة  وطما لاحظنا تتنوع الأهداف في جانبها 

 –أن العلاقة بين القائد  Mc Gregerدوغلاس ماك جريجور" المادي والإنساني  وقد بي ن "
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علاقة اعتماد حيث يحصل العمال على  –مهما كانو طبيعة قيادته رسمية أو  ير ذل  
اشباع لمختله رةبات وحاجاتهم من قبل قائدهم كالاستمرار في العمل  الترقية  حاجات 

 الأمن... ويتم ذل  بين مختله المستويات الإدارية الموجودة في المؤسسة. 
على افتراضات  يجابية حول العامل   (yوأوضح في الشق الثاني من نظريته )

الإنسان الاي يحب عمله  وله قدرات الإبداع قد تفول القائد  يتحمل المسؤولية  يمارس رقابة 
على القادة أم   Mc Gregerوضبطا ذاتيا  يساهم ما لا ش  في تحقيق أهدافه. لاا يقترح  
  والتي سترشدهم لتصميم هيكلا يتبعوا نمطا قياديا أساسه هاه المبادة الإيجابية في العامل

 تنظيميا يناسبها. 
 
 
 
 
 
 
 

 .خصائص القائد وعلاقتها بأسس منح الترقية: 16)الجدول رقم 
 أسس منح الترقية

 خصائصالقائد
اقتراح من 
 الرئيس

 الأقدمية مسار مهني
اعتبارات 
 أخرى 

 المجموع

 %12.2 الخبرة والمهارة 
12 

40.81% 
40 

28.6% 
28 

18.36% 
18 

100% 
98 

 %27.7 القدرة على حل المشكلات
10 

22.2% 
08 

33.3% 
12 

16.66% 
6 

100% 
36 

 خصائص شخصية
66.6% 

12 
00% 
00 

00% 
00 

33.3% 
6 

100% 
18 
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 تفهم المؤسسة ومحيطها
20% 

8 
50% 
20 

20% 
8 

10% 
04 

100% 
40 

 المجموع
21.8% 

42 
29.16% 

56 
31.2% 

60 
17.7% 

34 
100% 
192 

 :خصائص القائد وعلاقتها بأسس منح الترقية 16)الجدول رقميمثل 
 ما يلي:  16)أسفرت النتائج الاحصائية للجدول رقم 

يختله رأي العمال حول أسس منح الترقية باختلاف لراءهم في تحديععد خصععائص القائععد 
 )المسؤول أو رئيس العمل(.

للقائععد فععإن أسععاس مععنح الترقيععة يتمثععل فبالنسبة للعمال الاين يرون فععي الشخصععية كععأهم خاصععة 
مععنهم يعتبععرون أن %33.3مقابععل نسععبة %66.6ع فععي اقتععراح منععه للعامععل بععأعلى نسععبة مقععدرة بعع 

 الأقدمية هي أساس منح الترقية.
فعععي حعععين يعععرى العمعععال فعععي القائعععد المعععتفهم للمؤسسعععة ومحيطهعععا أن أسعععاس معععنح الترقيعععة يرجعععع 

مععنهم يعتقععدون أن 20ع نسععبتين متتععاليتين مقععدرتين بعع  تليهععا  %50ع للمسععار المهنععي بنسععبة مقععدرة بعع 
مععنهم يمععنح لاعتبععارات %10اقتععراح الععرئيس والأقدميععة أستسععين لمععنح هععاه الأخيععرة  تليهععا نسععبة 

 أخرى.
بينمععا القائععد ذو الكفععاءة والخبعععرة فععإن أسععاس معععنح الترقيععة للعمععال حسعععب لراءهععم يعععود للمسعععار 

م يربطونهععععا بالأقدميععععة  وسععععجلو نسععععبتين مععععنه%28.6تليهععععا نسععععبة %40.81المهنععععي بنسععععبة 
تمثلان: اعتبارات أخععرى واقتععراح مععن الععرئيس. %12.2و %18.36متقاربين هما على التوالي 

وقععد اعتبععر العمععال الععاين يععرون فععي رئععيس العمععل القععدرة علععى حععل المشععكلات أن أسععاس مععنح 
يس فعععي ذلععع   ئ لاقتعععراح العععر معععنهم %27.7تتبعهعععا نسعععبة %33.3الترقيعععة هعععي الأقدميعععة بنسعععبة 

 منهم للمسار المهني.%22.2ونسبة 
علععى التقععارب فععي النتععائج الكميععة لأسععس مععنح   16)علاه رقععم كما يسر المنحى العام للجدول أ 

للمسععار المهنععي  %29.16ع % لدقدمية  تليها نسععبة مقععدرة بعع 31.2الترقية  حيث سجلو نسبة 
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لاعتبععارات  %17.7ع تليهععا نسععبة مقععدرة بعع %21.8أما فيما يخص اقتراح  الرئيس سجلو نسععبة 
 أخرى.

تحلعععيلا سوسعععيولوجيا مرتبطعععا بتوجيعععه العامعععل فعععي مؤسسعععة حضعععنة حليعععب  تمعععو  ولإرسعععاء
معاينععة الترقيععة كمؤشععر للسععلوك  فهععي مععن أهععم الحععوافز المعنويععة  كمععا لهععا جانععب مععادي كععال  

يازات أكثر مععن مسععؤولية يدفع العامل لشغل مركز وظيفي أعلى من مركزه السابق  فيتمتع بامت 
وسلطة ومكانة اجتماعية وزيععادة فععي الأجععر  ويقصععد بالترقيععة: انتقععال العامععل مععن وضععيية  لععى 

  وهععي أمععر مر ععوب فيععه بالنسععبة للفععرد داخععل ذات مسععتوى أعلععى ومرتععب أعلععىوضععيية أخععرى 
د . لكععن السععؤال المطععروح: علععى أي أسععاس يسععتفي المجتمععع  وتعتبععر جععزء مععن ثقافععة المجتمعععات

القائععد )رئععيس العمععل( مععن قععدرات ومهععارات العامععل ليحقععق بهععا أهععداف مؤسسععة حضععنة حليععب 
 فيمنحه الترقية؟

يلجعععأ رئعععيس العمعععل )القائعععد(  لعععى أساسعععين مهمعععين لمعععنح الترقيعععة للعمعععال همعععا: الأقدميعععة 
والمسععار المهنععي بشععكل محععدود جععدا. فتحععدد القواعععد واللععوائح التنظيميععة صععلاحية العامععل الععاي 

مدة زمنيععة معينععة فععي المؤسسععة فععي الترقيععة علععى أسععاس الأقدميععة  فطععول فتععرة العضععوية  قضى
تكسععععبه الخبععععرة والكفععععاءة فععععي الأداء. وتعععععد الترقيععععة علععععى أسععععاس الأقدميععععة مععععن الاسععععتراتيجيات 
المتبععععة معععن طعععرف القعععادة  تعععتم بشعععكل موضعععوعي دون أي تحيعععز  وتضعععمن بقعععاء اليعععد العاملعععة 

 واستمرارها في المؤسسة.
وهنععاك اتجععاه لخععر لمعععنح الترقيععة يتمثععل فععي المسعععار المهنععي كععأهم وظيفيععة لإدارة المعععواد 
البشعععرية  سعععتعطيه بععععدا سعععيكولوجيا  فهعععو:    تتعععابع تراكمعععي لأنشعععطة العمعععل والمراكعععز التعععي 
يمارسععها الفععرد عبععر الععزمن   لععى جانععب الاتجاهععات والمعرفععة والكفععاءة المرتبطععة بهععاه الأنشععطة 

  فالنشعععاطات التعععي يمارسعععها الفعععرد خعععلال مسعععاره (1)ينميهعععا الفعععرد خعععلال حياتعععه والمراكعععز والتعععي
 باتجاهات وطموحه وأهدافه ومشاعره. تتأثرالمهني 

 
 . 346راوية  حسن  مرجع سابق  ج  (1) 
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 ن وجععععود قلععععه مععععن العمععععال يتضععععح لهععععم الاقدميععععة بعععععد اقتععععراح رئععععيس العمععععل لععععه دلالععععة 
العمعععل( يتميعععز سوسعععيولوجية علعععى وجعععود علاقعععة شخصعععية مععععه  فالقائعععد فعععي نظعععرهم )مسعععؤول 

 بخصائص شخصية ربما يدل على الانجااب أو التوافق في المعايير.
ومن زاوية أخرى  تجدر الإشارة  لى متغير "الاعتبارات الأخرى". كواقع موجود يسععتعمل 
في الترقية  ويعكععس عععدم احتكععام أصععحاب السععلطة والقععادة  لععى الجوانععب القيميععة   ذ يعبععر مععن 

سععها المحابععاة والتنظععيم العععائلي والجهويععة  فتتنععامى اللارسععمية فععي طععرل  يععر علميععة ذاتيععة أسا
 وظيفة الترقية.

 
 
 
 
 

 .العمل في مؤسسة أخرى وعلاقته بأسس منح الترقية :17الجدول رقم )
 أساس منح الترقية

 
 عمل  خر

اقترا  من 
 الرئيس

مسار 
 مهني

 الأقدمية
اعتبارات 

 أخرى 
 المجموع

 نعم
14.9% 

20 
20.9% 

28 
44.7% 

60 
19.4% 

26 
100% 
134 

 لا
20.7% 

12 
51.7% 

30 
17.25% 

10 
10.3% 

6 
100% 

58 

 المجموع
16.7% 

32 
30.20% 

58 
36.45% 

70 
16.7% 

32 
100% 
192 
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يمثععععل العلاقععععة بععععين متغيععععر العمععععل فععععي مؤسسععععة أخععععرى وأسععععس مععععنح  17)رقععععم  الجععععدول
 :حيث توضح النتائج الاحصائية النسب التالية.الترقية

ممععا لا شعع  فيععه  فععإن المتغيععر المسععتقل )عمععل لخععر( والمقصععود بععه ممارسععة عمععل مععن 
عدمه قبل التحال العامل بالمؤسسة محل الدراسة ضروري لفحص المتغير التابع المتمثععل فععي 
أسس منح الترقيععة   ذ يمكععن أن يعطععي تفسععيرات أكثععر فهمععا وتحلععيلا  وعليععه فقععد سععجلو نتععائج 

 :يالعمل في مؤسسة أخرى وعلاقته بأسس منح الترقية ما يل ع ب   المعنون   17)الجدول رقم 
العمععال الععاين مارسععوا عمععلا لخععرا قبععل الالتحععال بمؤسسععة حليععب حضععنة يععرون أن أسععاس مععنح 

بينمععا العمععال الععاين لععم يمارسععوا عمععلا لخععرا %44.7ع الترقيععة يعععود  لععى الأقدميععة بنسععبة مقععدرة بعع 
نح الترقيعععععة لهعععععم أساسعععععه المسعععععار المهنعععععي بنسعععععبة قبعععععل التحعععععاقهم بالمؤسسعععععة المعنيعععععة فعععععإن مععععع 

 منهم.51.7%
وتأسيسعععا علعععى ذلععع  تظهعععر نتعععائج الاتجعععاه الععععام للجعععدول أععععلاه أن العمعععال العععاين يعععرون فعععي 

  أمععا العمععال الععاين يععرون أن أساسععها %36.45ع الأقدمية أساسععا لمععنح الترقيععة لنسععبتهم مقععدرة بعع 
للعمعععال العععاين يعععرون أن %16.4ن بمقعععدار %  وتتسعععاوى النسعععبتي 30المسعععار المهنعععي فنسعععبتهم 

 اقتراح رئيس العمل والاعتبارات الأخرى يشكلان أساسين لمنح الترقية.
  حيععث  16)لتأكععد مععا توصععلنا  ليععه مععن الجععدل رقععم   17)لقد جاءت نتائج الجععدول رقععم 

تععدعم أولويعععة الأقدميععة والمسعععار المهنععي كأساسعععين مطبقععين فعععي المؤسسععة محعععل الدراسععة لمعععنح 
ترقية للعمال    لا أن رأي العمال الاي نتج عنه المناصفة بين اقتععراح مععن لععرئيس واعتبععارات ال

أخرى له تصورا سوسيولوجيا يفسر البعد  يععر الرسععمي فععي ارتقععاء العمععال  ذا حللنععا دور القائععد 
 بين عماله. العلائقيفي ذل  من الجانب 

  17)ث يؤكععد نتععائج الجععدول حيعع  ةالترقيعع بصرف النظر على الأساسين الهامين في مععنح 
عليهمععا: الأقدميععة والمسععار المهنععي بشععكل نسععبي جععدا  كععدلالات سوسععيولوجية تجعععل صععاحب 
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العمل )القائد( يسعى ولععو بشععكل نسععبي  لععى التععزام الطععرل العلميععة لارتقععاء العمععال حتععى تتحقععق 
 أهداف المؤسسة والعامل معه.

المعوقعععات التعععي معععرت بهعععا المؤسسعععات وبطبيععععة الحعععال اسعععتفادت مؤسسعععة الدراسعععة معععن 
العموميععة  حيععث كانععو لهععا بمثابععة المخععزن الععاي تحصععل عليععه علععى اليععد العاملععة المؤهلععة ذات 

 .الخبرة والأقدمية
 
 
 
 
 
 
 
 

مصــدر الســلطة التنظيميــة للقائــد وعلاقتهــا بتلقــي النصــائح والإرشــادات  : 18)الجدول رقم 
 .حول العمل
 تلقي النصح والإرشادات       

 
 مصدر السلطة

 التنظيمية للقائد 
 

 المجموع    طلاقا نادرا  أحيانا دائما

 الخبرة
58.5% 

48 
36.6% 

30 
00% 
00 

4.9% 
04 

100% 
82 

 %100 %9.5 %11.9 %33.3 %45.2 المنصب
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38 28 10 08 84 

 الشخصية
37.5% 

06 
50% 
08 

12.5% 
02 

00% 
00 

100% 
16 

 القوة و الاجبار
00% 
00 

20% 
02 

40% 
04 

40% 
04 

100% 
10 

 %47.9 المجموع
92 

35.4% 
68 

8.3% 
16 

8.3% 
16 

100% 
192 

مصدر السععلطة التنظيميععة للقائععد وعلاقتععه بتلقععي العامععل النصععائح  18)يمثل الجدول رقم 
مععن يععرون  %58.5والإرشادات حول العمل  حيث بينو المعطيات الإحصائية للجدول نسععبة 

ا النصععععععائح والإرشععععععادات تليهععععععا مصععععععدر السععععععلطة التنظيميععععععة هععععععو الخبععععععرة أنهععععععم يتلقععععععون دائمعععععع 
 .منهم يفتقدون ذل  %4.9منهم أحيانا ما يتلقونها  تليها نسبة  %36.6نسبة

أمعععا بالنسعععبة للمنصعععب العععوظيفي السعععائد كمصعععدر للسعععلطة يعععرون أنهعععم دائمعععا معععا يتلقعععون 
أحيانععا مععا يتلقععون ذلعع   تليهععا  %33.3  تليهععا نسععبة %45.2النصععائح والإرشععادات بنسععبة 

 .لا يتلقون ذل   طلاقا%9.5ما يتلقون النصح والإرشاد  ونسبةفنادرا  %11.9نسبة
العمعععال العععاين يعععرون فعععي شخصعععية القائعععد مصعععدرا لسعععلطة يمعععنح لهعععم النصعععح فعععي حعععين 

مععنهم يتلقععون ذلعع  فععي بعععض  50%ع والإرشععادا فععي العمععل حسععب النسععب التاليععة: نسععبة مقععدرة بعع 
منهم دائما يمنح لهم النصععائح والارشععادات  تليهععا نسععبة  37.5%ع الاحيان  تليها نسبة مقدرة ب 

 ق .منهم في الحالات النادرة ف %12.5
العععاين يعععرون القعععوة والاجبعععار مصعععدرا للسعععلطة العععرئيس فعععإنهم يتلقعععون أمعععا بالنسعععبة للعمعععال 

معععععنهم للحعععععالات النعععععادرة وعلعععععى  40%ع النصعععععح والارشعععععادات بنسعععععبتين متسعععععاويتين مقعععععدرتين بععععع 
مععنهم يمععنح لهععم النصععح والإرشععادات حععول العمععل فععي الحععالات  20%الاطععلال   لا أن نسععبة 

 النادرة.
 ومن زاوية الاتجاه العام للجدول يمكن  ع ء النتائج التالية:



 القيادة وتوجيه العامل داخل مؤسسة حضنة حليب  ـــــــــــــ  السادس الفصل 

 

217 
 

تليهععا نسععبة  47.9%ع دائما يتلقون النصح والإرشادات في العمل نسبتهم مقدرة بعع العمال الاين  
 منهم لا يتلقون ذل  في بعض الاحيان. %35.4

ربعععات السوسعععيو تنظيميعععة عمليعععة الإرشعععاد والنصعععح الممنوحعععة للمرلوسعععين  واكعععدت دعمعععو المقا
( على النشاطات الإدارية التي يمارسها المععدير h.fayolالنظرية الإدارية بريادة هنري فايول )

كونعععه يمثعععل السعععلطة  حيعععث تععععد عمليعععة  عطعععاءالأوامر والإرشعععادات والتعليمعععات الغداريعععة أحعععد 
توجه لمعاونيه والمرلوسين الاين يعملون تحععو  شععرافه  لأنهععا تضععمن وظائفه في موقع عمله  

 لهم الفهم لما هو هو مطلوب منهم حتى تتحقق كفاءة المؤسسة.
كمععععا بينععععو ملاحظاتنععععا ذات الفهععععم السوسععععيولوجي  فععععي المؤسسععععة محععععل الدراسععععة: أن التوجيععععه 

حععول العمععل لععه بعععده الممععارس مععن قبععل القائععد مععن خععلال تقععديم النصععائح والإرشععادات للعمععال 
السوسععيولوجي أكثععر مععن وظيفععة  داريععةأو بيروقراطيععة  ويتجلععى هععاا الطععرح فععي طريقتععه فععي حععد 
ذاتهععا وأسععلوب ممارسععته مععن طععرف القائععد )رئععيس العمععل(  حيععث يلععود مناخععا مميععزا يظهععر فععي 

 سلوكيات العمال.
 لععى حععد مععاا دليععل  ويعععد تلقععي العمععال للنصععح والإرشععاد التععي يمنحهععا رئععيس العمععل بشععكل دائععم

علععى سععلطة القائععد وممارسععته لوظيفتععه  حيععث يتقبععل العمععال التوجيهععات مععن القائدالععاي يتمتععع 
بخبععععر فععععي تسععععيير شععععؤون العمععععل  وبحكععععم منصععععبه الععععاي يشععععغله والمحععععدد لمهامععععه وواجباتععععه 
الشخصععية  وهععاا مععا يفسععر أن الصععلاحيات والامتيععازات التنظيميععة للقائععد والأبعععاد الاجتماعيععة 

النفسععية المكونععة لشخصععيته تسععمح لععه بتوجيعععه العمععال وتنميععة منععا  مععن التفاعععل الاجتمعععاعي و 
 والانساني.

نوع التحفي  المطبق من الرئيس وعلاقته بتقد"م النصــح والإرشــادات فــي  :19الجدول رقم )
 .العمل

 تقديم النصح والارشادات
 نوع التحفيز المطبق

 المجموع  طلاقا نادرا  أحيانا دائما

 %100 %00 %66.7 %33.3 %00 مكافلت مادية
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 التشجيع والتقدير
39.8% 

66 
21.7% 

36 
21.7% 

36 
16.9% 

28 
100% 
166 

 الاثنين معا
28.6% 

04 
28.6% 

04 
14.4% 

02 
28.4% 

04 
100% 

14 

 %36.5 المجموع
70 

22.3% 
44 

24.5% 
46 

16.7% 
32 

100% 
192 

بنعععوع التحفيعععز المطبعععق معععن رئعععيس العمعععل وعلاقتعععه بتقعععديم  19)الجعععدول رقعععمتبعععين نتعععائج 
 :النصائح والإرشادات ما يلي

مععن العمععال يتلقععون النصععائح والإرشععادات  %36تظهععر نتععائج الاتجععاه العععام للجععدول أن 
لقععون النصععح فهععم أحيانععا يت  %22.3نادرا مععا يتلقونهععا تليهععا نسععبة  %24.5حول العمل مقابل 
 .فلا يتلقون ذل  مطلقا %16.7والإرشاد  تليها نسبة
معععن العمعععال العععاين تطبعععق رئيسعععهم التحفيعععز المتمثعععل بالتشعععجيع  %39.8وتمثعععل نسعععبة 

ع فهععم  %21.7والتقععدير يتلقععون دائمععا النصععائح والإرشععادات  تليهععا نسععبتين متسععاويتين مقععدرة بعع
ة للمكافلت الماديععة فنسععبة كبيععرة مععنهم أحيانا أو نادرا ما يتلقون النصائح والإرشادات أما بالنسب 

ع فهععم أحيانععا مععا  %33.3نععادرا مععا يتلقععون النصععح والإرشععادات تليهععا نسععبة  %66.7ممثلععة بعع
 .يتلقون نصائح وإرشادات القائد

أمععا بالنسععبة لنعععوع التحفيععز المطبعععق المععادي والمعنععوي فتمثعععل نسععبة متسعععاوية بععين العمعععال 
مععنهم يتلقععون  %14.4ئمععا وأحيانععا ومطلقععا  تليهععا نسععبة الععاين يتلقععون النصععائح والإرشععادات دا

 .ذل  في الحالات النادرة
: تلقعععي عمعععال مؤسسعععة حضعععنة حليعععب فعععي  19)فسعععرت المعطيعععات الكميعععة للجعععدول رقعععم 

الحالات النادرة للنصح والإرشادات المتعلقة بالعمل من قبل المسؤولين ورلسععاء العمععل  وذلعع  
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ن أصععحاب السععلطة يملكععون الحععق فععي مععنح الحععوافز بشععكل نسععبي عمومععا  مععن جهععة أخععرى فععإ
 سواء كانو مادية أو معنوية.

الحععوافز  هداف التي يسعى  ليها العامل هععيأن من الع   15)وقد بينو نتائج الجدول رقم 
جععر  لا أن الواقععع التنظيمععي للمؤسسععة محععل الدراسععة يشععير  لععى دلالععة الماديععة المتمثلععة فععي الأ

سوسععيولوجية مغععايرة  حيععث أن العمععال يميلععون علععى تأكيععد أسععلوب الثنععاء والتقععدير المطبععق مععن 
كععان ذلعع  فععي  طععار  الأحيععان وإنقبل القادة كنوع من التحفيز المعنوي بكل دائم أو فععي بعععض 

 بيق الأسلوبين المادي والمعنوي على حد سواء.محدود ونفس المنحى ثم تأكيده لتط
 ن المسععؤولين والععاين يمثلععون مراكععز السععلطة داخععل المؤسسععة ينتهجععون مسععلمات نظريععة 
العلاقات الانسانية التي ترى أن "الحععوافز المعنويععة لهععا تععأثير قععوي فععي زيععادة الإتععاج  فحاجععات 

 .(1)الاقتصاديان يشبعها الحافز  الإنسان ليسو دائما مادية بل منها ما هو معنوي لا يمكن
 .دور القيادة في ت يير اتجاهات العامل :20الجدول رقم )

 مدى تغيير الاتجاه
 أسباب تغيير الاتجاه

بشكل  بشكل كبير
 متوس 

 المجموع بشكل نادر

 %12.9 نظام المكافلت
08 

13.7% 
14 

14.3% 
04 

100% 
26 

 القواعد التنظيمية
66.7% 

68 
28.3% 

34 
15% 
18 

100% 
120 

 درو رئيس العمل
43.47% 

20 
43.47% 

20 
13.04% 

06 
100% 

46 

 المجموع
50% 
96 

35.4% 
68 

14.58% 
28 

100% 
192 

 :دور القيادة في تغيير اتجاهات العمال ما يلي:المعنون بع  20)تبين نتائج الجدول رقم 

 
 . 66علي السلمي: مرجع سابق  ج ( 1)
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معععن العمعععال العععاين يعععرون أن  القواععععد التنظيميعععة تغيعععر اتجاهعععاتهم بشعععكل %66,7نسعععبة 
 15%منهم تتغير اتجاهاتهم بشكلٍ متوس    تليها نسبة %28,33كبير  تليها نسبة مقدرة بع 

 .منهم نادرًا ما يتغير اتجاهاتهم
ا بالنسععبة لععدور الععرئيس تتسععاوى النسععبة بععين مععن تتغيععر اتجاهععاتهم بسععببه بشععكلٍ كبيععر  أمعع 

 .منهم نادرًا ما تتغير اتجاهاتهم%13,04  تليها نسبة مقدرة بع %43,47ومتوس  بع 
ويمثل نظام المكافلت المطبق في المؤسسة نسبًا متقاربة تسععاهم فععي تغييععر اتجععاه العمععال 

 مععنهم يكععون %13,7من العمال نادرًا ما تتغير اتجاهاتهم  تليها نسععبة %14,3حيث أن  نسبة 
 .منهم تتغير بشكلٍ كبير%12,9التغير بشكلٍ متوس   تليها نسبة

مععن العمععال %53,12ول أعععلاه  تبععين أن  ومععن خععلال عععرا نتععائج الاتجععاه العععام للجععد
ر بشعععكلٍ %32,29تتغيعععر اتجاهعععاتهم بشعععكلٍ متوسععع  بفععععل القيعععادة  ونسعععبة  معععنهم يكعععون التغيععع 

 .منهم يرون أن  اتجاهاتهم نادرًا ما تتغير%14,58كبير  تليها نسبة قليلة مقدرة بع 
أثرىعللاالنفسالاجتماعيللعملمواضععععععععيعااتأهميةبالغةفيالحياةالتنظيميةللعامل لعلمنأهمهاالاتجا
هاتحيثحددتبالمشاعروالميولالسلوكيةنحوجوانبالعملالمختلفة فهيتمتازبالصلاحيةوالثباتالنسععبيين وه

 .يمنأهمالمؤشراتالأساسيةللسلوك
( نعععادر -متوسععع  -كبيعععر) المتفاوتةفإنتغييراتجاهاتالعمالبأشعععك 20)وبتحليلمعطياتالجعععدولرقم

 .يعنيبتفسيرلخرهوإماتدعيمالاتجاهاتالإيجابيةمنهاأوتعديلالسلبية
 .منهنايظهردورالقيادةفيالكحيثلايتوقففقطعللافهماتجاهاتالمرلوسينأوتكوينهاأوأبعادها

وفيالمؤسسةمحلالدراسةتأخاالقوانينالتنظيميةحصةالأسدكأحدأهمأسععععبابالاتجاهات حيثيرتبط
 فقعععديكافئأويعاقبأوينظمالعملإدخالتكنلوجيا) العمالبالقائدالاييصدرالقوانينالتنظيميةبصورتهاالواسععععة

 .ولويةفيتغيررالاتجاهاتالأالخ فسلطةالقانونلها..
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( رئيسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععالعمل) دورالقائدكماعبرالعمالعنالتغييرفياتجاهاتهمبسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععبب 
بجانبيهالرسميوالإنساني حيثيعتمدعللاكفائتهوقدرتهعللاالتكيفمعظروفالموقفالايتواجهه فكلمااسعععتطاع

 .استخدامموهبتهوقدراتهفياستغلالالظروفكانالكبمثابةقوةدافعةلتغييرالاتجاه
المرادتغلهاالابدمنتوفرشروطفيالقيادةلتغييراتجاهاتالعمال كتعرفالقائدعللاخصائصالمرلوسععععين 

ييراتجاهاتهموتهيئةالفرصةلتجربةالاتجاهاتالجديدةمثلالاتجاهاتالإيجابيةنحونظامالحوافزالجديدفيسعع 
 .  تخدمسلطةفيتوجيهالتغييرفيالاتجاه

فالقائدلهدورالمعلمفيالعللاكستسابهالمهارةالتيتكمنهمنتغييرالاتجاهاتومنهالتأثيرعللاسعععععععععلوكالعام
 .ل

لمواقــف الطارئــة وعلاقتــه بمــدى ت يــر اتجاهــات تصــرف الــرئيس فــي ا : 21)الجــدول رقــم 
 .العامل

 تغير اتجاهات العامل
 بشكل كبير تصرف الرئيس

بشكل 
 المجموع بشكل نادر متوس 

 مناسب
61.01% 

72 
30.50% 

36 
8.47% 

10 
100% 
118 

 %58.49 روتيني
31 

41.5% 
22 

00% 
00 

100% 
36 

 عشوائي
14.28% 

03 
66.66% 

14 
19.04% 

04 
100% 

21 

 %55.2 المجموع
106 

37.5% 
72 

7.29% 
14 

100% 
192 

رف الععرئيس فععي المواقععه الطارئععة بمععدى تغيعع ر  21)يوضععح الجععدول رقععم العلاقععة بععين تصعع 
تغيععر اتجاهععات العامععل يكععون  :حيععث يمبععين الاتجععاه العععام لهععاا الجععدول أن   .اتجاهععات العامععل
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ر عععن التغيععر فععي الاتجععاه %37,5تليهععا نسععبة %55,2بشععكلٍ كبيععر بععأعلى نسععبة مقععدرة بععع  تعبعع 
 .يتبين أن  التغي ر يكون بشكلٍ نادر%7,29بشكلٍ متوس   تليها نسبة قليلة مقدرة بع 

وإذا ما حللنا تصرف الععرئيس فععي المواقععه الطارئععة حسععب وجهععة نظععر العمععال مععن حيععث 
أو عشععوائي  ومععدى تععأثيره فععي تغييععر اتجاهععات العمععال  فقععد كونععه تصععرف مناسععب أو روتينععي 

 :بين و نتائج الجدول ما يلي
معععن العمعععال معععن يعععرون فعععي تصعععرف العععرئيس أثنعععاء المواقعععه المسعععتحدثة مناسعععب ف أن  

رت بشعععكلٍ كبيععععر بسعععنبة مقععععدرة بعععع  بشععععكلٍ %30,50  تتبعهععععا نسعععبة %61,01اتجاهعععاتهم تغيعععع 
 .بشكلٍ نادر%8,48ها نسبة ضييفة مقدرة بع متوس   تتبع

بينمععععععا مععععععن يععععععرون أن  تصععععععرف الععععععرئيس عشععععععوائي فععععععي المواقععععععه الطارئععععععة فععععععإن  نسععععععبة  
تغيععر مععنهم اتجاهععاتهم تغيععرت بشععكلٍ متوسعع   تليهععا نسععبتين متقععاربتين للدلالععة علععى 66,66%

 .بشكلٍ كبير%14,28بشكلٍ نادر و %19,04الاتجاه تمثلا  على التوالي
ل الععاين تتغيععر اتجاهععاتهم بشععكلٍ في حين يعتبر تصرف الرئيس روتينيًا لدى بعض العمععا

 .بشكلٍ متوس %41,5و %58,49كبير نسبة 
وبرليععة سوسععيولوجي للمعطيععات الكميععة المععاكورة فععي الجععدول السععابق فععإن القائععد )رئععيس 
العمععل( يسععتعمل سععلطته فععي  حععدا  تغييععر فععي اتجاهععات العامععل بععدرجات متفاوتععة  حيععث أن 

ه بمهامععه سععواء تعلععق الامععر بمععدى ملاءمتهععا مختلععه التصععرفات التععي تصععدر منععه أثنععاء قيامعع 
لتقعععديم الحعععل الانسعععب للمشعععكل  أو تصعععرفات روتينيعععة اعتعععاذ عليهعععا بحكعععم وظيفتعععه قعععادرة علعععى 
تسععيير معظععم وضععييات العمععل  فهععي تخضععع  لععى سععلطة فععي التععأثير والإقنععاع بتبنععي اتجاهععات 

كمععا يمكععن لععه أن  جديععدة ير ععب فععي  رسععها للمرلوسععين بععاختلاف وضععيياتهم السوسععيو مهنيععة 
يعدل من بعض الاتجاهات عن طريق شععرح وضععيية المؤسسععة الماليععة ومسععتقبلها انطلاقععا مععن 
الخط  الاستراتيجية التي حددتها السلطة العليا   ن القائد )رئععيس العمععل( يعمععل علععى توضععيح 
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أهععداف المؤسسععة وسعععي العمععال لتحقيقهععا  ولععو بشععكل نسععبي عععن طريععق اتجاهععات العمععال فععي 
 ؤسسة.الم

ويوافعععق هعععاا الطعععرح منطلقعععات النظريعععة الموقفيعععة التعععي تعععولي اهتمامعععا للمؤسسعععة وبيئتهعععا 
الخارجية المتغيرة  وكاا المهمة التععي يقععوم بهععا القائععد والتععابعين ي )المرلوسععين(  ومععا يتمتعععون 

ييععر الاتجاهععات ذات الثبععات به من خصائص شخصية اجتماعية ونفسية وثقافية تساهم فععي تغ
 النسبي.

فالإنتععاج الععاي تسعععى  ليععه المؤسسععة هععو الوصععول  لععى الأهععداف المسععطرة وقععد أكععد جععون 
(ذلعع  علععى ذلعع : بحيععث يععرى أن القيععادة هععي عمليععة تععأثير وحشععد jhon adairأدبيععر علععى )

 .(1)التنظيمهمم المرلوسين للعمل مع بعض بجهد عام لتحقيق أهداف 
يسععاعد فععي خلععق اتجاهععات لععدى العمععال أو فتصرف رئيس العمل خععلال المواقععه الطرئععة 

 تصويبها تتماشى مع أهداف المؤسسة عوضا على استعمال السلطة القهرية والإلزامية.
 مناقشة الفرضية الأولى:  :ثانيا

على أساس أن القيادة من مظاهر السلطة التنظيميععة الممارسععة داخععل المؤسسععة   تشععكل 
صرفات العمال  فقد وضحو لنععا نتععائج التحليععل المحور الرئيسي الاي ترتكز عليه نشاطات وت 

الإحصععائي والكيفععي لجععداول المؤسسععة  حيععث كععان تناولنععا للقيععادة مععن خععلال رئععيس العمععل أو 
تؤهله لممارسة الفعععل السععلطوي  وكععال  تععم تحديععد أهععم  يالمسؤول كقائد له من الخصائص الت 

تحدثة التعععي تظهعععر فعععي مصعععادر السعععلطة  ومعععدى قدرتعععه فعععي معالجعععة الظعععروف الطارئعععة والمسععع 
المؤسسة  هاا ما سيشكل حجر الزاوية لتوضيح ما  ذا كان نموذجا فعالا  قععادرا علععى التوجيععه 
والتحفيعععز وتععععديل السعععلوكا جعععاءت هعععاه المؤشعععرات لتوضعععيح بعععأن القائعععد هعععو أهعععم عنصعععر فعععي 

" فهعععي مهعععارة J-Etzioniالقيعععادة حيعععث أن مفهعععوم هعععاه الأخيعععرة حسعععب رأي " جعععون اتزيعععوني 

 
(1)jhon adair. The skilles of lzadorchip. 1 pub hants pulbes hing eimied.1984, p11. 
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تند علعععععى السعععععمات الشخصعععععية للقائعععععد لحعععععث القبعععععول للمرلوسعععععين فعععععي مجعععععال واسعععععع معععععن تسععععع 
 .  التوجيه والتحكم فيهم أمرا ناجحاوما يجعل .(1)المواضيع

وتعععم تحليعععل سعععلوك العامعععل  لعععى متغيعععرات تععععد محعععددات هامعععة كدافعيتعععه للعمعععل والارتقعععاء 
ص وتغييعععر اتجاهعععات وفحععع العععوظيفي معععن مرتبعععة لأخعععرى ومعععا يصعععاحبه معععن تغيعععر فعععي السعععلوك 

 .العلاقات الانسانية بين العمال
وتفسععيرا لععال  لابععد مععن التطععرل  لععى نتععائج الجععداول المتعلقععة بهععاه الفرضععية  حيععث بينععو 

أن العمعععال مهمعععا اختلفعععو معععدة عضعععويتهم وانتمعععائهم للمؤسسعععة فهعععم   09)نتعععائج الجعععدول رقعععم 
ولا  وكشععخص مععدرك لظععروف العمععل  ينظرون لرئيس العمل كقائععد كفععاءة قععادر علععى التوجيععه أ

مما يفسر الدور الاي يليبه فععي مؤسسععة حليععب حضععنة مععن توجيععه وإلمععام بحيثيععات العمععل ولععو 
 بحدود معقولة.

لتثمعععين مكانعععة رئعععيس العمعععل والمسعععؤول المباشعععر ععععن   10)وجعععاءت نتعععائج الجعععدول رقعععم 
لنمععوذج فععي بعععض الأحيععان  العمال  ور ععم تبععاين المراحععل العمريععة لهععم  فإنععه يمثععل لهععم القائععد ا

وهنا يجب الأخا بالحسبان ما تناوله "ماكس فيبععر" عععن القائععد الروحععي الكععاريزمي الععاي يسععتمد 
سلطته من مواهبه وصفاته الشخصية المميععزة ممععا يجعلععه يحصععل علععى ولاء المرلوسععين بحكععم 

 هاه الرموز المييارية التي تثبو مكانته عندهم.
مؤكععدة لمبععادرة رئععيس العمععل فععي حععل   11)وبطبيعععة الحععال  كانععو نتععائج الجععدول رقععم 

المشكلات باعتباره قائدا  فالعمال مهما اختلفو وتباينو مستوياتهم التعليمية فإن رئيس العمععل 
يعمععل علععى ايجععاد حلععول لمشععكلات العمععل دون تحديععد طبيعتهععا سععواء مععا تعلععق الأمععر بالجانععب 

نعععي أو الاجتمعععاعي. وهعععاا معععا يعععدعم كفاءتعععه وقدرتعععه علعععى التوجيعععه التعععي سعععبق التنظيمعععي أو التق
 الإشارة  ليها.

 
(1)Pirre collette . pouvoir leadership, autorité dans les organisations .Québec :édition presse de 

l’université sid, p 154. 
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وفي هاا السيال من التحليل يرى الأستاذ "محمد علي محمد" أن القائد الكفاءة هو الععاي 
يتسم بالحساسية الشديدة للمتغيرات التي تطرأ على الجماعععة ويحععاول أن يجعععل سععلوكه متوافقععا 

فهعععو قعععادر علعععى تعععاليل العقبعععات الصعععيبة لنجعععاح سعععير  .(1)لمعطيعععات الجديعععدةاومنسعععجما معععع 
 العمل.

  12)ولفهم مدى تأثير القائد على سلوك العمال ينبغي الوقوف على نتائج الجدول رقععم 
الاي يبين من هو القائد الاي يوجه سلوك العامل؟ وكيف يكون هاا التوجيه؟ وبناء على ذلعع  

ب على ضرورة توفر خاصععية الخبععرة والمهععارة كخاصععية أساسععية أكد عمال مؤسسة حضنة حلي 
تؤثر في توجيه العامل مما يزيد من دافعيته للعمل. هاا التأثير للقائععد علععى جماعععة العمععل يععتم 
من خلال الخبرة الناتجة عن التعلععيم والتخصععص المهنععي لديععه. فقععوة التععأثير عععن طريععق الخبععرة 

 ما على زيادة دافيية العمال.عنصرا هاما للقيادة . تؤثر  لى حد 
 ن جملة الخصائص المتوفرة في القائد لاقو اخععتلاف بععين البععاحثين فععي مجععال نظريععات 
القيادة وحسب ما أسفرت عنه نتائج بحوثهم الميدانية. لاا نجد في مؤسسة الدراسععة الميععل  لععى 

لععععى حععععل اعتمععععاد خاصععععية الخبععععرة و تفهععععم المؤسسععععة ومحيطهععععا للقائععععد  ناهيعععع  عععععن القععععدرة ع
 المشكلات.

ولا نغفل نسبية التأثير على العلاقات الإنسععانية  حيععث أن للمؤسسععة تنظععيم رسععمي ولخععر 
 ير رسمي كشفو عنه المدرسة السلوكية  وعلععى رأسععها مدرسععة العلاقععات الإنسععانية  والجععدير 
بالععاكر أن كععل العمععال تععربطهم علاقععات عمععل حسععب القواعععد التنظيميععة  لا أن الجانععب ا خععر 

نشععأ فععي علاقععات  نسععانية بععين العمععال تعمععل علععى  رضععاء رةبععاتهم  تكععون مربوطععة بممارسععة ي 
 أصحاب السلطة لمناصب عملهم.  

فععإن القيععادة تعمععل علععى تحقيععق أهععداف المؤسسععة   15)وبععالتمعن فععي نتععائج الجععدول رقععم 
نععا لأنه مسعى هععام لهععا. التععي مععن خععلال مععا ينجععزه العامععل مععن واجبععات ومسععؤوليات  ويظهععر ه

 
 . 405علي محمد  مرجع سابق  ج محمد ( 1)
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دور القائععد فععي ايجععاد توافععق بععين الأهععداف المسععطرة للمؤسسععة والأهععداف الخاصععة للمرلوسععين  
 الأمر الاي يتطلب دراية كاملة بخصائصهم والوضع العامل للمؤسسة.

وفعععي هعععاا الإطعععار حعععددت نتعععائج هعععاا الجعععدول مصعععادر السعععلطة للقائعععد التعععي تسعععاهم فعععي 
صععدرين أساسععين لسععلطة القائععد  ولا منععاج مععن تحقيععق الأهععداف.  ذ تعتبععر الخبععرة والمنصععب م

 القول أن "ميشال كروزي" قد حدد الخبرة المتمثلة في الكفاءة مصدرا للحصول على السلطة.
ومععن جهععة أخععرى  يعتبععر العمععال فععاعلين داخععل التنظععيم فهععم اسععتراتيجياتهم التععي تعطععي 

سسععة فععي نفععس الوقععو  اتجاها لسلوكهم  يختععارون مععا يحقععق طموحععاتهم ومععا هععو كععائن فععي المؤ 
فهعععدفهم زيعععادة فعععي الأجعععر  ثعععم الترقيعععة كاسعععتراتيجيات تسعععمح لهعععم بتحسعععين الأوضعععاع المييشعععية 

فعععإن الترقيعععة كبععععد يفسعععر   16)والمكانعععة الاجتماعيعععة بشعععكل نسعععبي واسعععتنادا  لعععى الجعععدول رقعععم 
 سععلوك العععاملين تمععنح علععة أسععس موضععوعية تنظيميععة هععي: المسععار المهنععي والأقدميععة  لععى حععد
ما. وهي انعكاس لخصائص القائععد ذو الخبععرة والمهععارة فععي العمععل بدرجععة أولععى  وثانيععا المععتفهم 

 لظروف المؤسسة ومحيطها.
لتثبيععو الأسععس المعتمععدة فععي   17)وتماشععيا مععع مععا تععم ذكععره  جععاءت نتععائج الجععدول رقععم 

 منح الترقية لعمال مؤسسة حضنة حليب.
التععي تؤكععد علععى أن العامععل فععي مؤسسععة   18)ولا يفوتنا أن ننععوه  لععى نتععائج الجععدول رقععم 

حضعععنة حليعععب يتلقعععى والإرشعععادات والنصعععائح حعععول العمعععل معععن قبعععل رئيسعععه أحيانعععا  معععا يفسعععر 
لسععععلوك المطلععععوب فععععي العمععععل لتحقيععععق ممارسععععته لمهامععععه حيععععث ينصععععح ويرشععععد العامععععل نحععععو ا

الأهداف المرجوة مستعملا في ذل  سلطته المستمدة من خبرته ومنصبه الوظيفي  الاي يمععنح 
 للقائد سلطة تخصصه.

فقععععد أكععععدت أن العمععععال يتلقععععون   18)وفيمععععا يتعلععععق بمععععا جععععاءت بععععه نتععععائج الجععععدول رقععععم 
بنوعيععة التمييععز المقععدم لهععم مععن النصععائح والإرشععادات بشععكل دائععم بمحدوديععة.  ذا مععا ربطناهععا 
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رئيس العمل  هاا الأخير يطبق التمييز المعنععوي مععن تشععجيع وثنععاء وتقععدير وشععهادات تشععريفية 
 ونادرا ما يلجأ للتحفيز المادي. 

 ن من المرتكزات الأساسية للمدرسة السلوكية اعتماد على سلطة القائد فععي التععأثير علععى 
علععى ازدواجيععة القيععادة فععي شععقيها الرسععمي و يععر الرسععمي سععلوك العامععل وقععد أكععد "الععتن مععايو"  

حيععث يقععوم التحفيععز المعنععوي علععى مععا يملكععه القععادة مععن صععفات انسععانية وأخلاقيععة ممععا يجعععل 
 المرلوسين يتبعونهم طواعية  يمانا منهم بتحقيق طموحاتهم ورةباتهم.

 اهات.  تفسر دور القيادة في تغيير الاتج  20)وما تنطوي نتائج الجدول رقم 
أكععدت نتععائج هععاا الجععدول أن تغييععر الاتجععاه يكععون بشععكل كبيععر  لععى حععد مععا  ويرجععع هععاا 
 لعععى تطبيعععق القواععععد التنظيميعععة حيعععث يبعععين "ميشعععال كعععروزي" بعععأن مصعععدر ععععام للسعععلطة يمكعععن 
لععبعض الفجععوات أن يسععتبعد السععلطة مععن اصععحابها كمععا تعمععل علععى المحافظععة علععى اسععتمرارية 

كوت بارسعععونز" فعععي نظريتعععه للنسعععق الاجتمعععاعي أن بنعععاءات السعععلطة المؤسسعععة  كمعععا بعععي ن "تعععار 
ترتكعععز علعععى قيمعععة القواععععد الرسعععمية التعععي تعمعععل كميكعععانيزم ضعععاب  يعمعععل علعععى تحقيعععق التعععوازن 

 . ةوالانسجام بين كامل الأنسال الفرعية داخل المؤسس
 تغيععر اتجاهععات العمععال بشععكل كبيععر  21)وفععي نفععس الصععدد أثبتععو نتععائج الجععدول رقععم 

 نتيجة لتدخل القائد وتصرفه الصائب في شؤون العمل والمواقه الطارئة.
 ن التصععرف المناسععب الععاي يتحلععى بععه القائععد نععابع عععن خبرتععه ومهارتععه وتفهمععه لمحععي  

 المؤسسة.
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 خلاصة:
مكننعععععا التطعععععرل  لعععععى جعععععداول الفرضعععععية الأولعععععى  تحليلهعععععا  حصعععععائيا وإعطعععععاء تفسعععععيرات 

لنععا بمناقشععتها  وفحععص مععدى تحققهععا فععي الواقععع التنظيمععي )مؤسسععة سوسععيولوجية  ممععا سععمح 
حليب حضنة( الععاي اختبرهععا  وعععلاوة علععى ذلعع  فإنععه تععم  التأكععد مععن أن القائععد يععؤثر فععي توجيععه 
سلوك العامل داخل المؤسسة في مواقه مختلفة بشكل محععدود. فالقائععد كونععه الشععخص الأكثععر 

مختلفعععة التعععي تؤهلعععه لعععال   ويسعععتعمل مصعععادر تعععأثيرا علعععى جماعتعععه  يملععع  معععن الخصعععائص ال
السعععلطة المتاحعععة ليعععؤثر بشعععكل نسعععبي علعععى سعععلوك العامعععل  لعععاا يقعععوم بإرشعععاد العمعععال والأخعععا 
بأيععاديهم وتقععديم النصععائح لهععم  وإثععارة دافعيععتهم للعمععل ويعمععل علععى تحسععين العلاقععات الإنسععانية 

ى حععد سععواء  ولععو بشععكل محععدود. فيما بينهم حتى يحقق الأهداف التنظيمية وأهداف العامل عل
وقععد تععم  التأكععد مععن أن القائععد المععتحكم فععي  دارة المواقععه الطارئععة ومععن تسععييرها لععه قععدرة التععأثير 

 على تغيير اتجاهات المرلوسين نحو الشكل المطلوب.
 

  



 

 

 : سابعالفصل ال
اتخاذ القرار وتأثيره على أداء العامل داخل مؤسسة 

 حضنة حليب 
 تمهيد:  

 أولا: عرض الجدوال وتحليلها  
 ثانيا: مناقشة الفرضية الثانية  

 خلاصة الفصل  
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 تمهيد:
نحاول في هاا الفصل عرا الجداول الإحصائية المتعلقة بمتغيرات مؤشرات الفرضية 

 لمتوصل  ليها.الثانية للبحث  ثم نقدم تحليلا كما وكيفيا لها ونناقف النتائج ا
وعلى ضوء هاا  تعد المشاركة في اتخاذ القرار ومدى مساهمتها في تحقيق أداء 
فعال للعامل داخل مؤسسة حضنة حليب كفرضية ثانية نتأكد من صدقها أو تفنيدها عن 
طريق تحليل الجداول التي توضح مدى مشاركة العمال في اتخاذ القرار  وتحديد أنواع 

ب رأيهم من حيث الفردية أو المشاركة في اتخاذها  وتوضيح القرارات القرارات المفيدة حس
المتعلقة بنتائج تقييم الأداء وتطويره عن طريق عملية التكوين وأهمية المشاركة وكيفيتها 
كفعل يعكس تأثيره على أداء العامل بمعرفة أهم صعوباته وتحديد معايير الاختيار لتكوين 

من طبيعة السلطة التنظيمية من حيث مركزية ولامركزية اتخاذ العمال ورسكلتهم  ثم التأكد 
القرار وتأثيرهما على سلوك العمال بتطوير معارفهم ومهاراتهم والاستفادة من التكوين وترفع 
مستوى الاداء لنجاح المؤسسة فهل المشاركة في اتخاذ القرار  تساهم في تمكين العامل من 

 داء فعالا كسلوك تنظيمي داخل المؤسسة. ثراء معارفه وقدراته حتى يتحقق أ
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 أولا: عرض الجداول وتحليلها.
 .: الفئة السوسييومهنية وعلاقتها بالمشار ة في اتخاذ القرار 22)الجدول رقم 

 المشاركة في اتخاذ القرار
 المجموع إطلاقا نادرا أحيانا دائما الفئة السوسيومهنية

 %30 إطار
06 

60% 
12 

0% 
0 

40% 
02 

100% 
20 

 %15.4 عون تحكم
08 

46.2% 
24 

38.5% 
20 

0% 
0 

100% 
52 

 %1.7 عون تنفيا
02 

48.3% 
58 

15% 
18 

35% 
42 

100% 
120 

 %8.3 المجموع
16 

49% 
94 

19.8% 
38 

22.9% 
44 

100% 
192 

علاقععة متغيععر الفئععة السوسععيومهنية بالمشععاركة فععي اتخععاذ القععرار   22)يوضععح الجععدول رقععم
 خلال أرقامه الإحصائية تبين ما يلي:ومن 

ع معععن الإطعععارات أحيانعععا معععا يشعععاركون فعععي اتخعععاذ  60%أن أعلعععى نسعععبة مسعععجلة ومقعععدرة بععع
مععنهم  10%مععنهم يشععاركون دائمععا فععي اتخععاذ القععرارات  تليهععا نسععبة  30%القرارات  تليهععا نسععبة 

 لا يشاركون  طلاقا في اتخاذ القرارات.
التنفيا أنهم يشاركون في بعض الأحيععان فععي عمليععة  من أعوان 48.3%بينما تمثل نسبة 

 15%منهم لا يشاركون  طلاقا  تليهععا نسععبة  35%اتخاذ القرارات داخل المؤسسة  تليها نسبة 
 منهم دائمي المشاركة في اتخاذ القرارات. 1.7%منهم نادرا ما يشاركون وأخيرا نسبة 

من أعوان التحكم مشاركتهم فععي اتخععاذ القععرارات فععي بعععض  46.2%في حين تمثل نسبة 
مععنهم دائمععي المشععاركة  15.4%نععادرا مععا يشععاركون  تليهععا نسععبة  38.5%الأحيععان  تليهععا نسععبة 
 في اتخاذ القرارات.
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فأعوان التنفيا هم الفئععة السوسععيومهنية الأقععل مشععاركة فععي اتخععاذ القععرار بصععفة دائمععة   لا 
لخر في هاه العملية مقارنة بفئة أعوان التحكم وذلعع  بنسععبة مقععدرة  أنهم يشاركون من حين  لى

 .48.3%ع ب 
وحسب الاتجاه العام للجدول فإن أ لبية العمععال يشععاركون أحيانععا فععي اتخععاذ القععرار بنسععبة 

 19.8%منهم لا يشاركون  طلاقا في العمليععة تليهععا نسععبة  22.8%تليها نسبة  49%ع مقدرة ب 
مععنهم دائمععي المشععاركة فععي اتخععاذ  8.3%اتخععاذ القععرار تليهععا نسععبة  منهم نادرا مععا يشععاركون فععي

 القرار.
تختلععععه المشععععاركة فععععي اتخععععاذ القععععرار مععععن فئععععة وسععععيومهنية  لععععى أخععععرى  وباعتبععععار فئععععة 
الإطععارات مععن يمثلععون السععلطة العليععا بحكععم وضعععيتهم فععي الهععرم التنظيمععي  فهععم يشععاركون فععي 

السوسعععيومهنية الأخعععرى   يعععر أن الملاحعععظ هنعععا أن أ لبيعععتهم اتخعععاذ القعععرارات مقارنعععة بالفئعععات 
وحسععععب تصععععريح مسععععؤول  دارة المععععوارد  -بمعنععععى لخععععر–القععععرارات يشععععاركون أحيانععععا فععععي اتخععععاذ

البشععععرية بالمؤسسععععة )المسععععتخدمين( يوجععععد مستشععععارين خاصععععين للمععععدير العععععام كععععل فععععي مجالععععه 
ل القرارات الاستراتيجية والهامععة )القانوني والاقتصادي( فهم يعقدون اجتماعات ويتشاورون حو 

 للمؤسسة.
أما بالنسبة لفئة أعوان التحكم كونهم يمثلععون المسععتويات الوسععطى فععي الهيكععل التنظيمععي  
فمشاركتهم في اتخاذ القرارات تكون بين الحين وا خر أكثر من مشععاركتهم الدائمععة  وسنوضععح 

 لا أن هاا لا يمنع من مشاركتهم فععي  هاه الفكرة خلال الجداول اللاحقة والمهام الموجهة لهم 
بعععض الأحيععان مععن خععلال تقععديم اقتراحععات وتحععاور مععع رلسععاء الأقسععام والورشععات لمععا فيععه مععن 

 فائدة لهم وللعمل.
تسععععتطيع هععععاه المعطيععععات الكميععععة أن تخبرنععععا بأنععععه لععععيس للفئععععات السوسععععيومهنية علاقععععة 

ية والسوسيولوجية تشععارك مععن حععين بالمشاركة في اتخاذ القرار  فكل فئة ر م خصائصها المهن 
 خر في اتخاذ القرارات التي تتعلق بالمؤسسة والعمل  لكن تختله المشاركة في اتخاذ القععرار 
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في مؤسسة حضنة حليب  بدرجات مختلفة من حيث ديمومتها أو نععدرتها أو انعععدامها مععن فئععة 
حكععم وضعععيتهم فععي الهععرم  لى أخرى  فإذا كانو فئععة الإطععارات هععم مععن يمثلععون السععلطة العليععا ب 

التنظيمي  فهم يشاركون في اتخاذ القرار مقارنععة بععالفئتين السععابقتين )الععتحكم  التنفيععا(  ر ععم أن 
هعععاه المشعععاركة ضعععئيلة بالنسعععبة لحجعععم المؤسسعععة ونشعععاطها  فنطعععال المشعععاركة ضعععئيلة بالنسعععبة 

نظيميععة أو لحجععم المؤسسععة ونشععاطها  فنطععال المشععاركة وحععدودها يكععون حسععب المسععتويات الت 
 نوعية القرارات.

 ن هاه النتائج تثمن القععرارات السوسععيولوجية السععائدة فععي المؤسسععات الجزائريععة الخاصععة  
فقععد أكععد مسععؤول  دارة المععوارد البشععرية )المسععتخدمين( فععي تصععريحه خععلال المقععابلات الميدانيععة 

لمختلفععة )القانونيععة  أن تواجد مستشارين خاصين بالمدير العام للمؤسسة ونائبه في المجععالات ا
الاقتصادية  المالية( أدى بإدارة المؤسسة  لى برمجععة اجتماعععات دوريععة لهععم مععن أجععل التشععاور 

 واتخاذ القرارات الهامة والاستراتيجية للمؤسسة بصفة دائمة.
 ن هعععؤلاء المستشعععارين يمثلعععون السعععلطة الاستشعععارية التعععي تععععد معععن أهعععم السعععلطات داخعععل 

 تخطي  وتقدم المشورة قبل اتخاذ القرارات.المؤسسة  حيث تقوم بال
وأكععععد نفععععس المتحععععد  )مععععدير.  . م. ب( بععععأن هععععاا مععععا حععععد مععععن مشععععاركة بقيععععة الفئععععات 

 السوسيومهنية الأخرى.
ويمكن  عطاء تفسععيرا لخععر لقصععور المشععاركة الدائمععة للعمععال  فربمععا لمحدوديععة الوقععو أو 

دنععى علععى اقتععراح المسععتوى التعليمععي الأ ة البسععي  ذاالاعتقاد الخاطئ بعدم قععدرة العامععل وخاصعع 
 البدائل وإبداء الرأي والإبداع.

لكععن تحليلاتنععا الديمغرافيععة للعينععة يبععين تواجععد خريجععي الجامعععات والمعاهععد فععي المسععتوى 
الادنى للهرم التنظيمي من أجل منصب شغل  ومن هنا نتساءل: أليس لهععؤلاء الفععاعلين القععدرة 

 على المشاركة؟
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داول اللاحقععة دور المسععتويات الوسععطى والععدنيا الععاي تليبععه  ذ يشععاركون ستوضععح لنععا الجعع 
 في بعض الاحيان في اتخاذ قرارات مهمة تتعلق بمسارهم المهني والعمل ومصلحة المؤسسة.

 : مدة العمل في المؤسسة وعلاقتها بنوع القرارات المفيدة 23)الجدول رقم 
 نوع القرارات المفيدة

 مدة العمل
 المجموع بالمشار ة فرد"ة

 %14.7 سنوات 5أقل من 
10 

85.3% 
58 

100% 
68 

 %14.5 سنوات 5أ ثر من 
18 

85.5% 
106 

100% 
124 

 %14.6 المجموع
28 

85.4% 
164 

100% 
192 

المعنون بمدة العمل في المؤسسة وعلاقتها بنوع القرارات المفيدة يبععين   23)الجدول رقم 
 النتائج والأرقام الإحصائية التالية:

يتوزع في المؤسسة العمل حسب مدة عملهم الأكثر من خمسة سععنوات والأقععل مععن ذلعع   
 والعععاين يعععرون أن القعععرارات المفيعععدة هعععي التعععي تكعععون بالمشعععاركة بنسعععبتين متقعععاربتين همعععا علعععى

  أمععا بالنسععبة للعمععال الععاين يععرون بععأن القععرارات الفرديععة هععي 85.3%و  85.5%التععوالي نسععبة 
سنوات وأكثر من ذل  فقد تقاربععو نسععبتيهما  5المفيدة للمؤسسة والتي مدة عملهم هي أقل من 

 .14.5%و  14.7%فكانو كا تي: 
يععدة هععي التععي تكععون ويبين الاتجاه العععام للجععدول أن أ لععب العمععال يععرون أن القععرارات المف

مععنهم يععرون أن القععرارات الفرديععة هععي  14.6%ع مقابل نسععبة مقععدرة بعع  85.5%بالمشاركة بنسبة 
 الأهم.

تبععععين المعطيععععات الكميععععة للجععععدول السععععابق أن مععععدة العمععععل )أي الفتععععرة العضععععوية داخععععل 
 المؤسسععة( لا علاقععة لهععا فععي معرفععة نععوع القععرارات المفيععدة للمؤسسععة مععن حيععث المشععاركة  فكععل
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العمال مهما كان وضعهم في السلم التنظيمي يحباون القرارات التشاركية  فهم يرون أنهععا نععوع 
مفيد في تسيير شؤون المؤسسة ومواردها المختلفة )بشرية  مادية  مالية(  فمهما اختلفععو مععدة 

 العمل )قصيرة كانو أم طويلة( فهم يؤكدون على ضرورة المشاركة في اتخاذ القرارات.
ة العمعععال فعععي اتخعععاذ القعععرار يعععؤثر علعععى العععروح المعنويعععة ورضعععا العمعععال نتيجعععة  ن مشعععارك

شعععورهم بععأنهم جععزء مععن المؤسسععة  ويشعععرون بععأهميتهم دورهععم الععوظيفي  هععاا مععا قععد اكتسععبته 
الفئات التي عملو مععدة طويلععة فععي المؤسسععة فمشععاركتهم يعتبرونهععا قاعععدة أساسععية للتسععيير فععي 

لدعضععاء يتميععزون بععوعي ونضععج تنظيمععي ورصععيد أكععاديمي  حععين لا ننكععر ان الفئععات الاخععرى 
ومنظومة معرفية في الشؤون الإدارية والقانونية والتقنيععة )نتيجععة لمسععتواهم التعليمععي والتكععويني( 
فالكل يؤكد على أن توسيع المشاركة في اتخاذ القرار سيؤدي  لععى تحقيععق الاسععتقرار التنظيمععي 

حيععث المبععادرة فععي  بععداء الععرأي والنقععاع حيععث يشععكل  وتحسين سلوك الأفراد في الجماعات مععن
 لهم  دراكا واضحا للواقع التنظيمي )المؤسسة(.

 ن القععرارات مهمععا كانععو صععغيرة أو كبيععرة  روتينيععة أو نمطيععة فهععي تععرتب  بتنظععيم العمععل 
وتحسين الأداء واختيار الطرل المناسبة له وتزويد العامل بالتقنيات والمعارف  فتعد المشععاركة 
فععععي اتخاذهععععا مكسععععبا للعمععععال الفععععاعلين وفائععععدة للمؤسسععععة  وسععععنتأكد مععععن هععععاا خععععلال الجععععداول 

 اللاحقة.
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 .: المستوى التعليمي وعلاقته بالمشار ة في اتخاذ القرارات 24)الجدول رقم 
 المشاركة في اتخاذ القرارات

 المجموع إطلاقا نادرا أحيانا دائما المستوى التعليمي

 %0 متوس 
0 

47.1% 
16 

17.6% 
06 

35.3% 
12 

100% 
34 

 %0 ثانوي 
0 

41.2% 
28 

32.4% 
22 

26.5% 
16 

100% 
68 

 %0 2باك + 
0 

62.5% 
10 

12.5% 
02 

25% 
04 

100% 
16 

 %0 3باك + 
0 

60% 
06 

00% 
00 

40% 
04 

100% 
10 

 %12.5 4باك + 
02 

50% 
06 

37.5% 
06 

00% 
00 

100% 
16 

 %12.5 5باك + 
6 

54.2% 
18 

4.2% 
02 

29.2% 
02 

100% 
48 

 %4.2 المجموع
08 

49% 
94 

19.8% 
38 

27.1% 
52 

100% 
192 

المعنعععون بالمسعععتوى التعليمعععي وعلاقتعععه بالمشعععاركة فعععي اتخعععاذ   24)يوضعععح الجعععدول رقعععم 
ع )مععن  49%القرار ومن خلال الاتجاه العام له فإن البيانات تدل على أن أعلى نسبة والمقدرة بعع

لا يشاركون  طلاقععا فععي  27.1%ذوي التعليم( أحيانا ما يشاركون في اتخاذ القرار  تليها نسبة 
يشععاركون فععي اتخععاذ القععرار فععي الحععالات النععادرة تليهععا نسععبة  19.8%اتخععاذ القععرار تليهععا نسععبة 

 من الاين يشاركون دائما في اتخاذ القرار. 4.2%مقدرة بع 
وما نستنتجه من بيانات الجدول أعلاه أن درجات المشاركة في اتخاذ القرار متباينععة مععن 

ع 2مسععتوى تعليمععي  خععر  حيععث يمثععل ذوي المسععتوى بععاك+ الععاين 62.5%أعلععى نسععبة مقععدرة بعع
منهم لا يشععاركون  طلاقععا تليهععا  25%يشاركون في بعض الأحيان في اتخاذ القرار تليها نسبة 

 منهم يشاركون في   12.5%نسبة 



 اتخاذ القرار وتأثيره على أداء العامل داخل مؤسسة حضنة حليبـ ـــــالسابع الفصل 

 

238 
 

معععن يشعععاركون أحيانعععا فعععي اتخعععاذ  60%فتمثعععل نسعععبة 3أمعععا بالنسعععبة لعععاوي المسعععتوى بعععاك+
 منهم لا يشاركون  طلاقا. 40%القرارات  تليها نسبة 

معععن  50%ع ( فمثلعععو أعلعععى نسعععبة مقعععدرة بععع 4سعععتوى التعليمعععي )بعععاك+بينمعععا فيمعععا يخعععص الم
مععنهم نععادرا مععا يشععاركون  37.5%ع اللاين يشاركون أحيانا في اتخاذ القرار تتبعهععا نسععبة مقععدرة بعع 

 منهم يشاركون دائما في اتخاذ القرار. 12.5%في ذل   تليها نسبة 
معععن العععاين أحيانعععا معععا  47.1%فعععي حعععين يظهعععر المسعععتوى المتوسععع  معععن التعلعععيم نسعععبة 

مععنهم لا يشععاركون علععى الإطععلال  ثععم تليهععا  35.5%يشععاركون فععي اتخععاذ القععرار تليهععا نسععبة 
 منهم نادرا ما يشاركون في اتخاذ القرار. 17.6%نسبة

 41.2%قعععرار بنسعععبة أمعععا فيمعععا يتعلعععق بالمسعععتوى الثعععانوي فأحيانعععا يشعععاركون فعععي اتخعععاذ ال
معععنهم لا يشعععاركون  26.5%معععنهم مشعععاركتهم نعععادرة تليهعععا نسعععبة 32.4%ع تليهعععا نسعععبة مقعععدرة  بععع 

  طلاقا في اتخاذ القرار.
معععععن هعععععم دائمعععععي  12.5%لا يشعععععاركون فعععععي اتخعععععاذ القعععععرار  تليهعععععا نسعععععبة 29.2%نسعععععبة 

ع ا يشععاركون فععي مععنهم نععادرا معع  4.2%المشععاركة فععي اتخععاذ القععرارات  تليهععا نسععبة ضععييفة مقععدرة بعع
 اتخاذ القرار.

تتنععععوع المسععععتويات التعليميععععة فععععي مؤسسععععة حليععععب حضععععنة مععععن المسععععتوى المتوسعععع   لععععى 
 2وبتحليععععل طبيعععععة كععععل مسععععتوى فيتميععععز مسععععتوى بععععاك+ *المسععععتوى العععععالي )الدراسععععات العليععععا(

المتخصصعععين فعععي المجعععال التكعععويني  ذ يمثعععل فئعععة المتخعععرجين معععن معاهعععد التكعععوين  3وبعععاك+
المهني المتخصص والشهادات الجاميية التطبيقية  حيععث نجععد أن لهععم علاقععة بالجانععب التقنععي 

 ارات.في العمل  لاا يشارك أ لبيتهم في بعض الأحيان في اتخاذ القر 
تنبعععئ المعطيعععات الكميعععة للجعععدول السعععابق أن كعععل المسعععتويات التعليميعععة للعمعععال الفعععاعلين 
بمؤسسععة حضععنة حليعععب يشععاركون فععي اتخعععاذ القععرار مععن حعععين  لععى لخععر ر عععم التنععوع فععي هعععاه 

 
 تم التطرل  لى متغير المستوى التعليمي بإسهاب  خلال عرا خصائص العينة.*
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المسعععتويات بعععدءً معععن التعلعععيم المتوسععع   لعععى التعلعععيم الععععالي المتمثعععل فعععي المهندسعععين وأصعععحاب 
 الدراسات العليا.

دى تحليل طبيعة كل مستوى تعليمي  لى معرفة خلفية المشاركة في اتخاذ القععرار حيععث أ
( بخصععائص فععي مجععال العمععل فععي جانععب تكععوينهم 3(والمسععتوى )بععاك+2يتميز المستوى )باك+

النظري والعملي )ميداني(  فهؤلاء هم فئة المتخرجين مععن معاهععد التكععوين المهنععي المتخصععص 
اسات التطبيقية الجاميية  مما يسمح لهم من معرفععة الجوانععب الفنيععة أو الحاملين لشهادات الدر 

 والتقنية في العمل بهاا يشارك أ لبيتهم في اتخاذ القرار أحيانا.
أما المستويات الجاميية العليا من حاملي شععهادة ليسععانس ومهنععدس دولععة ودراسععات عليععا 

ضععععييفة  لكععععن لععععه مدلولععععه فلهععععا نصععععيب فععععي المشععععاركة الدائمععععة فععععي اتخععععاذ القععععرار ولععععو أنهععععا 
السوسععيولوجي   ذ يمكععن لهععؤلاء الفععاعلين أن يشععاركوا فععي اتخععاذ القععرارات التععي تتطلععب مجهععودا 
فكريا وإبداعا أكثر منها مععن القععرارات العاديععة بحكععم مععا تحملععه هععاه الفئععة  مععن خصععائص متخععا 

 القرار.
 رفع أداء العام: مخالفة قرارات الإدارة وعلاقته بمساهمتها في  25)الجدول رقم 

 مساهمة القرار في رفع الأداء
  بداء رأي مخاله 

 المجموع إطلاقا نادرا أحيانا دائما

 % 0 دائما
0 

75 % 
06 

0 % 
00 

25 % 
02 

100 % 
08 

 % 30.2 أحيانا
26 

39.5 % 
34 

14 % 
12 

16.3 % 
14 

100 % 
86 

 % 30 نادرا
12 

60 % 
24 

10 % 
04 

0 % 
00 

100 % 
40 

 % 31 إطلاقا
18 

31 % 
18 

20.7 % 
12 

17.2 % 
10 

100 % 
58 

 % 29.2 المجموع
56 

42.7 % 
82 

14.6 % 
28 

13.5 % 
26 

100 % 
192 
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 من خلال أرقامه وبياناته الإحصائية التحاليل التالية:  25)يوضح الجدول رقم 
يمثععل العمععال الععاين يبععدون دائمععا لراء مختلفععة لقععرارات الغععدارة ويععرون أن القععرارات تسععاهم 

مععنهم يعتقععدون أن  25%ع مقابععل نسععبة مقععدرة بعع  75%ع أحيانا نسبة عاليععة مقععدرة بعع في رفع الأداء 
 القرارات لا تساهم في رفع الأداء.

أما بالنسبة للعمال الاين نادرا مععا يبععدون لراء مخالفععة للقععرار فهععم أحيانععا يععرون أن قععرارات 
يرون القرارات مسععاهمة دائمععا فععي رفععع الأداء   30%الإدارة تساهم في رفع الأداء  تليها نسبة 

 منهم يرون أن القرارات نادرا ما تساهم في رفع الأداء. 10%تليها نسبة 
ئج أن العمععال الععاين أحيانععا مععا يخععالفون قععرارات الإدارة فهععم يععرون فععي حععين أظهععرت النتععا

مععنهم يععرون أن القععرارات  30.2%تليهععا نسععبة  39.5%مساهمة القرارات فععي رفععع الأداء بنسععبة 
معععن لا يعععرون مسعععاهمة القعععرارات فعععي رفعععع  16.3%تسعععاهم دائمعععا فعععي رفعععع الأداء  تليهعععا نسعععبة 

 يعتبرون مساهمة القرارات في رفع الأداء نادرة. 14%مستوى الأداء  تليها نسبة مقدرة بع 
أما بالنسبة للعمال الاين نععادرا مععا يبععدون رأيععا مخالفععا فيعتقععدون أن قععرارات الإدارة  أحيانععا 

مععنهم يععرون ان القععرارات دائمععا  30%تليهععا نسععبة 60%ع ما يساهم في رفع أدائهم بنسبة مقدرة بعع 
مععنهم يعععرون أن القععرارات نععادرا معععا تسععاهم فععي رفعععع  10%تسععاهم فععي رفععع الأداء  تليهعععا نسععبة 

 الأداء.
وحسعععب الاتجعععاه الععععام للجعععدول تسعععاهم القعععرارات الصعععادرة معععن  دارة المؤسسعععة فعععي رفعععع 

معععنهم  29.2%تليهعععا نسعععبة42.7%ع مسعععتوى الأداء فعععي بععععض الأحيعععان بعععأعلى نسعععبة مقعععدرة بععع 
مععنهم يعتقععدون  14.6%يؤكدون على مساهمة القرارات في رفع الاداء بصفة دائمة تليها نسععبة
معععنهم لا تسعععاهم  13.5%ع أن القعععرارات نعععادرا معععا تسعععاهم فعععي رفعععع الأداء تتبعهعععا نسعععبة مقعععدرة بععع 

 القرارات في رفع الأداء حسب رأيهم.
همة فعععي رفعععع الأداء بشعععتى تضعععمن القعععرارات الصعععادرة ععععن الإدارة العليعععا للمؤسسعععة المسعععا

الطرل  وبكل الإمكانيات المتوفرة لديها  حيععث لاحظنععا وجععود تنظععيم جيععد بالمؤسسععة مععن حيععث 
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التخصععص وتقسععيم العمععل وتحديععد المهععام والاختصاصععات بدقععة وتنظععيم العلاقععات بععين مختلععه 
 الورشات والأقسام.

 ذ يمتععاز بالمرونععة   وقععد صععمم الهيكععل التنظيمععي للمؤسسععة بطريقععة يمكععن أن يععتم تعديلععه
وفي هاا الصدد صرح مدير الغدارة والمالية بععأن المؤسسععة لا تتبنععى مععيلا ثابتععا بععل تجععدده عنععد 

 الضرورة كإضافة اختصاصات أخرى أو توسعة نشاط المؤسسة من حيث العتاد والمنتوج.
 هاه الشروط التنظيمية لاش  انها تسععاهم فععي تحقيععق مشععاركة فععي اتخععاذ القععرارات ويعمععل
البعض منها على تحسين مستوى الأداء بكععل وضععوح  فنجععاح أي مؤسسععة يعتمععد علععى اختيععار 
الأسعععلوب المناسعععب لعمليعععة اتخعععاذ القعععرار العععاي يناسعععب نشعععاطها ويسعععاهم فعععي رفعععع أداء عمالهعععا 

 لتحقيق ارتفاع في  نتاجها.
دليل علععى  ن مناقشة القرارات الإدارية ومععا يععنجم عنهععا مععن  بععداء لراء مخالفععة لمحتواهععا لعع 

التشاور الاي يعبععد الطريععق لتفعيععل المشععاركة فععي اتخععاذ القععرارات  ومععن جهععة أخععرى  فععإن  دارة 
المؤسسة تصدر قرارات متنوعة حسب المصالح وطبيعة العمل  فهل من بينها ما يتعلععق برفععع 

 أداء العامل؟.
لمؤسسععة لقععد طععرح السععؤال علععى رئععيس مصععلحة الإدارة والماليععة  وكععان جوابععه أن  دارة ا

تولي اهتماما بتحسين مستوى الأداء من خلال قراراتها التي توضح فيهععا كيفيععة العمععل وطععرل  
 توقيته  تقسيم العمال ....  

ومن خلال تحليل نتععائج الجععدول فععإن أ لبيععة العمععال يؤكععدون علععى القععرارات الصععادرة فععي 
الصععدد أ لبيععتهم الععاين تحسين الأداء  كما أن أحيانععا مععا يسععاهم فععي تحسععين الأداء  وفععي نفععس 

 يبدون لراء مخالفة يرون أن القرارات دائما تساهم في رفع الأداء.
لوك الأفراد داخل سمن خلال تحليله لAlvin Gouldner "ألفن جولدنر" يؤكد "

المؤسسة استنادا لتحليلات النظرية البنائية الوظيفية على دور رلساء العمل والمشرفين 
المباشرين على تنظيم كيفية اجراءات العمل وفق اللوائح والتعليمات المحددة من أجل معرفة 
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دراسته معدلات أداء العمال  لأنه يحقق أهداف المؤسسة  ومن خلال المعطيات الميدانية ل
بأحد مصانع الجبس بالولايات المتحدة الأمريكية مي ز نمطا بيروقراطيا سماه بالبيروقراطية 
التمثيلية أساسه التشاور والنقاشات حول القواعد التنظيمية بين الإدارة العليا )مركز السلطة( 

السلطة من جهة  ومن جهة أخرى طاعة  والعمال   ذ ينتج دعما لهاه القواعد من طرف
% من العمال الاين يحالفون القرارات كلوائح تنظيمية أو 75العمال لها. وهاا ما يفسر أن 

يقترحون رأيو مخالفا لها تساهم قرارات المؤسسة في رفع مستوى أدائهم.  ن هاا المنحى 
 يشير  لى نوع من الديموقراطية كنم  قادر أن يعمم في مؤسسة ميدان الدراسة مستقبلا.

 .: مناقشة نتائج تقييم الأداء وعلاقته بمقارنة أداء عملاء العمل 26)الجدول رقم 
 مقارنة مستوى أداء الزملاء

 المجموع إطلاقا نادرا أحيانا دائما مناقشة نتائج تقييم الأداء 

 %100 دائما
6 

0% 
00 

0% 
00 

0% 
00 

100% 
06 

 %10.3 أحيانا
8 

56.4% 
44 

15.4% 
12 

17.9% 
14 

100% 
78 

 %17.6 نادرا
6 

52.9% 
19 

17.6% 
06 

11.8% 
4 

100% 
34 

 %8.1 إطلاقا
6 

43.2% 
32 

10.8% 
8 

37.8% 
28 

100% 
74 

 %13.5 المجموع
26 

49% 
94 

13.5% 
26 

24% 
46 

100% 
192 

المعنون بمناقشة نتععائج تقيععيم الأداء وعلاقتهععا بععرب  المقارنععات مععع   26)يبين الجدول رقم
 زملاء العمل  من خلال النتائج الإحصائية النتائج التالية:

أ لبية العمال الععاين يناقشععون دائمععا تقيععيم أدائهععم يقععارنون مسععتواهم بععا خرين وذلعع  بنسععبة 
ع حيانععا فقعع   فهععم أحيانععا مععا يقععارنون . أمععا العمععال الععاين يناقشععون نتععائج التقيععيم أ100%مقععدرة بعع

ع مععنهم لا يقععارنون مسععتوى  17.9%  تليهععا نسععبة 56.4%أداءهم بععا خرين وذلعع  بنسععبة مقععدرة بعع
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معععنهم  10.3%نعععادرا معععا يقعععارنون أداءهعععم بعععالزملاء ثعععم نسعععبة 15.4%أدائهعععم  طلاقعععا تليهعععا نسعععبة
 يقارنون دائما أدائهم.

يناقشععون نتععائج تقيععيم أدائهععم يقععارنون مسععتواهم بععزملائهم أما بالنسبة للعمال الععاين نععادا مععا 
مععنهم يقععارنون  17.6%ع تليهععا نسععبتين متسععاويتين مقععدرتين بعع  52.9%أحيانععا فقعع  وذلعع  بنسععبة

مععنهم لا يقععارنون أداءهععم  11.8%أداءهم بععزملائهم دائمععا أو نععادرا مععا يفعلععون ذلعع  تليهععا نسععبة 
  طلاقا بمستوى أداء زملائهم.  

فععي حععين أظهععرت النتععائج الكميععة للعمععال الععاين لا يناقشععون نتععائج تقيععيم الاداء  طلاقععا أن 
معععععنهم يقعععععارنون أداءهعععععم بمسعععععتوى أداء زملائهعععععم تليهعععععا  43.2%ع أعلعععععى نسعععععبة مقعععععدرة بععععع 196
مععنهم لا يقومععون بععال   تليهععا نسععبة متقاربععة بععين الععاين يقععارنون الاداء نععادرا أو  37.8%نسععبة

 .8.1%و  10.8% دائما على التوالي
من خلال الاتجاه العام فععإن أ لبيععة العمععال يقععارنون أداءهععم بمسععتوى أداء زملائهععم أحيانععا 

منهم لا يجععرون المقارنععات  طلاقععا تليهععا نسععبتين  24%ع تليها نسبة مقدرة ب  49%ع بنسبة مقدرة ب 
مععنهم والععاين هععم دائمععي المقارنععة أو نععادرا مععا يقععارنون مسععتوى  13.5%ع متسععاويتين مقععدرتين بعع 

 الأداء.
تععولي المؤسسععة اهتمامععا كبيععرا لعمليععة تقيععيم الأداء كعمليععة تنظيميععة لسععلوك العامععل  تزيععد 

   لا أن مناقشعععة نتعععائج التقيعععيم حعععول الأداء معععع معععن تحسعععين المسعععتوى وزيعععادة الإنتاجيعععة والعععربح
الرلسععاء المباشععرين وإجععراء مقارنععات مععع مسععتوى أداء الععزملاء لععه مدلولععه السوسععيوتنظيمي فععي 

 العمل.
وفي المجال السوسيو تنظيمي  تعد العدالة داخل المؤسسة ظاهرة تنظيمية  لها بعد 

سة العمل  كما تحد  أثر لدى اجتماعي  ذ يقارن العامل نفسه مع ا خرين داخل مؤس
دم   جون أالعامل لأنه يعتقد ويقتنع بحصوله على حقوقه على أكمل وجه  وقد أوضح " 

Adams  في نظريته حول العدالة والمساواة في بيئة العمل أن  العدالة تتضمن قيام الفرد "
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العامل بمقارنة التوازن سيضمن تحقيق علاقة قوية بين المؤسسة والعامل وصاحب السلطة. 
فيزداد الدافع  لى مخرجاته نسبة  لى مدخلاته مع معدل مخرجات الزملاء ا خرين نسية  لى 
مدخلاتهم  وبدلالة أخرى هي  دراك للنزاهة والموضوعية  حيث يكون توزيع عادل للمكافلت 

" تدعو  لى التوازن العادل بين  Adamsأدم  الأداء. وبالتالي فإن نظرية  " التي تتعلق ب 
حماس ...  لخ( مع المخرجات )الراتب  –تسامح  –مستوى مهارة -المدخلات )عمل شال 

اعتراف( فهاا العمل ويؤثر مباشرة في الأداء  لكن العكس سيؤدي  لى الاقباط  –فوائد  –
 والسخ .

مستويات أداء الزملاء ومناقشات نتائج التقييم يؤكد على وعي  ن المقارنة الدائمة ل
العامل بعدم الاكتفاء بمعرفة مزاياه لاا يجب أن يعرف مزايا ا خرين  وعلى أصحاب السلطة 
أن يشرحوا للعمال  جراءات تقييم الأداء وكيفية تحسينه والعائد من ذل  حتى تتحقق العدالة 

 التنظيمية في بيئة العمل. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 اتخاذ القرار وتأثيره على أداء العامل داخل مؤسسة حضنة حليبـ ـــــالسابع الفصل 

 

245 
 

 .: المشار ة في اتخاذ القرار و يفيتها 27)الجدول رقم 
 كيفية المشاركة  

 المشاركة في اتخاذ القرار
تتحاور مع  

 رئيسو 
تتشاور مع  

  ملائو
تحل المشكل  

 المجموع بمفردك

 % 100 دائما
08 

0 % 
0 

0 % 
0 

100 % 
08 

 % 74.5 أحيانا
70 

23.4 % 
22 

2.1 % 
2 

100 % 
94 

 % 89.5 نادرا
34 

5.3 % 
2 

5.3 % 
2 

100 % 
38 

 % 23.1 إطلاقا
12 

57.7 % 
30 

19.2 % 
10 

100 % 
52 

 % 94.6 المجموع
124 

28.1 % 
54 

7.3 % 
14 

100 % 
192 

والععاي يوضععح المشععاركة فععي اتخععاذ القععرار وكيفيتهععا   27)يبين الاتجاه العام للجععدول رقععم 
يتشعععاورون مععععع  28.1%يتحعععاورون معععع رئععععيس العمعععل  تليهعععا نسعععبة  94.6%النتعععائج التاليعععة: 

 يحلون مشكل العمل بمفردهم. 7.3%زملاء العمل  تليها نسبة 
مععن العمععال الععاين يشععاركون فععي اتخععاذ القععرار هععم الععاين يتحععاورون  100%وتمثععل نسععبة 

من العمال الاين أحيانا ما يشاركون في اتخاذ القععرارات  74.5%مع الرئيس  بينما تمثل نسبة 
يفضععلون التشععاور مععع زمععلاء العمععل  ونسععبة  23.4%يتحاورون كال  مع الععرئيس  تليهععا نسععبة 

 89.5%مععا العمععال الععاين لا يشععاركون  لا نععادرا فععإن يحلععون مشععاكل العمععل بمفععردهم  أ %2.1
يتحاورون مع رئيسهم في العمل تليها نسبتين متساويتين للاين يتشععاورون مععع الععزملاء ويحلععون 

  بينما الاين لا يشاركون  طلاقا في اتخاذ القرارات يتشععاورون 5.3%المشاكل بمفردهم مقدرة بع 
مععنهم 19.2%منهم يتحاورون مععع الععرئيس ونسععبة 23.1%تليها نسبة 57.7%مع الزملاء بنسبة

 يحلون مشاكل العمل بمفردهم.
انطلاقععا مععن المعطيععات السععابقة يمكننععا أن نقععدم تحلععيلا سوسععيولوجيا مععوجزا يتضععمن سععبرا 

 لواقع المشاركة في اتخاذ القرارات وكيفيتها داخل المؤسسة.
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بسععيطة  لععى الاشععتراك  يكععون اشععتراك المرلوسععين علععى عععدة درجععات تبععدا بتنفيععا اقتراحععات
الكامل في القرارات الكبيرة مما يسمح لهم بطرح أفكار عديععدة ومتنوعععة وقععد تكععون خلاقععة  كمععا 
تمكععنهم عمليععة الاشععتراك فععي اتبععاع كيفيععة الحععوار وتبععادل ا راء  فهععاه الأسععاليب للمشععاركة فععي 

 ات.اتخاذ القرار المتبعة في المؤسسة تعد أسلوبا كيفيا تعتمد عليه المؤسس
 ن التقارب المكاني والزماني بين رئيس العمل كممثععل للسععلطة والمرلوسععين تخلععق مناخععا 
يسععاهم فععي  طععلال الطاقععات الكامنععة وتحريرهععا لععديهم سععواء مععن حيععث الرسععمية فععي العمععل أو 
تكوين علاقات  ير رسمية مع الرئيس  أمععا بالنسععبة للععزملاء فكلمععا زادت ا راء والتشععاور فيمععا 

كان القرار أقرب  لى الصواب وكلمععا اشععتركو الجماعععة فععي اتخععاذ القععرار كانععو لهععا  بينهم كلما
 قدرة على فهم معناه وهدفه  وكثر مؤيديه وتحمس الكل لتنفياه.

 ن العمال  الاين لا يشاركون اطلاقا  في اتخاذ القرارات توجد هوة بينهم وبين المسععؤول 
الكفاءة فععي حععل مشععكلات العمععل بمفععردهم أو لعععدم المباشر ربما للممارسة السلطوية أو لنقص 

 تحملهم للمسؤولية.
 ن المشاركة في اتخاذ القرارات تتم بكيفيات مختلفععة داخععل المؤسسععة  والمشععاركون دائمععا 
معععا يفضعععلون التحعععاور معععع العععرئيس المباشعععر فعععي قضعععايا العمعععل  لأنعععه دائعععم التواجعععد معهعععم فعععي 

برة  أو أنه هو في حد ذاته يفضل معرفععة التفاصععيل الورشات والمصالح  أو لأنه أكثر منهم خ 
واسععععتعمال ا لات ومعععععدى  الدقيقععععة عععععن حيثيععععات العمععععل ومجرياتععععه بمععععا يتعلععععق بكيفيععععة الأداء

 صلاحيتها.
لكن هاا لا يلغي دور بقيععة العمععال الععاين قععد يشععاركون فععي اتخععاذ القععرارات مععن حععين  لععى 

ع رئيسهم بحكم خبرته  كما أن التشععاور مععع لخر أو حتى في الحالات النادرة فهم يتحاورون م
الزملاء له من الأهمية ولو من بعيد بسبب التقارب بيععنهم لانتمععائهم لععنفس الفئععة السوسععيومهينة 

 أو المنطقة الجغرافية أو الثقافة.
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ور عععم أن العععاين لا يشعععاركون  طلاقعععا فعععي اتخعععاذ القعععرارات لا يسعععتغنون ععععن التشعععاور معععع 
ثم التحاور مع الرئيس والملاحظ أنهم قادرون على حل مشاكل العمععل  الزملاء بالدرجة الأولى

 م.بمفرده
: الاســـتنفاد مـــن قـــرارات تحســـين المســـتوى وعلاقتهـــا بمعـــايير الاختيـــار  28)الجـــدول رقـــم 

 .للتكوين
 معايير الاختيار للتكوين
الاسععععععتفادة مععععععن قععععععرارات تحسععععععين 

 المستوى  

تقارير 
 الأداء

متطلبات 
 الوهيفة

 الأقدمية
معايير 
 أخرى 

 المجموع

 %15.8 نعم
12 

60.5% 
46 

21.1% 
16 

2.6% 
2 

100% 
76 

 %13.8 لا
16 

51.5% 
60 

6.9% 
8 

27.6% 
32 

100% 
116 

 %14.6 المجموع
28 

55.2% 
106 

12.5% 
24 

17.7% 
34 

100% 
192 

وعلاقتهعععا المعنعععون بالاسعععتفادة معععن قعععرارات تحسعععين المسعععتوى  28)يوضعععح الجعععدول رقعععم 
مععن العمععال يععتم اختيععارهم  55.2%بمعععايير الاختيععار للتكععوين وحسععب الاتجععاه العععام للجععدول أن

يختعععارون لمععععايير أخععرى  تليهعععا نسعععبة  17.7%للتكععوين بسعععبب متطلبععات الوظيفعععة  تليهعععا نسععبة
يختعععارون للتكعععوين بسعععبب  12.5%معععنهم يختعععارون لمييعععار تقعععارير الأداء  تليهعععا نسعععبة %14.6

 .الأقدمية
معععن العععاين اسعععتفادوا منهعععا  60.5%أمعععا بالنسعععبة للقعععرارات المتعلقعععة بتحسعععين الأداء فعععإن 

لتقععارير  15.8%مععنهم لدقدميععة  تليهععا نسععبة  21.1%اختيععروا لمتطلبععات الوظيفععة  تليهععا نسععبة 
 لمعايير أخرى اختيروا فيها للتكوين. 2.6%الأداء ثم نسبة 
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تععم اختيععارهم  51.5%أمععا بمععا يتعلععق بالععاين لععم يسععتفيدوا مععن قععرارات تحسععين الأداء فععإن 
منهم اختيروا لمعايير أخععرى  تليهععا نسععبة  27.6%للتكوين بسبب متطلبات الوظيفة  تليها نسبة

 منهم اختيروا لأقدميتهم في العمل.   6.9%اختيروا كنتيجة لتقارير الأداء و  13.8%مقدرة بع 
 : لاقترا  طلب الاستفادة من التكوين وعلاقته بأسباب صعوبات الأداء 29)الجدول رقم 

 أسباب صعوبات الأداء
طريقة  اقتراح طلب الاستفادة

 العمل

نقص 
المعارف 
والمهارات 
 اللا مة

وسائل 
وأدوات 
 العمل

لا توجد 
 صعوبة

 المجموع

 %47.6 نعم
20 

9.5% 
04 

9.5% 
04 

33.3% 
14 

100% 
42 

 %41.3 لا
62 

5.3% 
8 

32.3% 
48 

21.3% 
32 

100% 
150 

 %42.7 المجموع
82 

6.3% 
12 

27.1% 
52 

24% 
46 

100% 
192 

المتعلق بععاقتراح العمععال علععى الإدارة طلععب الاسععتفادة مععن تكععوين   29)يمثل الجدول رقم 
 وعلاقته بأسباب صعوبات الأداء  حيث مثلو نتائج الأرقام الإحصائية لهاا الجدول ما يلي:

العمعععال العععاين اقترحعععوا علعععى الإدارة الاسعععتفادة معععن التكعععوين لعععديهم صععععوبات أداء تتعلعععق 
ع ع47.6%بطريقة العمل بأعلى نسبة والمقععدرة بعع اللععاين  9.5%  تليهععا نسععبتين متسععاويتين مقععدرة بعع

 33.3%لهععم نقععص المعععارف والمهععارات اللازمععة وصعععوبة اسععتعمال وسععائل العمععل  تليهععا نسععبة
 من ليسو لهم صعوبة أداء بالعمل.

ع % للعمععال الععاين لععم يقترحععوا علععى الإدارة طلععب 41.3في حين مثلععو أعلععى نسععبة مقععدرة بعع
لععععديهم  32.3%يهم صععععوبات أداء فعععي طريقعععة العمععععل تليهعععا نسعععبة الاسعععتفادة معععن تكعععوين ولععععد

معععععنهم لا توجعععععد عنعععععدهم  21.3%صععععععوبات أداء خاصعععععة بوسعععععائل وأدوات العمعععععل ثعععععم نسعععععبة 
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ع تمثلععو صعععوبات الأداء لععديهم فععي نقععص  5.3%صعععوبات أداء تليهععا نسععبة ضععئيلة مسععاوية لعع
 المعارف والمهارة اللازمة.

الإدارة الاسععتفادة مععن التكععوين  أي أنهععم يبععدون رأيهععم مععن أ لبيععة العمععال يقترحععون علععى 
جهعععة ومعععن جهعععة أخعععرى يعععرون أن هعععاه العمليعععة تفيعععدهم فعععي مسعععارهم المهنعععي  وهعععاا لا يعنعععي 
بالضرورة التكوين التقني البحو لأن الصعوبات التي يواجهونها هي في طريقة العمل فععي حععد 

ال لا يواجهععون صعععوبات فععي أدائهععم  لا ذاته من حيث التوقيو والتنظيم. ور م أن بعععض العمعع 
 أنهم يقترحون الاستفادة من التكوين.

وبتحليععل نتععائج السععؤال المفتععوح عععن رد فعععل الإدارة مععن تقععديم الطلععب الخععاج بععالتكوين 
 فأ لبيتهم يؤكدون على تلقي الرفض لأن وظائفهم لا تتطلب تكوين أو لأن ليس لهم صعوبة.

 القرار وعلاقتها بأسباب صعوبة الأداء :  يفية اتخاذ 31)الجدول رقم 
 أسباب صعوبات الأداء

طريقة  كيفية اتخاذ القرار
 العمل

نقص 
المعارف 
 والمهارات

وسائل 
وأدوات 
 العمل

 المجموع لا توجد

 %37.1 تتحاور مع رئيسو
46 

6.5% 
08 

35.5% 
44 

21% 
26 

100% 
124 

 %51.9 تتشاور مع  ملائو
28 

3.7% 
02 

14.8% 
08 

29.6% 
16 

100% 
54 

 %57.1 تحل المشكلة بمفردك
8 

14.3% 
02 

0% 
0 

28.6% 
4 

100% 
14 

 %42.7 المجموع
82 

6.3% 
12 

27.1% 
52 

24% 
46 

100% 
192 

كيفية اتخاذ القرار وعلاقتها بأسباب وصعوبات الأداء وتبين   31)يوضح الجدول رقم 
 النتائج الكمية ما يلي: 
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العمال الاين يحلون مشاكل العمل بمفردهم يرجعون أسباب صعوبات الأداء  لى طريقة 
منهم من ليسو لديهم صعوبات, 28.6%تليها نسبة 57.1 %العمل بأعلى نسبة مقدرة بع

 منهم تمثل نقص المعارف والمهارات سببا في صعوبة الأداء. 14.3%تليها نسبة مقدرة بع 
على  9 أما بالنسبة للعمال الاين يتشاورون مع زملائهم حول قرارات العمل فسجلو

من يرون في طريقة العمل سببا لصعوبة الأداء تتبعها نسبة  51.9%نسبة مقدرة بع 
منهم تعود صعوبة  14.8%منهم لا توجد عندهم صعوبات في الأداء  ثم نسبة %29.6

 .%3.7أدائهم  لى وسائل وأدوات العمل والاين تنقصهم المعارف والمهارات قدرت نسبتهم بع 
في حين نجد العمال الاين يتحاورون مع رئيس العمل يرجعون أسباب صعوبات الأداء 

منهم يمثل استعمال  35.5%تليها نسبة  37.1%مقدرة بع  لى طريقة العمل بنسبة عالية 
منهم تنعدم لديهم صعوبات  26%أدوات ووسائل العمل صعوبة في أدائهم  تليها نسبة 

منهم يرجعون أسباب صعوبات الأداء  لى نقص 6.5%الأداء  وتسجل نسبة مقدرة بع
 المعارف والمهارات.

دول أعلاه انه مهما تنوعو الأساليب أبدت النتائج الكمية وحسب الاتجاه العام للج 
الكيفية في اتخاذ القرار في مؤسسة البحث فإن أبرز الصعوبات التي تواجه العمال أثناء 

منهم تمثل أدوات العمل  42.7%أدائهم تمثلو في طريقة العمل بأعلى نسبة مقدرة بع 
منهم ليسو لديهم أي صعوبة وأخرى تبين  24%ووسائله سببا لصعوبة أدائهم  تتبعها نسبة

 منهم من تنقصهم المعارف والمهارات اللازمة لدداء الفعال 6.3%نسبة 
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 : أهمية المشار ة في اتخاذ القرارات وعلاقتها برفع الأداء 32)الجدول رقم 
 مساهمة القرار في رفع الأداء

 المجموع إطلاقا راناد أحيانا دائما أهمية المشاركة في اتخاذ القرار

 %25 خلق رو  التعاون 
26 

48.1% 
50 

11.5% 
12 

15.4% 
16 

100% 
104 

 %5.6 دعم المبادرة والابتكار
2 

61.1% 
22 

5.6% 
2 

27.8% 
10 

100% 
36 

 %53.8 تحقيق الأهداف
28 

19.2% 
10 

26.9% 
14 

0% 
0 

100% 
52 

 %19.2 المجموع
56 

42.7% 
82 

14.8% 
28 

13.5% 
26 

100% 
192 

يوضح العلاقة بين أهمية المشاركة في اتخاذ القرار وعلاقتها برفع الأداء  حيث سجلنا 
 الأرقام الإحصائية التالية: 

اختلفو أهمية المشاركة في اتخاذ القرار بالنسبة للعمال من حيث جانبها الاجتماعي أو 
 العملي وعلاقتها بمدى ماهية القرارات في رفع الأداء  حيث نجد أن:

ل الاين يرون في عملية المشاركة أهمية في دعم المبادرة والابتكار أحيانا ما العما
تليها نسبة  61.1%ع يرون أن القرارات تساهم في رفع الأداء بنسبة عالية مقدرة ب

منهم لا يرون مساهمة القرارات في رفع الأداء تليها نسبتين متساويتين مقدرة بع 27.8%
رارات دائما تساهم في رفع الأداء وربما نادرا ما تساهم في بين الاين يؤكدون أن الق %5.6

 ذل .
في حين مثلو تحقيق الأهداف أهمية أخرى لتشاركية اتخاذ القرارات نسبة بع 

لدى العمال الاين هم دائما يرون في مساهمة القرارات لرفع الأداء تليها نسبة 53.8%
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منهم أحيانا ما يرون في  19.2%منهم نادرا ما يرون ذل  ثم نسبة مقدرة بع 26.9%
 مساهمة القرارات لرفع الأداء.

يرون أن 48.1%بينما اختار العمال خلق روح التعاون كأهمية المشاركة بنسبة مقدرة
يرون في مساهمة القرارات لرفع الأداء ثم نسبتين  25%القرارات في رفع الأداء تليها نسبة

متقاربتين بين من يؤكدون على أنها لا تساهم  طلاقا ونادرا ما يساهم في رفع الأداء, ثم 
نسبتين متقاربتين بين من يؤكدون على أنها لا تساهم في رفع الأداء مقدرتين على التوالي 

 .11.5%و 15.4%بع
ذ القرار داخل المؤسسة أهمية كبرى لممارسي السلطة تلعب المشاركة في عملية اتخا

والعمال المرلوسين في نفس الوقو حيث بينو نتائج الاتجاه العام للجدول أنه مهما تنوعو 
أهميتها الاجتماعية والنفسية والإدارية فإن القرارات تساهم في رفع أداء العمال من حين  خر 

يرون أنها دائما تساهم في رفع الأداء   19.2%بع تليها نسبة مقدرة  42.7%بنسبة مقدرة بع 
تمثل العمال الاين يرون أنها  13.5%و  14.8%ثم تليها نسبتين متقاربتين مقدرتين بع 

 نادرا ما تساهم في رفع الأداء وعلى تساهم اطلاقا في ذل  على التوالي.
ــم  ــدول رقـ ــالتكوين  33)الجـ ــا بـ ــة وعلاقتهـ ــلطة التنظيميـ ــة السـ ــي : طبيعـ ــين الأداء فـ وتحسـ

 .المؤسسة
 التكوين وتحسين الأداء

 طبيعة السلطة التنظيمية
المشار ة في 
 أهداف المؤسسة

تحسين 
 المردود المهني

 المجموع

 %53.5 مر  ية
61 

46.5% 
53 

100% 
114 

 %38.5 لا مر  ية
30 

61.5% 
48 

100% 
78 

 %47.4 المجموع
91 

   52.6% 
101 

100% 
192 
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عيوضععح الجععدول  تحععو عنععوان طبيعععة السععلطة التنظيميععة وعلاقتهععا   33) أعععلاه المععرقم بعع
 بالتكوين وتحسين الأداء في المؤسسة النتائج التالية:

مععععن العمععععال أن التكععععوين  52.6%وبععععالنظر للاتجععععاه العععععام لهععععاا الجععععدول تمثععععل نسععععبة 
وتحسين الأداء يساهم في تحسين المردود المهني لديهم, وهي نسبة متقاربة عند العمال الععاين 
يؤكععدون أن التكععوين وتحسععين الأداء يؤديععان  لععى المشععاركة فععي تحقيععق أهععداف المؤسسععة بنسععبة 

 .47.4%مقدرة بع 
ركزيعععة فعععي اتخعععاذ القعععرارات وبتحديعععد طبيععععة السعععلطة التنظيميعععة معععن حيعععث المركزيعععة واللام

 ومدى تأثيرها على أداء العمال, نقرأ المعطيات التالية:
مععععن وجهععععة نظععععر العمععععال أن السععععلطة ذات طبيعععععة لامركزيععععة هععععؤلاء يععععرون أن التكععععوين 

مقابعععل  61.5%وتحسعععين الأداء يسعععاهمان فعععي زيعععادة مردوديعععة المهنعععي بنسعععية عاليعععة مقعععدرة بعععع 
 هداف مؤشرا على تكوينهم وتحسين أدائهم.تمثل المشاركة في تحقيق الأ38.5%

فععععي حععععين تمثععععل اللامركزيععععة كطبيعععععة للسععععلطة التنظيميععععة لععععدى العمععععال نسععععبة مقععععدرة بععععع 
مععععنهم يعتبععععرون التكععععوين وتطععععوير الأداء يؤديععععان  لععععى المشععععاركة فععععي تحقيععععق أهععععداف 53.5%

 منهم من يتحسن مردودهم المهني. 46.5%المؤسسة مقابل 

 ةالثانيةمناقشةالفرضي: اثانيً 

للوقوفعللانظرةتحليليةتفصيليةللفرضيةالثاية لابدمنتحليلعمليةاتخاذالقرارفيمؤسسةحليبحضنة
 منحيثمعرفةأنواعهالمفيدةومدىمشاركةالعمالفيإتخاذالقراوعلاقةالعمليةببعضالمتغيراتالديمو رافيةك

فيالعممدةالعضويةفياعمل والمستوىالتعليميوالفئةالسوسيومهنية  ضافة ىتحليلالقرارمنحيثمساهمته
ليةالتكوينيةوتأثيرهعللاالأداءوتحديدصعوباتهوتقييمه وفحصأهميةاتخاذالقرارعموما وتوضيحصورة

 .السلطةالتنظيميةمنخلالعملية تخاذالقرار
 ذاكانتعمليةاتخاذالقرارتدبيروتحليلواستنتاجمبنيعللاحقائقواضحةومعلوماتصحيحةفيجبأنتكونن
 .تائجهمطابقةأومقاربةأكثرلدهدافالمحددة لااسنتفحصمدىمساهمةالقراراتفيالتأثيرعللاسلوكالعامل
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املوإذاكانالسلوكأهمنتائجاتخاذالقرارفإنتحليلالأداءفيبعدهالتنظيميسيفسرلناالسلوكالتنظيميللع
 .منخلالتقييمالأداءوالتكوين

فيمايخصالمشاركةفياتخاذالقرارر مقناعةالعمالبأهميتها لاأنمشاركاتهممحدودة كماأنالقراراتت 
ساهمأحيانافيرفعمستوىالأداءالايتتمثلصعوبتهفيطرقالعمل وأنالقراراتالمتعلقةبالتكوينتكونعللاأساسال 

 .رالأداءونتائجالتقييمعللاتحسينالأداءمتطلباتالوظيفية كماتعلممشاركةالمسؤولفيمناقشةتقاري 
 :وبالوقوفعللاجداولالفرضيةنرىمايلي

تبينأنالعمالوفيالمركزالاولالإطاراتمنهمأحيانامايشاركونفيعمليةاتخاذالق 22)منخلالالجدولرقم
 .رار

  23)أماالجدولرقم
المشاركةيوضحنزعةالعمالبغضالنظرعنمدةعضويتهمفيالمؤسسة للااعتبارالقراراتالمفيدةهيالتيتتسمب 

 .وعيامنهمبأهميتهاوبقدراتهمعللاالإبداعوالابتكار
 أنالعمالباختلافمستوياتهمالعلمية  24)م فيحينأكدتنتائجالجدولرق

 .يشاركونفيبعضالأحيانفقطفياتخاذالقرارات( نظرالتواجدهمفيكلالفئات)
فيرفعمستلكنر مهاهالنسبيةفيالمشاركةفيعمليةتخاذالقراراتفهلالقراراتالصادرةمنشأنهاأنتساهم

 وىالأداءوبالتاليالتأثيرفيتعديلسلوكالعامل؟
أنالقراراتالصادرةتسهمأحيانافقطفيرفعمستوىالأداء وأن 25)لقدبينتالمعطياتالخاصةبالجدولرقم

 بداءالرأيالمخالفكوجهلخرلمناقشةالقراروتقديمبديلآخريكونفيالحالاتالنادرةأوفيبعضالأحيانفاحيانامات
 .تحقيقأداءفعالللعاملساهمالمشاركةفياتخاذالقرارفي 

بينتنتائجهأنمناقشةتقيمالأداءالتييقررهاالمسؤولالمباشروفقتقاريررسميةتعدأي 26)أماالجدولرقم
ضاضربامنالمشاركةفياتخاذالقرارإلاأنهالاتتمأحياناأوفيبعضالحالاتالنادرةهااماينتجعنهإقامةمقارنات

 .معالزملاءفيبعضالأحيانكالككنتيجةحتميةلتقاريرالأداء
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أنالمشاركةفياتخاذالقراراتتتممعالرئيسالمباشرفيالعملفيالمرتبةالأو  27)عطياتالجدولرقمتظهرم
 .للاهاانظرالطبيعةالمؤسسةالخاصةفلايتحملالعاملمسؤوليةاتخاذالقراربمفرده

 . نمعظمالقراتالتييتحاورفيهاالعمالمعالرئيسالمباشرهيروتينيةخاصةبتنظيمالعمل
 نمعاييرالاختيارلإجراءتكوينهومتطلباتالوظيفة أ 28)وقدأوضحتنتائجومعطياتالجدولرقم

 العماللمستفيدينمنقراراتتحسينالمستوىيمثلونفئةقليلةنظرالتكلفةعمليةالتكوين(وأنهناكعماللميستفيدوا)
 :   حيثصرحلنامسؤولمديريةالمحاسبةوالماليةمايلي
 هلللعمالالجرأةعللاطلبالاستفادةمنتكوين؟

أنبعضالع 29)ارمقترحمنطرفالعمالحيثبينتنتائجالجدولرقميعتبرهااالإجراءكبديليمكناعتبارهقر 
 .مالتقدموبهااالاقتراحبسببصعوباتالأداءالمتعلقةحسبهمبطريقةالعمل

منخلالمعطياتهأنالمشاركةفياتخاذالقراركدعمللمبادرةوالابتكاتؤثرإللاحدما  32)يبينالجدولرقم
 .للاالرفعمنمستوىالأداء

 .لتوضحتموقعالسلطةالتنظيميةمنخلالعمليةاتخاذالقرار  33)قدجاءتنتائجالجدولرقم
فالسلطةالتنظيميةالمر وبةتساهمإللاحدمافيتحسينالمردودالمعنيوالمشاركةفيتحقيقأهدافالمؤ 

 .ليةالتكوينوتحسينالأداءسسةمنخلالعم
وأخيرافقدخلصتالمعطياتالسابقة للاتحقيقالفرضيةالثانيةبشكلنسبيحيثأنالمشاركفياتخاذالقرارات 

 .تساهمفيالتأثيرعللاسلوكالعاملمنخلالأدائه
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 :خلاصة

: تبينلنامنخلالعرضالتحليلالاحصائيوالكيفيلجداولالفرضيةالثانيةومناقشتها
أنحدودالمشاركةفياتخاذالقرارداخلالمؤسسةمحلالدراسةنسبيا فأحيانامايشاركونالعمالفيهاهالعملية 
ومنهفإنمشاركتهمتساهمإللاحدمافيتحقيقأداءفعالالديهم بحكمأنالقراراتالصادرةالتيتتعلقبالتكوينلهاعلا

( القرارات) رةبمتطلباتالوظيفة كماأنهاقةكبي 
تساهمأحيانافيرفعمستوىالأداء والايدقدميةالعاملدوراأساسيافيهحيثتمكنهمناكتسابخبرةومهارةفياست 
عمالالوسائلالتكنولوجيةالمعتمدةداخلالمؤسسة لاأنمشاركةالعمالمعالرئيسالمباشرفياتخاذالقرارتمثل

. .....مؤشراعللاالوعيالمتبادلدهميةالعملية
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جديدفيتسييرشؤونالعمل كماتفتحأبوابالمناقشةحولنتائجتقييمالأداءفرصاأكثرجديةلتحسينهوتطويره 
 .ممايستبعد جراءمقارناتبأداءبقيةزملاءهالعمال

 
  

 
 

 
 
 
 

 



 

 

 

 :ثامنالفصل ال
العامل داخل  قيم  طبيعة الاتصال وتأثيره على 

 حليب ةحضنمؤسسة 
 تمهيد: 
 عرا الجداول وتحليلها :أولا
 لثةمناقشة الفرضية الثا:ثانيا

 خلاصة الفصل:
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 تمهيد:  
لمعرفة تأثير الإتصال على سلوك العامل داخل مؤسسة حضععنة حليععب  نحلععل وننععاقف  

الفرضية الثالثة حيث سيتم تفكي  متغيراتها  لى أبعادهععا الأساسععية ومؤشععراتها  لععاا نتطععرل  لععى 
خعععلال القعععيم التعععي يحملهعععا والتعععي قعععد أنعععواع الإتصعععال ووسعععائله وتعععأثيره علعععى سعععلوك العامعععل معععن 

خاصععة فيمععا يتعلععق بالعمععل ذاتععه  والجععداول التععي سععيتم  يكتسععبها خععلال تواجععده بمؤسسععة العمععل
 عرضها وتحليلها ستكشه عن مدى تأثير طبيعة الاتصال على قيم العامل .
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 أولا : عرا الجداول
 السوسيومهنية وعلاقتها بالاتصال النا لالفئة  : 33)الجدول رقم 

 وسيلة الاتصال
 اجتماعات لوائح الفئة السوسسيومهنية

رؤساء 
 أقسام

 المجموع هاتف

 %30 إطار
6 

20% 
4 

20% 
4 

30% 
6 

100% 
20 

 %34.6 عون تحكم
18 

3.8% 
2 

26.9% 
14 

34.6% 
18 

100% 
52 

 %25 عون تنفيا
30 

11.7% 
14 

40% 
48 

23.3% 
28 

100% 
120 

 %28.1 المجموع
54 

10.4% 
20 

34.37% 
66 

27.08% 
52 

100% 
192 

يبععين الاتجععاه العععام للجععدول المعنععون بالفئععة السوسععيومهنية وعلاقتهععا بالاتصععال النععازل أن 
ع 34.37%أعلى نسبة مقدرة بع  يعتمععدون  28.1%يتصل بهم رلساء الأقسام تليهععا نسععبة مقععدرة بعع

يتصععلون بهععم بواسععطة الهععاته   27.08%مقاربة مساوية لع على اللوائح والمنشورات تليها نسبة 
 يتواصلون معهم عن طريق الاجتماعات. 10.4%تليها نسبة 

مععن أعمععال التنفيععا يتواصععل معهععم رلسععاء الأقسععام   40%ومععن زاويععة أخععرى فععإن نسععبة 
تسععتعمل الإدارة للاتصععال  23.3%مععنهم يعتمععدون علععى اللععوائح تليهععا نسععبة 25%تليهععا نسععبة 

 لهاته.بهم ا
ع  34.6%فععي حعععين تتسعععاوى نسععبتي اسعععتعمال اللعععوائح والهعععاته لأحكععام العععتحكم والمقعععدرة بععع

ع 26.9%تليهععععا نسععععبة  تسععععتعمل  3.8%يتواصععععلون مععععع الرلسععععاء تليهععععا نسععععبة ضععععييفة مقععععدرة بعععع
 الاجتماعات كوسيلة اتصالية.

والهواتععه مععن نفس الشيء يقال في الإطععار حيععث تتسععاوى نسععبة اسععتعمال وسععيلة اللععوائح 
 بين الاجتماعات والهاته. 20%تليها نسبة  30%قبل الإدارة مقدرة بع 
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تعتبععر الاتصعععال النعععازل أكثعععر أنعععواع الاتصعععال اسعععتعمالا فعععي مؤسسعععات العمعععل والمؤسسعععة 
ميععدان الدراسععة  وقععد كانععو للمعلومععات التععي يتلقاهععا العامععل مععن الععرئيس المباشععر سععواء رئععيس 

لأكبععععر لععععدى أعمععععال التنفيععععا  باعتبععععارهم المنفععععاون لدوامععععر ورشععععة أو رئععععيس مصععععلحة الحععععظ ا
  والتعليمات وكون الرلساء مصدر لسلطة المؤسسة.   

كما للوحة الإعلانات أهميععة فععي سععريان المعلومععات المختلفععة  وقععد لاحظنععا أثنععاء الدراسععة 
ة وإدارتهععا الميدانية وتزامنا مع انتشار وباء كورونا بعد المعلقات المنتشععرة فععي ورشععات المؤسسعع 

  ضافة للمناشير التنظيمية عن  جراءات العمل.
ويعععد الهععاته وسععيلة تسععتعملها الإدارة للاتصععال أكثععر مععن الاجتماعععات الدوريععة التععي قععد 
قلصععو فععي هععاه الفتععرة بسععبب الجائحععة مقارنعععة مععع الأيععام الأخععرى  باسععتثناء الإطععارات العععاين 

ية تلععععب دورا مهمعععا فعععي تحديعععد مسعععار يحضعععرون بععععض الاجتماععععات لعععاا فالفئعععة السوسعععيومهن 
 الاتصال النازل ووسيلته.
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 : المستوى التعليمي وعلاقته بالاتصال الصاعد المفضل لدى العامل. 34)الجدول رقم 
 وسيلة الاتصال المفضلة 

اتصال  المستوى التعليمي
 مباشر

عن  
طريق  
  ميل

 طلب خطي
بريد  

 إلكتروني
 المجموع

 % 41.5 متوس 
14 

23.5 % 
8 

35.3 % 
12 

0% 
0 

100 % 
34 

 % 58.8 ثانوي 
40 

2.9 % 
2 

32.4 % 
22 

5.9 % 
4 

100 % 
68 

 % 75 2باك + 
12 

0% 
0 

0% 
0 

25 % 
4 

100 % 
16 

 % 60 3باك + 
06 

0% 
0 

40 % 
4 

0% 
0 

100 % 
10 

 % 75 4باك + 
12 

25 % 
4 

0% 
0 

0% 
0 

100 % 
16 

 % 36 4باك + 
36 

0% 
0 

12 % 
12 

0% 
0 

100 % 
48 

 % 62.5 المجموع
120 

7.3 % 
14 

26 % 
50 

4.2 % 
8 

100 % 
192 

ع  34)يوضععح الاتجععاه العععام للجععدول رقععم  مععن يفضععلون  62.5%أن أعلععى نسععبة مقععدرة بعع
يتصععل  7.3% يفضععلون كتابععة طلععب خطععي  تليهععا نسععبة 26%الاتصععال المباشععر  تليهععا نسععبة 

 يفضلون البريد الإلكتروني. 4.2%بالإدارة عن طريق زميل  تليها نسبة 
تتنوع وسائل الاتصال داخل المؤسسة وإن اختلفو الأرقععام فععي اسععتعمالها   ذ أن اتصععال 
العمعععال بالمسعععتويات الأعلعععى علعععى يقتصعععر علعععى الأسعععلوب الرسعععمي فقععع   بعععل يفضعععل أ لبيعععة 

التواصععععل المباشععععر مععععع المسععععؤول لتوضععععيح أفكععععارهم  العمععععال بععععاختلاف مسععععتوياتهم التعليميععععة
 واقتراحاتهم وانشغالاتهم  فالاتصال المباشر يفسر العديد من المعطيات.

اسععتعمال طععرل  3كمععا يفضععل بعععض العمععال ذوي المسععتوى التعليمععي )المتوسعع ( بععاك +
  تليهععا المسععتوى التعليمععي المتوسعع  40%رسععمية تنظيميععة كتقععديم طلععب خطععي للمسععؤول بنسععبة 
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يليهععا المسععتوى التعليمععي بععاك +  32.4%ثععم المسععتوى التعليمععي الثععانوي بنسععبة  35.3%بنسععبة 
 .12%بنسبة  5

 ن اسععععتعمال البريععععد الإلكترونععععي كوسععععيلة اتصععععال تكنولوجيععععة متطععععورة للاتصععععال بععععإدارة 
المؤسسععة يضععمن السععرعة فععي وسععول المعلومععة  وضععمانها  كععال  يلجععأ  ليععه العمععال فععي حالععة 

  رسال وثائق ومستندات ر م أن استعماله قليل جدا مقارنة بالوسائل الأخرى.
ويععععد الاتصعععال  يعععر رسعععمي أسعععلوب فعععي التواصعععل معععع الإدارة ععععن طريعععق زميعععل يمتعععاز 
بخصععائص شخصععية قياديععة  يمكععن أن يحععل بعععض المشععاكل التععي يتعععرا لهععا العامععل أثنععاء 

 العمل )سواء خلافات  اقتراحات ...(.
طريقة الرسمية في استعمالا المراسلات والمستندات كتقديم طلععب خطععي  وسععيلة  لا أن ال

أخععرى مجديععة يلجععأ لهععا العامععل لشععرح وضعععيته وتقععديم مقترحاتععه )كمععا يقععال فععي ميععدان العمععل 
 الثقة في الوثيقة(  حسب رأي العمال أي توثيق المعلومة.   

جميعععع الفئعععات التعليميععععة    أمعععا الاتصعععال المباشعععر بالمسعععؤول لعععه النصعععيب الأكبعععر لعععدى 
يستدعي سرعة وصول الرسالة وأخععا الاقتراحععات بعععين الطلععب. فمهمععا كععان المسععتوى التعليمععي 
للعامل فإنه يستعمل الاتصععال الصععاعد سععواء بطريقععة رسععمية أو  يععر رسععمية ممععا يجعععل تععدفق 

 المعلومات مفيد.
 ل التأخرات في العمل   : مت ير الجنس وعلاقته باستفسار الإدارة حو35الجدول رقم )

 طبيعة الاستفسار عن التأخير
 الجنس

إجراء 
 قانوني

إجراء 
 ردعي

إجراء 
 عادل

 المجموع

 %70.3 ذ ر 
128 

14.3% 
26 

15.3% 
28 

100% 
182 

 %60 أنثى
6 

20% 
2 

20% 
2 

100% 
10 

 %62.5 المجموع
120 

7.3% 
14 

4.2% 
8 

100% 
192 
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الجععنس وعلاقتععه باستفسععار الإدارة حععول التععأخرات متغيععر   35) تبععين نتععائج الجععدول رقععم
 عن العمل ما يلي:

العمععععال الععععاكور يعععععرون أن استفسععععار الإدارة هعععععو  جععععراء قععععانوني بعععععأعلى نسععععبة والمقعععععدرة 
مععنهم يععرون أنععه  جععراء  14.3%و  15.3%تليها نسبتين متقاربتين على التععوالي همععا  70.3%بع 

أمععا  60%طبيعععة الاستفسععار قععانوني بنسععبة  فيععرون أن -الإنععا –ردعي وعععادل أمععا العععاملات 
 منهن فيرون أنه  جراء ردعي تليها نفس النسبة ممن يرون أنه  جراء عادل. 20%نسبة 

لا يعتبر متغير الجنس حاسما في تحديد طبيعة الاستفسار عن التأخرات فكععلا الجنسععين 
سععة استفسععارات حععول ينظرون  لى هاا الإجراء من جانب قععانوني  وبالتععالي تصععدر  دارة المؤس

تأخر العمال لضمان السير الحسن للعمل  وكال  لإرسععاء قععيم تنظيميععة لهععا جانععب فععي التععأثير 
 على ما تحمله العامل من قيم خاصة سنرى تحليلها في الجداول اللاحقة

  : مت ير الحالة العائلية وعلاقته بالتأخر عن العمل.36الجدول رقم )
 التأخر عن العمل

 المجموع إطلاقا نادرا أحيانا دائما العائليةالحالة 

 %0 أع ب
0 

42.1% 
16 

52.6% 
20 

5.3% 
2 

100% 
38 

 %0 مت وج
0 

33.3% 
50 

37.3% 
56 

29.3% 
44 

100% 
150 

 %0 مطلق
0 

0% 
0 

100% 
4 

0% 
0 

100% 
4 

 %0 المجموع
0 

34.4% 
66 

41.7% 
80 

24% 
46 

100% 
192 

متغيععععر الحالععععة العائليععععة وعلاقتععععه بالتععععأخر عععععن العمععععل حسععععب   36)يمثععععل الجععععدول رقععععم 
من العمال نععادرا مععا يتععأخرون عععن العمععل  41.7%اتجاهه العام أن أعلى نسبة مسجلة قدرت بع 

معععنهم يتعععأخرون فعععي بععععض الأحيعععان فقععع   أمعععا العععاين لا يتعععأخرون  طلاقعععا  34.4%تليهعععا نسعععبة
 ا عن العمل.ولم تسجل أي عامل يتأخر دائم 24%فقدرت نسبتهم بع 
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وبعععرب  هعععاا المتغيعععر معععع متغيعععر الجعععنس نقعععرأ الجعععدول كالتعععالي كعععل المطلقعععون نعععادرا معععا 
يتععأخرون عععن العمععل  بينمععا يتععأخر العععزاب فععي الحععالات النععادرة عععن العمععل بععأكبر نسععبة مقععدرة 

مععنهم لا  5.3%منهم أحيانا ما يتأخرون عن العمل تليهععا نسععبة  42.1%تليها نسبة  52.6%بع 
  طلاقا. يتأخرون 

تليهععا  37.3%أما فيما يخص المتزوجين فهم نادرا ما يتأخرون عن العمل بنسبة مقدرة بع 
مععععنهم لا يتععععأخرون  29.3%مععععنهم يتععععأخرون فععععي بعععععض الأحيععععان  تليهععععا نسععععبة  33.3%نسععععبة

  طلاقا عن العمل.
وعمععععال مؤسسععععة حضععععنة حليععععب نععععادرا مععععا يتععععأخرون عععععن العمععععل لعععععدة أسععععباب أ لبيععععتهم 
يسععتعملون وسععائل النقععل التععي توفرهععا المؤسسععة   ضععافة  لععى ذلعع  وحسععب الجععدول السععابق فهععم 
يتجنبععون الاستفسععار عععن التععأخر الععاي يععرون فيععه  جععراء قععانوني يععؤدي بطبيعععة الحععال لجععزاءات 

 وعقوبات يتجنبونها  وسنوضح ذل  في الجداول اللاحقة.
ععععزاب لأنهعععم معععا زالعععوا لعععم يتحملعععوا بالنسعععبة للعععاين قعععد يتعععأخرون أحيانعععا ععععن العمعععل ععععن ال

 مسؤولية البيو والأولاد مقارنة بالمتزوجين الاين أ لبهم لا يتأخرون  طلاقا.
 ن الحالة العائلية لها دور في احترام مواعيد العمل  والالتزام بقوانينععه تحسععبا لأي طععارة 

مما يستدعي طلععب  قد يحد  مستقبلا )مرا الأولاد  الزوجة  متابعة الأولاد في المدرسة ..(
 رخص تغيب من الإدارة قد يؤدي  لى الخصم من الراتب.
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  : الاتصال النا ل وعلاقته باستفسار التأخير عن العمل.37الجدول رقم )
 استفسار حول التأخر

 الاتصال النازل
إجراء 
 قانوني

إجراء 
 ردعي

إجراء 
 المجموع عادي

 %77.8 لوائح
42 

7.4% 
4 

14.8% 
8 

100% 
54 

 %80 اجتماعات
16 

10% 
2 

10% 
2 

100% 
20 

 %69.6 رؤساء أقسام
32 

17.4% 
8 

13% 
6 

100% 
46 

 %61.1 هاتف
44 

19.4% 
14 

19.4% 
14 

100% 
72 

 %69.8 المجموع
134 

14.6% 
28 

15.6% 
30 

100% 
192 

علاقعععة الاتصععال النعععازل بطبيعععة الاستفسعععار حععول التعععأخر ععععن   37)يمثععل الجعععدول رقععم 
 العمل  حيث بينو نتائجه الإحصائية ما يلي:

ع العععععاين يحضعععععرون معععععن الاجتماععععععات المنعقعععععدة يعععععرون فعععععي  80%أعلعععععى نسعععععبة مقعععععدرة بععععع
مععععنهم يععععرون أنععععه  جععععراء ردعععععي  10%الاستفسععععار عغععععن التععععأخر  جععععراء قععععانوني  تليهععععا نسععععبة 

 من يرون أنه  جراء عادل. وتتساوى هاه النسبة مع
ع مععن العمععال الععاين يعتمععدون عليهععا  77.7%أمععا بالنسععبة للععوائح والمعلقععات والتعليمععات فعع

منهم يرون في ذلعع   جععراء  14.8%كمصدر للمعلومة يرون أن هاا الإجراء قانوني تليها نسبة
 منهم يرونه  جراء ردعي. 7.4%عادل  تليها نسبة 

الأقسام كمصععدر للمعلومععة فيععرون الاستفسععار حععول التععأخر  أما بالنسبة لمن يلجأ لرلساء
مععنهم يععرون فيععه أنععه  جععراء ردعععي  17.4%تليها نسبة 69.6%هو  جراء قانوني بنسبة ممثلة بع 

 منهم يرونه أنه  جراء عادل. 13%تليها نسبة 
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والبيانععات مععن العمععال الععاين يتلقععون عععن طريقععه المعلومععات  61.1%أمععا الهععاته فنسععبة 
مععنهم يععرون فععي ذلعع   19.4%يععرون فععي الاستفسععار حععول التععأخرات  جععراء قععانوني  تليهععا نسععبة

 أنه  جراء ردعي حيث تتساوى النسبة مع من يؤكدون على أنه  جراء عادل كال .
فعععإن الخصعععم معععن الراتعععب فعععي حالعععة التعععأخرات   35)وبعععالرجوع  لعععى نتعععائج الجعععدول رقعععم 

قععانوني فععي نظععر عمععال مؤسسععة حضععنة حليععب  فمهمععا كانععو وسععيلة الاتصععال المتكععررة  جععراء 
النازل المستعملة ومهما كانو طبيعة الاتصال سواء رسمي أو  ير سرمي  فهو عمليععة تبععادل 
ونقل للمعلومات الخاصة بالمؤسسة عموما والعمل خاصة  مما يساعد علععى التععأثير المر ععوب 

الاي يتوصلون  ليه عبر رسائله الواضحة  فالتفاعععل  فيه في المرلوسين حسب الفهم المشترك
 الاجتماعي للاتصال يبين للعمال ما هو قانوني وما هو ردعي وما هو تعسفي.

 .: مت ير السن وعلاقته بمعنى العمل لدى العامل 38)الجدول رقم 
 معنى العمل

واجب  مصدر ر ا  السن
 اجتماعي

 المجموع

 %87.5 سنة 30أقل من 
28 

12.5% 
4 

100% 
32 

 %95.5 سنة 45إلى  30من 
126 

4.5% 
6 

100% 
132 

 %75 سنة 55إلى  45من 
18 

25% 
6 

100% 
24 

 %50 سنة 55أ بر من 
2 

50% 
2 

100% 
4 

 %90.5 المجموع
174 

9.4% 
18 

100% 
192 

يبين الجدول أعلاه علاقة متغير السن مع المعنى العام للعمل بالنظر للاتجععاه العععام لععه  
ع مععععن العمععععال يععععرون أن العمععععل يعنععععي مصععععدر للععععزرل  تليهععععا  90.5%فععععأعلى نسععععبة مقععععدرة بعععع

 منهم يرون أن العمل هو واجب اجتماعي. 9.4%نسبة
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ع  45 لععى  30مععن العمععال الععاين تتععراوح أعمععارهم بععين  95.5%سجلو أعلععى نسععبة مقععدرة بعع
مععععنهم يمثععععل لهععععم العمععععل واجععععب  12.55%سععععنة نظععععرتهم للعمععععل كمصععععدر رزل  تليهععععا نسععععبة 

 اجتماعي.
تليهععا  87.5%سنة يرون أن العمععل مصععدر رزل بنسععبة 30بينما الفئة العمرية الأقل من 

 منهم يمثل لهم واجب اجتماعي. 12.5%نسبة
سععنة فيمثععل العمععل عنععدهم كمصععدر  55 لععى  45بينمععا الفئععة العمريععة المحععدودة بععين سععن 

 هم العمل واجب اجتماعي.مساوية لمن يمثل ل 50%للرزل بنسبة 
يجمععع الكععل مهمععا كانععو الفئععة العمريععة لععه علععى أن العمععل مصععدر رزل وحيععث يععوفر لععه 
الحاجات الأساسية  أما بالنسبة للعمال الأكبر سنا والاين قد عملوا فععي مؤسسععات أخععرى ولهععم 
ة معاع لخر  فيرون أنه واجب اجتماعي كال  فهؤلاء يقععدمون العمععل  فهععو يحقععق كععال  مكانعع 

اجتماعيععععععععة لهععععععععم ويشعععععععععرون بخدمععععععععة مجععععععععتمعهم علععععععععى المسععععععععتوى الميكروسوسعععععععععيولوجي أو 
 الماكروسوسيولوجي.

  : عمل  خر قبل دخول المؤسسة وعلاقته بقيم العمل.39الجدول رقم )
 قيم العمل
 عمل لخر قبل الدخول للمؤسسة 

احترام 
 العمل

احترام 
 القوانين

حب 
 العمل

دون 
 المجموع علاقة

 %34.3 نعم
46 

31.3% 
42 

29.9% 
40 

4.5% 
6 

100% 
134 

 %44.8 لا
26 

27.6% 
16 

27.6% 
16 

0% 
0 

100% 
58 

 %37.5 المجموع
72 

30.2% 
58 

29.2% 
56 

3.1% 
6 

100% 
192 

كعععأعلى نسعععبة  37.5%ومعععن خعععلال اتجاهعععه الععععام أن نسعععبة   39)يوضعععح الجعععدول رقعععم 
مععنهم يععرون  30.2%مسععجلة للعمععال يععرون أن أهععم قيمععه للعمععل هععو احتععرام العمععل  تليهععا نسععبة 

مععنهم فععأهم قيمععة للعمععل  29.2%أن قيمة التزام القوانين هي أهم قععيم العمععل لععديهم  تليهععا نسععبة 
 لديهم هي حب العمل.
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و عععدم العمععل وبععالرجوع  لععى ممارسععة عمععل لخععر قبععل الالتحععال بمؤسسععة حضععنة حليععب أ
مععن قبععل نسععجل النتععائج التاليععة  أن العمععال الععاين لععم يسععبق لهععم العمععل فععي مؤسسععة أهععم قيمععة 

  تليهععا نسعععبتين متسععاويتين معععن العمعععال 48.8%للعمععل هعععي احتععرام العمعععل فععي حعععد ذاتععه بنسعععبة
 .27.6%الاين يرون أن أهم قيم العمل هي احترام القوانين وحب العمل مقدرتين بع 

ل الاين سبق لهم العمل في مؤسسات أخرى فيتمثل قيمة العمععل عنععدهم نسععبة بينما العما
مععنهم قيمععة احتععرام القععوانين تليهععا نسععبة  31.3%مععنهم هععي احتععرام العمععل  تليهععا نسععبة  %34.3
 منهم لم يحددون في قيمة. 4.5%منهم أهم قيم العمل هي حب العمل  تليها نسبة %29.9

تحععال بحضععنة حليععب مقابععل عععدم العمععل بمؤسسععة  ن العمععل فععي مؤسسععة أخععرى قبععل الال
أخععرى لا يغيععر مععن تحديععد أهععم قععيم العمععل لععدى العامععل  حيععث يجمععع الكععل علععى احتععرام العمععل 

 مهما كان  وعلى احترام القوانين بالدرجة الثانية وحب العمل.
 ن احتععرام العمععل كقيمععة أساسععية تجعععل العامععل يبحععث عنععه فععي كععل مكععان مهمععا كانععو 
طبيعععة المؤسسعععة عامعععة أو خاصععة  وقعععد أكعععدت زيارتنعععا الميدانيععة أن بععععض حعععاملي الشعععهادات 
الجاميية ينتمون  لى فئة أعوان التنفيا حيث تحاورنا مععع الععبعض مفسععرين لنععا أن العمععل شععيء 
مقععدس وقيمععة الإنسععان فععي العمععل الععاي يؤديععه مهمععا كععان  فالعمععل عبععادة وشععرف ولعععل احتععرام 

مععا يصععدره المؤسسععة جعععل منععه قيمععة أخععرى أساسععية للعمععل يمكععن القععول أن القوانين مععن خععلال 
 العمل روح القوانين.

 
 
 
 
 

  : الاتصال الصاعد وعلاقته بمخالفة القوانين التنظيمية.40الجدول رقم )
 المجموع إطلاقا نادرا أحيانا دائما مخالفة القوانين التنظيمية
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 الاتصال برئيس العمل  

 %1.8 دائما
2 

17.5% 
20 

43.9% 
50 

36.8% 
42 

100% 
144 

 %0 أحيانا
0 

50% 
30 

40% 
24 

10% 
6 

100% 
60 

 %0 نادرا
0 

16.7% 
2 

33.3% 
4 

50% 
6 

100% 
12 

 %1 المجموع
2 

27.1% 
52 

40.6% 
78 

31.3% 
60 

100% 
192 

بعنوان الاتصععال الصععاعد وعلاقتععه بمخالفععة القععوانين التنظيميععة   40)يوضح الجدول رقم 
 النتائج الإحصائية التالية:

العمال الاين يتصلون دائما مع رئيس العمل نادرا مععا يخععالفون القععوانين التنظيميععة بععأعلى 
ع معععنهم لا يخعععالفون القعععوانين التنظيميعععة  طلاقعععا   36.8%تليهعععا نسعععبة  43.9% نسعععبة مسعععجلة بععع

 1.8%مععنهم يخععالفون القععوانين التنظيميععة فععي بعععض الأحيععان  وأخيععرا نسععبة 17.5%ةتليهععا نسععب 
 منهم يخالفون القوانين التنظيمية دائما.

بينمععا العمععال الععاين يتصععلون بععرئيس العمععل أحيانععا فقعع  فهععم أحيانععا مععا يخععالفون القععوانين 
مععنهم  10%نسععبة  مععنهم نععادرا مععا يخععالفون ذلعع  تليهععا 40%تليها نسععبة  50%التنظيمية بنسبة 

 لا يخالفون القوانين التنظيمية  طلاقا.
أمععا العمععال الععاين نععادرا مععا يتصععلون برئيسععهم فععي العمععل هععم  طلاقععا مععا يخععالفون القععوانين 

 16.7%مععنهم نععادرا مععا يخععالفون ذلعع   تليهععا نسععبة 33.3%تليهععا نسععبة  50%التنظيميععة بنسععبة 
 منهم في بعض الأحيان فق  يخالفون.

الاتصال الصاعد المتمثل في التحععاور مععع رئععيس العمععل فععي عععدم مخالفععة العامععل يساهم 
 للقوانين التنظيمية أو نادرا ما يتم ذل .
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 ن التفاعل الاجتماعي مع الرئيس خلال تبععادل الأفكععار ونقلهععا تخلععق جععوا مععن الثقععة بععين 
مععن  دارة المؤسسععة الرئيس والمرلوس مما يجعل المرلوسين يتقبل القععوانين التنظيميععة الصععادرة 

 )في صورة المسؤول المباشر(.
 : الاتصال الرسمي وعلاقته بإجراء الخصم بسبب التأخر عن العمل 41)الجدول رقم 

  جراء الخصم بسبب التأخر
 تعسفي قانوني معلومات عن أهداف المؤسسة 

بدون 
 رأي

 المجموع

 %83.3 بطريقة  ا ية
60 

0% 
0 

16.7% 
12 

100% 
72 

 %69.6 غير  ا يةبطريقة 
64 

8.7% 
8 

21.7% 
20 

100% 
92 

 %28.6 لا تصل إطلاقا
8 

21.4% 
6 

50% 
14 

100% 
28 

 %68.8 المجموع
132 

7.3% 
14 

24% 
46 

100% 
192 

الاتصععال الرسععمي وعلاقتععه بععإجراء الخصععم بسععبب التععأخر عععن   41)يوضح الجدول رقم 
 العمل  حيث تم التوصل  لى ما يلي:

ع معععن العمعععال العععاين يصعععلهم معلومعععات ععععن أهعععداف 83.3% يمثعععل أعلعععى نسعععبة مقعععدرة بععع
المؤسسععة بطريقععة كافيععة أن  جععراء الخصععم مععن الراتععب بسععبب التععأخرات هععو قععانوني تليهععا نسععبة 

مععن العمععال الععاين  69.6%رأي عن هاا الإجراء  بينما تمثل نسععبة منهم فليس لديهم  %16.7
يصعععلهم معلومعععات ععععن أهعععداف المؤسسعععة بطريقعععة  يعععر كافيعععة أن هعععاا الإجعععراء قعععانوني تليهعععا 

 منهم يرون أنه  جراء تعسفي. 8.7%منهم بدون رأي تليها نسبة  21.7%نسبة
مععنهم  505%سععة فنسععبة أما العمال الاين لا يصلهم معلومات  طلاقععا عععن أهععداف المؤس

 21.4%معععنهم ينظعععرون  ليعععه كعععإجراء قعععانوني تليهعععا نسعععبة 28.6%لعععم يبعععدون رأيهعععم تليهعععا نسعععبة 
 منهم يعتبرونه  جراء تعسفي.
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لأ لبيعععة العمعععال القعععدر الكعععافي معععن المعلومعععات ععععن أهعععداف المؤسسعععة التعععي تصعععلهم ممعععا 
دم كععال  طموحععاتهم  يشععجعهم علععى المشععاركة فععي  بععداء لرائهععم وصععيا ة أهععداف مشععتركة تخعع 

وبالتالي فإجراء الخصععم المتبععع مععن طععرف الإدارة كعقوبععات للتععأخرات لا ينظععر  ليععه مععن جانععب 
 سلبي  بل هو  جراء قانوني يحكمه القوانين التنظيمية للمؤسسة. 

وسواء لم تصل الأهداف بطريقة كافيععة لأسععباب المسععتوى التعلععيم أو الفئععة السوسععيومهنية 
ين التنظيمية وخاصة المنظمة لسير العمل كالخصم من الراتب أو الحسم هععو فإن احترام القوان 

قانوني  وما يفسر اتجاه أ لبية العمل للنظر لإجراء الخصم مععن جانععب قععانوني  كقيمععة تسععاهم 
في ترسيخ ثقافة المؤسسة ومنه قيم تنظيمية أن العمال نععادرا أو لععم يخصععم مععن راتععبهم  طلاقععا  

بقة  ن لععم نقعععل انععععدام ظععاهرة التعععأخر عععن العمعععل ولأن التعععأخرات أو حيععث بينعععو الجععداول السعععا
 التغيب في الحالات النادرة يرجع  لى أسباب قاهرة على حد تعبير العمال.

 ن تناول سوسيولوجية المنظمات وسوسيولوجية المؤسسة محل الدراسة ككيان 
المرتبطة بمؤسسة حضنة حليب  اجتماعي  و  رهاصا للتحليلات الكيفية السابقة للجداول 

أدى  لى الحديث عن ثقافة المؤسسة والتي نقصد بها تل  المعايير والقيم وضواب  السلوك 
على  ةالتي أنتجها الكيان الاجتماعي المتفاعل داخل المؤسسة بصفتها تتميز باستقلالية نسبي 

 المحي  المتواجدة فيه.
" فإن  M. Crosierل  رو ي ميشا" و "  S. Sain Sulieuسان سوليو وحسب "

ثقافة المؤسسة هي القدرة على العمل والفعل جماعيا تسمح لدفراد بأن يجدوا طرقا ووسائلا 
التي تسمح لهم بدمج استراتيجياتهم وتوجيهاتهم مع بعضهم البعض بطريقة تمكنهم من 

 الاستمرار في العلاقة لتحقيق الهدف المشترك.
أن المؤسسة ظاهرة تنظيمية وبنية ثقافية وأداة اصطنعها " سان سوليووأوضح "

فاعلون اجتماعيون بهدف ضب  وتنظيم تفاعلاتهم تغرس لليات تفاعل جديدة لإعادة  نتاج 
هويات وذهنيات جديدة  فتصبح المؤسسة مصدرا لإعطاء الهوية ومكانا منتجا لثقافة نوعية 
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عية ومكان لغرس قيم ومعايير تعطي خاصة بالمؤسسة  فهي كال  هيئة للتنشئة الاجتما
 للعامل في النهاية شخصيته الفردية والاجتماعية وتنمي روح الانتماء.

 : طبيعة الاتصال وعلاقته بمدى توافق الأهداف 42)الجدول رقم 
 توافق الأهداف

 المجموع لا نعم المعلومات في المؤسسة تساهم 

 %51.3 احترامو للقوانين
80 

48.7% 
76 

100% 
156 

 %42.9 تدعيم العلاقات الإنسانية بين ال ملاء
6 

57.1% 
8 

100% 
14 

 %54.5 تحقيق الولاء
12 

45.5% 
10 

100% 
22 

 %51 المجموع
98 

49% 
94 

100% 
192 

يمثععععل الجععععدول أعععععلاه طبيعععععة الاتصععععال وعلاقتععععه بمععععدى توافععععق الأهععععداف بععععين العامععععل 
معععن العمعععال يعععرون أن أهعععدافهم  51%والمؤسسعععة  حيعععث سعععجلو أرقعععام الاتجعععاه الععععام لعععه نسعععبة 

 منهم أنه لا يوجد توافق بين الأهداف. 49%وأهداف المؤسسة متوافقة في حين سجلو نسبة 
ما يلي: العمال الععاين يعتقععدون أن المعلومععات تسععاهم ومع تحديد طبيعة الاتصال نسجل 

في تدعيم العلاقات الإنسانية بين الزملاء لا تتوافق أهدافهم مع أهداف المؤسسععة بنسععبة مقععدرة 
 54.5%منهم تتوافععق أهععدافهم مععع أهععداف المؤسسععة  تليهععا نسععبة 42.9%تليها نسبة 57.1% بع 

الولاء تتوافق أهداف مؤسستهم مع أهععدافهم  بينمععا من العمال الاين يرون أن المعلومات تحقق 
مععن تتوافععق  51.3%العمال الاين يرون أن المعلومات تساهم في احتععرام القععوانين تمثععل نسععبتهم

مععععنهم لا تتوافععععق أهععععدافهم مععععع أهععععداف  48.7%أهععععدافهم مععععع أهععععداف المؤسسععععة  تليهععععا نسععععبة 
 المؤسسة. 

سعععة  لعععى بعععروز قعععيم تنظيميعععة مشعععتركة يعععؤدي التوافعععق بعععين أهعععداف العمعععال وأهعععداف المؤس
للطرفين  أما الاتصال فله دور بارز يؤثر في انسجام الأهداف بالدرجة الأولى  تلعب اللععوائح 
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التنظيمية والإرشادات القانونية دورا في ذل   كما أن تحقيق الولاء يجعل من العمال يتوحععدون 
 مع أهداف مؤسستهم.

 لاقته ببعض القيم المكتسبة في المؤسسة: الاتصال الصاعد وع 43)الجدول رقم 
 القيم المكتسبة
 وسيلة الاتصال الصاعد 

قيم 
خاصة 
 بالعمل

قيم 
خاصة 
 بالولاء

قيم 
 اقتصاد"ة

قيم 
خاصة 
 بالاحترام

قيم 
 التعاون 

 المجموع

 %58.3 اتصال مباشر
70 

5% 
6 

3.3% 
4 

8.3% 
10 

15% 
18 

100% 
120 

 %35.7 عن طريق  ميل
5 

28.5% 
4 

0% 
0 

7.14% 
1 

42.8% 
6 

100% 
14 

 %44 طلب خطي  تابي
22 

0% 
0 

12% 
6 

24% 
12 

20% 
10 

100% 
50 

 %25 البريد الإلكتروني
2 

12.5% 
1 

4.54% 
4 

12.5% 
1 

0% 
0 

100% 
8 

 %51.5 المجموع
99 

5.7% 
11 

7.29% 
14 

12.5% 
24 

17.7% 
34 

100% 
192 

الاتصععال الصععاعد وعلاقتععه بععبعض القععيم المكتسععبة مععن طععرف   43)يمثععل الجععدول رقععم 
 العمال في المؤسسة حليب حضنة  وأظهرت أرقام ونتائج الجدول التحليل التالي: 

ع  تليهععا قععيم  51.5%تمثععل القععيم الخاصععة بالعمععل كععأهم قععيم مكتسععبة بنسععبة أعلععى مقععدرة بعع
تليهععا قععيم اقتصععادية بنسععبة  12.5%تليهععا قععيم خاصععة بععالاحترام بنسععبة  17.7%التعاون بنسبة 

  ومن جهة أخرى فإن العمال الععاين يسععتعملون 5.7%تليها قيم خاصة بالولاء بنسبة  %7.29
 15%اكتسععبوا قععيم خاصععة بالعمععل تليهععا نسععبة  58.3%الاتصععال المباشععر مععع الععرئيس فنسععبة 
اكتسععبوا قععيم خاصععة بععالاحترام  تليهععا نسععبة مقععدرة  8.3%منهم اكتسبوا قيم التعاون  تليها نسععبة 

 خاصة بالولاء.5%بع 
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ع  42.8%بينمعععا العمعععال العععاين يتصعععلون بعععزملاء العمعععل للاستفسعععار فعععأعلى نسعععبة منعععتهم مقعععدرة بععع
ع مععل تليهععا نسععبة مععنهم اكتسععبوا قععيم خاصععة بالع35.7%اكتسععبوا قععيم التعععاون تليهععا نسععبة مقععدرة بعع

 منهم اكتسبوا قيم الولاء.   %28.5
مععععنهم  44%بينمعععا العمععععال الععععاين يسعععتعملون الاتصععععال الرسععععمي )طلععععب خطعععي كتععععابي( فنسععععبة

 20%اكتسععبوا قععيم خاصععة بععالاحترام  ثععم نسععبة  24%اكتسععبوا قععيم خاصععة بالعمععل  تليهععا نسععبة
 اقتصادية. اكتسبوا قيما 12%منهم اكتسبوا قيم التعاون  وفي الأخير نسبة 

فععي حععين يعتبعععر البريععد الإلكترونععي المسعععتعمل مععن طعععرف العامععل كوسععيلة للاتصعععال قععد سعععاهم 
مععنهم قععد  12.5%مععن العمععال الععاين يسععتعملونه فععي ترسععيخ قععيم العمععل تليهععا نسععبة 25%بنسععبة

اكتسععععبوا قيمععععا  4.54%اكتسععععبوا قععععيم خاصععععة بععععالولاء  وأخععععرى خاصععععة بععععالاحترام  وأخيععععرا نسععععبة
 اقتصادية.

أهم القيم المكتسبة في مؤسسة حليب حضنة هي قيم العمععل بالدرجععة الأولععى التععي يكتسععبها   ن
مععن رئيسععه فععي العمععل أو زميلععه أو باتبععاع الأسععاليب الرسععمية فععي الاتصععال  كمععا أن هنععاك قععيم 

 التعاون التي يستعملها من زملائه أو رئيسه.
 : الاتصال النا ل وعلاقته بسبب الن اع 44)الجدول رقم 

 سبب النزاع
 تصل المعلومة في  

عدم 
تماثل 
 القيم

تضارب 
 المصالح

العمل في 
 حد ذاته

 المجموع

 %0 وقتها
0 

22.2% 
24 

77.7% 
84 

100% 
108 

 %0 متأخرة
0 

60.8% 
45 

39.18% 
29 

100% 
74 

 %40 لا تصل
4 

40% 
4 

20% 
2 

100% 
10 

 %2.08 المجموع
4 

38.02% 
73 

59.8% 
115 

100% 
192 
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علاقععة الاتصععال النععازل بسععبب النععزاع فععي العمععل  حيععث مثلععو   44)يمثععل الجععدول رقععم 
ع مععن أسععباب النععزاع هععي العمععل فععي حععد ذاتععه  59.8%نتائج الاتجاه العام أن أعلى نسبة مقععدرة بعع

منهععا  لععى  2.08%يعععود نسععبة النععزع  لععى تضععارب المصععالح  تليهععا نسععبة 38.02%تليهععا نسععبة
 عدم تماثل القيم.
عوقد سج  مععن العمععال الععاين يصععلهم المعلومععات فععي وقتهععا  77.7%لو أعلى نسبة ممثلععة بعع

مععععنهم  لععععى تضععععارب  22.2%أن سععععبب النععععزاع يعععععود  لععععى العمععععل فععععي حععععد ذاتععععه  تليهععععا نسععععبة
 المصالح.

فعععي حعععين العمعععال العععاين تصعععلهم المعلومعععات متعععأخرة فأسعععباب النعععزاع تععععود  لعععى تضعععارب 
ع تليهعععا نسعععبة معععنهم 60.08%المصعععالح بنسعععبة فيرجعععع  لعععى العمعععل فعععي حعععد  39.18%والمقعععدرة بععع

 ذاته.
مععنهم  40%وتمثععل فئععة العمععال الععاين لا تصععلهم المعلومععة  طلاقععا نسععبة قليلععة حيععث أن 

يععرون أن أسععباب النععزاع تعععود  لععى تضععارب المصععالح وعععدم تماثععل القععيم بنسععبتين متسععاويتين  
 يعود النزاع  لى العمل في حد ذاته. 20%تليها نسبة 
أ لب العمال على أن المعلومععات تصععل فععي وقتهععا وأن المناقشععات والنزاعععات بيععنهم يؤكد 

وبععين الإدارة عععادة مععا يكععون سععببها العمععل فععي حععد ذاتععه )تنظيميععة  طععرل أدائععه  توقيتععه  توزيععع 
المهام...(  وتلعب تضععارب المصععالح بععين العمععال والإدارة فععي وجععود بعععض النزاعععات وهععاا مععا 

 يفسره ميشال كروزي.
يسعععتبعد العمعععال الاختلافعععات فعععي قعععيمهم المتنوععععة علعععى حعععدو  أي نعععزاع هعععاا معععا يفسعععر 

 التقارب الجغرافي والثقافة الفرعية التي تجمع أ لبية العمال  وتماشيها مع قيم المؤسسة.
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 : دور الاتصال وعلاقته بقيم العمل 45)الجدول رقم 
 مصدر قيم العمل

 دور الاتصال  
علاقات 
 إنسانية

إتقان 
 العمل

الحواف   
 الممنوحة

تحقيق 
 المجموع الأهداف

 %7.69 احترامو للقوانين
12 

49.35% 
77 

5.12% 
8 

37.8% 
59 

100% 
156 

تدعيم العلاقات الإنسانية 
 بين ال ملاء

71.4% 
10 

28.5% 
4 

0% 
0 

0% 
0 

100% 
14 

 %18.18 تحقيق الولاء
4 

31.8% 
7 

0% 
0 

50% 
14 

100% 
22 

 %13.54 المجموع
26 

45.83% 
88 

4.1% 
8 

36.4% 
70 

100% 
192 

دور الاتصععععال وعلاقتععععه بععععالقيم العمععععل حيععععث بينععععو نتائجععععه   45) يوضععععح الجععععدول رقععععم
وأرقامعععه معععا يلعععي: العمعععال العععاين يعععرون أن للاتصعععال دور فعععي تعععدعيم العلاقعععات الإنسعععانية بعععين 

ع زملائهععم مصععدر قععيم العمععل لععديهم هععو العلاقععات الإنسععانية بنسععبة عاليععة مقععدرة تليهععا 71.4%بعع
 يمة العمل لديهم.منهم يمثل  تقان العمل هو مصدر لق 28.5%نسبة 

أمععا العمععال الععاين يععرون دور الاتصععال هععو احتععرام القععوانين فتمثععل  تقععان العمععل كمصععدر 
مععنهم تحقيععق الأهععداف هععو مصععدر قععيم  37.8%تليهععا نسععبة 49.3%لقععيم العمععل لععديهم بنسععبة 

مصععدر القععيم الخاصععة بالعمععل هععو العلاقععات الإنسععانية وأخيععرا نسععبة  7.6%العمل  تليهععا نسععبة 
 منهم مصدر قيم العمل هو الحوافز الممنوحة. %5.12

معععنهم  50%أمعععا العمعععال العععاين يعععرون أن للاتصعععال دور فعععي تحقيعععق العععولاء فعععإن نسعععبة 
معععنهم  تقعععان العمعععل هعععو  31.8%مصعععدر قعععيم العمعععل لعععديهم هعععو تحقيعععق الأهعععداف تليهعععا نسعععبة 

 فالعلاقات الإنسانية هي مصدر قيم العمل لديهم.   18.18%قيم العمل  تليها نسبة مصدر
فإذا كان للاتصال دور في تحقيق العلاقات الإنسانية بععين الععزملاء فمصععدر قيمععة العمععل 
هععي العلاقععات الإنسععانية التععي يتمتععع بهععا العامععل بمعنععى أن دور الاتصععال يعمععل علععى تحريعع  
السلوك وبععروز مصععدر القيمععة التععي يحملهععا العامععل  وتلعععب الاتصععال دور فععي احتععرام القععوانين 
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  ممعععا يفسعععر  تقعععان العمعععل كمصعععدر لقعععيم العمعععل وبالنسعععبة لتحقيعععق الأهعععداف كمعععا رأينعععا سعععابلفا
)الطععرفين معععا( تلعععب الاتصععال دورا فععي تحقيععق الععولاء هععاا الأخيععر يجعععل أهععم قععيم العمععل هععي 

 تحقيق الأهداف.
حسب المداخل السلوكية والاتجاهات المفسرة للولاء كمفهوم خاج بالمؤسسة فإنه 

قيم وأهداف المؤسسة ولهاا يجعل الفرد العامل يبال قصارى جهده يساهم في زيادة الإيمان ب 
لتحقيق اهداف هاه الأخيرة ويضمن الاستمرار والبقاء فيها. كما يحافظ على كل التصرفات 
والسلوكيات التي تضمن له استمرارية الأشياء القيمة  كنا يخلق الولاء لدى العامل للإبداع 

الجدول الكمية أن الولاء التنظيمي الاي يكونه عملية  والأداء المتميز  وقد بينو نتائج
الاتصال باعتبارها وجها لخر للسلطة يؤثر في تشكيل قيم العمل التي أساسها اتقان العمل 
بأداء مميز والسعي  لى تحقيق أهداف الفرد فيصبح ولاء مصلحيا وتحقيق أهداف المؤسسة 

يها فصاحب السلطة الناجح هو الاي يعمل محل الدراسة من أجل ديمومة واستمرارية العمل ف
 على زيادة درجات الولاء لدى الأفراد العمال ويدعم اعتقادهم بأهمية المؤسسة. 

 : الاتصال وتأثيره في ترسيخ قيم العمل 46)الجدول رقم 
 النسبة التكرار الاتصال يساهم في ترسيخ بعض القيملدى العامل

 %39.58 76 دائما
 %44.79 86 أحيانا
 %11.43 22 نادرا
 %4.16 8 إطلاقا

 %100 192 المجموع
الاتصال وتأثيره في ترسيخ القيم في العمل  حيث كانععو نتائجععه   46) يمثل الجدول رقم

 كا تي:
يؤكد أ لب العمال الاين يرون أن الاتصال يساهم في ترسععيخ بعععض القععيم الأخععرى لععدى 

مععن العمععال الععاين يؤكععدون أن للاتصععال  39.58%تليهععا نسععبة  44.79%العامل أحيانا بنسبة 
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مععن يععرون أن للاتصععال دور نععادر فععي ترسععيخ بعععض  11.43%دور دائم فععي ذلعع  تليهععا نسععبة 
الاتصعععال لا يسعععاهم  طلاقعععا فعععي ترسعععيخ بععععض القعععيم لعععدى يعععرون  4.16%القعععيم مقابعععل نسعععبة

 العامل.
من خلال الجداول السابقة ومع ملاحظة نتائج الجدول السابق فإن الاتصععال يسععاهم فععي 
ترسعععيخ بععععض القعععيم الأخعععرى للعامعععل فعععي بععععض الأحيعععان  حيعععث لا يتوقعععه قعععيم العامعععل علعععى 

المفتععوح حععول أهععم القععيم المكتسععبة مععن العمععل فقعع   بععل هنععاك قععيم أخععرى يظهععر تحليععل السععؤال 
 خلال الاتصال ما يلي:

حيث أجمع العمال على قيم التكامل بينهم  التعامل  الاحترام  الصداقة   قيم إنسانية: -
 معرفة الناس.

 : احترام القوانين  روح المسؤولية.  ى: اتفقو معظم الإجابات علقيم تنظيمية -
 العمل  حب العمل  الاتقان المثابرة.: التفاني في قيم خاصة بالعمل -

 : وهيفة الاتصال وعلاقته بقيم العمل 47)الجدول رقم 
 قيم العمل 

 وظيفة الاتصال 
احترام 
 الوقت 

احترام 
بدون   حب العمل القوانين

 المجموع علاقة 

 % 69.2 مصدر للسلطة 
18 

23.1 % 
6 

7.7 % 
2 

0 % 
0 

100 % 
26 

 % 37.5 وسيلة تفاعلية 
36 

27.1 % 
26 

35.4 % 
34 

0 % 
0 

100 % 
96 

 % 25.7 أداة إدارية
18 

37.1 % 
26 

28.6 % 
20 

8.6 % 
6 

100 % 
70 

 % 37.5 المجموع
72 

30.2 % 
58 

29.2 % 
56 

3.1 % 
6 

100 % 
192 

وظيفععة الاتصععال داخععل مؤسسععة حليععب حضععنة وعلاتهععا بقععيم   47)يوضععح الجععدول رقععم 
العمل لدى العامل حيث أظهععرت الأرقععام والنتععائج الإحصععائية مععا يلععي: أن العمععال الععاين يععرون 
أن الاتصععال كمصععدر للسععلطة داخععل المؤسسععة أهععم قععيم العمععل لععديهم هععي احتععرام الوقععو بنسععبة 
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مععنهم يععرون  7.7%القععوانين تليهععا نسععبة  مععنهم قععيم احتععرام 23.1%تليهععا نسععبة 69.2% مقدرة بع 
 أن قيم العمل أساسها حب العمل.

مععنهم قععيم  37.5%بينما العمال الاين يرون أن الاتصال وسيلة تفاعليععة فقععد مثلععو نسععبة 
منهم قععيم العمععل لععديهم هععي حععب العمععل تليهععا  35.4%العمل لديم هي احترام الوقو تليها نسبة

لقوانين  بينما العمال الاين يععرون فععي الاتصععال أداة  داريععة منهم هي قيم احترام ا 27.1%نسبة
مععنهم 28.6%مننهم قمي العمل لديهم هي احترام القوانين تليهععا نسععبة  37.5%فقد مثلو نسبة 

منهم قيم العمل تمثلععو عنععدهم فععي  25.7%حب العمل هو القيمة الأساسية للعمل تليها نسبة 
 منهم لم يسجلوا أي رأي. 8.6%احترام الوقو تليها نسبة 

وبقععراءة الاتجععاه العععام للجععدول أعععلاه يمثععل احتععرام الوقععو كععأهم قيمععة للعمععل لععدى العمععال 
ع تمثععل 219.2%% تليهععا نسععبة 30.2% تليهععا قيمععة احتععرام القععوانين بنسععبة 37.5بنسععبة مقععدرة بعع

 للعمال الاين لم يبدون أي رأي. 3.15%قيمة حب العمل وأضعه نسبة مسجلة هي 

حليععب حضععنة هععي احتععرام الوقععو ثععم قيمععة احتععرام القععوانين   ن أهم قيم العمل في مؤسسععة
ثععم حععب العمععل  ويجمععع أ لبيععة العمععال علععى اعتبععار الاتصععال مصععدر للسععلطة كمععا أنععه وسععيلة 

 تفاعلية.
 ا: مناقشة الفرضية الثالثةثالثً 

تقترب المعطيات الميدانية للفرضية الثالثة في محتوياتها التحليلية وتأصيلها التنظيري 
من حوصلة نظام الاتصال كمظهر لممارسة السلطة من خلال تحديد طبيعته داخل 
المؤسسة  وقد قادتنا هاه المعطيات  لى تحليل دقيق لعملية الاتصال بمعرفة أهم قنواته 

وأشكاله المتنوعة  فطبيعة الاتصال تشير  لى االسلطة التي يقبلها ووسائله وتحديد اتجاهاته 
أو يرفضها الفرد داخل المؤسسة على أنها تحكم كل سلوك يسهم به  وحسب بيرنارد شيستر 
فإن السلطة تنطوي على جانبين هما: جانب شخصي يعبر عن قبول الاتصال باعتباره ذي 

 .(1)مقبولةل الاي بفضله تكون السلطة سلطة  وجانب موضوعي يشير  لى طابع الاتصا
 

 .148حسين  عبد الحميد أحمد رشوان  مرجع سابق  ج (1)
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والاتصال باعتباره عملية نقل المعارف والتعليمات والأفكار والمهارات للمتلقي من 
شأنها أن تعمل كأنماط منسجمة من أجل تحقيق وظائه محددة في التأثير على سلوك 

كروزي  العامل  حيث تعد المعلومات مصدرا هاما للسلطة حسب افتراضات نظرية ميشال 
فكل فرد يحتاج للمعلومات ومن ثم فهو في تبيية لمن يتحكم فيها ويملكها  لهاا فتنظيم شبكة 
اتصال سليمة تستلزم قدرا كافيا من المعلومات الضرورية وإيصالها بطريقة فعالة  لهاا 
لاحظنا في المؤسسة محل الدراسة )حضنة حليب( أن المستويات الإدارية العليا والوسطى 

ارها مراكز للسلطة تستعمل وسائل اتصال تترجح بين الأسلوب الكتابي واللفظي والتقني باعتب 
لإعطاء الجديد من التعليمات حتى تمارس وظيفتها كما يجب   ير أن العامل يختار وسيلة 

 الاتصال وطريقته ونوعه التي تحقق له أهدافه ويمكن لها من التأثير على سلوكه.
على سلوك العامل مهما كانو فئته السوسيو مهنية أو مستواه فللاتصال وظيفة التأثير 

 ومؤشراتها ومصادرهاالتعليمي أو حالته العائلية  ويتم هاا من خلال ما يحمله من قيم العمل 
لهاا تم البحث عن أهم القيم المكتسبة من التواجد في المؤسسة ودورها  وقد ربطنا بعض 

ما وقع في تفسير الظاهرة  كمتغير الفئة السوسيو مؤشرات قيم العامل بمتغيرات مستقلة ل
مهنية والمستوى التعليمي والجنس والحالة العائلية ومدة العمل  مما يساعد في الكشه عن 

 تأثير طبيعة الاتصال على قيم العامل داخل المؤسسة.
في المؤسسة ميدان الدراسة داخل مكتب الاستقبال والتوجيه  ومكتب الامن 

ع وحة الإعلانات في مرأى للجميع  حيث تثبو في طريقها التعليمات الإدارية الداخليتتموض
وتنشر الإلانات الرسمية المتعلقة بتنظيم العمل من تغيير فرل العمال أو تغيير العامل 
لإحدى الورشات  أو زيادة ساعات  ضافية أو تغيير التوقيو خاصة في بعض المناسبات 

بات الدينية أو تعليمات أمنية  كما لاحظنا حركة توعية كشهر رمضان الكريم وبعض المناس
وكيفية التصدي لها من خلال ( covid-19)فعالة فيما يخص تفشي جائحة كورونا 

المعلقات والتعليمات الموجودة في مدخل المؤسسة وفي مجلس الإدارة والورشات وبقية 
د واستعمال المعقمات المصالح  من حيث الحث على استعمال الوسائل الوقائية من تباع
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والأقنعة...الخ  ولا ش  أن التزام العمال بهاه التعليمات أثر في سلوكياتهم وجعلهم يتبنون 
 قيما صحية تتماشى مع الوضع الحرج.

كما لاحظنا استعمال الوسائل التكنلوجية في الاتصال )هاته  فاكس  شبكة الانترنو( 
د الصفقات التجارية  والاطلاع على للاتصال مع مختله المديريات والمصالح  وعق
 المستجداتمن القوانين والاتصال بمختله المتعاملين.

  ن عرا الجداول المتعلقة بمتغيرات الفرضية بينو التحقق النسبي لها.
تبين أن الاتصال النازل الأكثر استعمالا في المؤسسة هو   33)فمعطيات الجدول رقم 

را للتقارب المكاني )ورشة  مصلحة  مديرية(  فقد الاي يتم من طرف رلساء الأقسام نظ
أن الاتصال   34)يحمل الطابع الرسمي أو  ير الرسمي  في حين بينو نتائج الجدول 

الصاعد المتمثل في الاتصال المباشر مع المسؤول يلقى انتشارا واسعا لدى جميع الفئات 
وات الاتصال الصاعد تعطي التعليمية بالمؤسسة نظرا لسرعة الفهم والتواصل وعموما "قن 

فرصة ظهور الديمقراطية الصناعية حيث تسمح الإدارة للمستويات الدنيا بالتعبير عن 
 .(1)التوترات والصراعات الداخلية"احتياجاتها النفسية والاجتماعية  فيما يخفه من حدة 

ثقتهم وتوظيد كما أن اعتماد الاتصال المباشر مع المسؤولين قبل العمال سيزيد من 
 العلاقة بينه وبينهم مما يجعله قادرا على تعديل سلوكهم ومنه بعض قيمهم.

: يتبين أن كلا الجنسين ينظر  لى الاستفسار الاي يقدمه  35)أما بالنسبة للجدول رقم 
له الإدارة حول التأخر عن العمل )كاتصال نازل من سلطة أعلى( هو  جراء قانوني ابلدرجة 

يؤكد التأثير الواضح في منظومة القيم لأن هاا الإجراء أصبح قيمة تنظيمية الأولى  مما 
يختفي خلفه قيمة العمل في حد ذاته لدى العمال  فلا ش  أن القيم بصفة عامة تعطي بعد 
حياتي وإنساني للفرد  لأ ها أجكام يضعها اللفرد لما هو مر وب فيه  وما هو مر وب عنه  

 لمجتمع فضروري أن يحمل الفرد قيما منها.وبما أن المؤسسة جزء من ا

 
 . 446محمد علي محمد  مرجع سابق  ج (1)
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بأن التأخر عن العمل كقيمة  ير مر وب فيه نادرا : 36)وقد بينو نتائج الجدول رقم 
ما يسلكها العمال باختلاف وضيياتهم وحالاتهم الاجتماعية.لكن ما علاقة الاتصال بتكريس 

صال النازل بجميع طرقه : دور الات  38)القيم لدى العامل؟ لقد وضحو نتائج الجدول رقم 
الكتابة والمباشرة في وضع التأخرات عن أداء العمل في خانة قانونية  فالاتصال من شأنه 

 أن يكمل القيم مما يجعل العمال يجتابون في سلوكاتهم كل تأخير
: فيوضح ان العمل يعتبر مصدر رزل  فهاا ما يمكن من فهم  38)أما الجدول رقم 

في سلوك العمال  لأن قيم العاملين ستظهر من خلال سلوكهم وتفسير وتنبؤ والتحكم 
 الظاهري في المؤسسة الاي يمثل أحد وجهي القيمة.

 ذا كان على علم الاجتماع أن يضطلع بمهمة هداية backer"هوارد بيكر"كد وقد أ
اختيار البشر لغاياتهم ووسائلهم معا  فعليه أن يجلو دور القيم ونسقات القيم في السلوك 

 .(1)لإنساني  فهي كال  في السيال التنظيميا
ليوضح لنا نسق قيم العمل وعلاقته بالخبرات السابقة لدى  : 39)اء الجدول رقم وقد ج 

 العامل من خلال عدم العمل بمؤسسة أخرى أم  ير ذل .
حيث أوضحو أن قيمة العمل تتمثل في احترامه أي قدسية العمل في حد ذاته ولاش  
م ان هاه القيمة يؤكد مدى التوافق لدى كل العمال سواء من سبق لهم العمل أو لم يسبق له

 حول العمل في المؤسسة محل الدراسة.
 ن التأكيد على قيمة واحترام العمل  يعطي له وزنا وأهمية وتشكل دافعا حيويا للسلوك  
كما ان احترام القوانين كقيمة مرتبطة داخل المؤسسة تبين كيفية ممارسة السلطة والاتصال 

فقد بنو معطياته أن  : 40)م وكيفية التواصل بشكل يحقق التوازن والانسجام.أما الجدول رق
الاتصال الصاعد يساهم في تجنب القيم السليبة التي تعيق سير العمل ومنه أهداف المؤسسة 
والعمال معا  حيث أن القيم متنوعة مضامينها يصعب حصرها  وقد اخترنا مخالفة القوانين 

السلطة والعمال(لها كقيمة نادرا ما يفعلها العمال  فهناك توافق قيمي )أي قيم مشتركة بين 
 

 . 105-104ناصر دادي عدون  مرجع سابق  ج ج (1)
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: وضوح الأهداف عن  41)دور في تحقيق الانسجام.  بينما بينو نتائج الجدول رقم 
المؤسسة للعمال يساهم في تشكيل قيم العامل   ذ يعتبر  جراء الخصم من الراتب قيمة تمثل 

بين عدالة الإجراءات سواء كانو من ناحية رسمية أو تفاعلية مبنية على الاحترام والتقدير 
المسؤول المباشر والعمال  كما أنه قيمة تنظيمية قانونية. فوضوح الأهداف بطريق كافية 

 دليل على فعالية نظام الاتصال بالمؤسسة.
يوضح بطبيعة الاتصال التي تساهم في تحقيق التوافق مع  : 42)أما الجدول رقم 

أهداف العامل  حيث تساهم المعلومات المتعلقة بتحقيق الولاء وباحترام القوانين في التوافق 
 مع أهداف العامل نسبيا.

لتوضح أن الاتصال الصاعد ساهم في بروز قيم  : 43)وقد جاءت نتائج الجدول رقم 
 ء بشكله الرسمي أو  ير رسمي لفظي أو كتابي.العمل داخل المؤسسة سوا

ما يلي: أن هناك تدفق المعلومات بشكل سريع داخل   44)وأظهرت نتائج الجدول رقم 
المؤسسة محل الدراسة  يؤدي حتما  لى وجود توافق قيمي مما يستبعد عدم التماثل بين القيم 

 يو(.وإن حد  صراع يكون حول العمل في حد ذاته )طرل  وسائل  توق
يوضح دور الاتصال نسبي في التأثير على قيم  : 45)أما فيما يخص الجدول رقم 

 العمل فإتقان العمل وتحقيق الأهداف كأهم مصدر لقيم العمل.
فقد بينو نتائجه أن الاتصال يساهم في ترسيخ بعض  : 46)فيما يخص الجدول رقم 

 من طرف العمال أنفسهم. القيم الأخرى لدى العامل التي أظهرتها الأجوبة المقدمة
لتبين المعطيات التالية: باعتبار الاتصال مصدر  : 47)في حين جاء الجدول رقم 

للسلطة  يؤثر على قيم العمل  لى حد ما حيث يعتبر احترام الوقو مؤشر له  بالاضافة  لى 
 احترام القوانين وأخيرا لطبيعة الاتصال تأثير نسبي على قيم العامل داخل المؤسسة.
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 :خلاصة

بعععععد مععععا تععععم عععععرا الجععععداول المتعلقععععة بمتغيععععرات الفرضععععية الثالثععععة وتحليلهععععا  حصععععائيا 
وسوسععيولوجيا تمععو مناقشععتها علععى ضععوء المعطيععات المتععوفرة والتحقععق مععن نسععبيتها  حيععث أن 
طبيعة الاتصال تحد  موازنة بين اتجاهاته وأنواعه ووسائله مععن خععلال تبنععي الوسععائل الكتابيععة 

أو الاجتماعععات الرسععمية و يععر الرسععمية  اعتمععاد تكنولوجيععة الاتصععال أو  أو اللفظيععة  المباشععرة
 ير ذل   كلها ضرورة لتفعيل الاتصال حيث يؤدي وظيفته المحددة  وفي دراسععتنا يظهععر أنععه 
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يععؤثر  لععى حععد مععا  لععى سععلوك العامععل مععن خععلال قيمععه السععابقة القبليععة وفيمععا يتعلععق بقععيم العمععل  
 وتحديد القيم المر وب فيها.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :الاستنتاجالعام
 أكدتالشواهدالميدانيةوالتحاليلالكميةوالكيفيةفيدراستنا للافكرة

( المؤسسة)  حيثتعتبرهاهالأخير"تأثيرالسلطةالتنظيميةالمحدودعللاسلوكالعاملداخلالمؤسسة"
النواةالحقيقيةللاقتصاد تسعلااللاتحقيقالريادةفيكلمخرجاتهامهماكانتوضمانالرفاهيةالاجتماعيةوالاقت
صاديةلكلالمتعاملين امامنالناحيةالسوسيولوجيةفهيوحدةاجتماعيةيتواجدفيهاالأفرادمتفاعلينمناجلت

 .حقيقالأهدافالمشتركةالمحددةسالفا
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تبينمنخلالمناقشةالفرضياتالثلاثةانالسلطةالتنظيميةكبناءتنظيميتتكونمنأنساقفرعيةمترابطةمت
ساندةفيمابينها يكملكلمنهاا خر وتأخاالعلاقاتقدرامنالثباتبينهاهالأنساقالتيتأثرعللاالنشاطالممارسفي 

نلهاانتؤثرعللاسلو العملومحيطه فوظائفمكوناتالنسقالسلطويالمتمثلةفيالقيادةواتخاذالقراروالاتصاليمك
كياتالعمالبدرجاتمتفاوتةكمالاننكرحقيقةالمكانةالتييحتلهاالعاملداخلالمؤسسة حيثيعادلالرأسالمالالف 

 .عليلهابسلوكهاوبعدينقيميوتنظيمي
وتحقيق أهداف المؤسسة مربوطا باستعمال السلطة  حيث عالجو دراستنا نسق القيادة 

فهو رمز للسلطة التنظيمية يستمدها من  من خلال القائد الاي يعد عنصرا هاما فيها 
مصادر كثيرة كالمنصب  أو مصادر شخصية كالخبرة والمهارة  وخصائص شخصية يتمتع 
بها  تعمل على فرا أساليب تحفيزية للتأثير على العمال وتوجيه سلوكهم وتغيير 

المتغيرة  اتجاهاتهم  فالقائد المرن قادر على حل المشكلات والتأقلم مع الظروف والأوضاع
بشكل صحيح  وعليه فإن استغلال القادة لمختله مصادر السلطة التنظيمية كفيل برفع 
مقدرتهم في التأثير على سلوك العمال لتحقيق الأهداف  كما يمكن للقائد ممارسة هاا التأثير 
وتعديل السلوك بالاستناد على سبل الاختيار حسب الموقه  المنصب  الخبرة  خصائص 

ا يجب الأخا بعين الاعتبار ردود أفعال المرلوسين لان لهم مصالح ذاتية شخصية. كم
معينة يتصرفون حسبها  ذ يضعون لأنفسهم استراتيجيات يسيرون عليها ولاا تبقي تأثير 
القائد على توجيه العمال في ظل محي  المؤسسة والعوامل البيئية والفرج المتاحة للقادة في 

 الحدود النسبية فق .
حظانعمليةالمشاركةفياتخاذالقرارتتميزبمحدوديتهامنخلالنطاقضيقاذتقتصرعللاالمسؤولي والملا

: فيتحليلهللقرارالاداري H.simon"هربرت سيمون "نالمقربينمنمركزالسلطةفق  وهااماأشاراليه
أنالسياسةالعامةلاتخاذالقرارتوضعفيالمستوياتالعليا ثمتنتقلاللاالمستوياتالدنياوالتيتقومبتنفياها و   
 <<.   انالسلطةهيالوسيلةالناجحةوالناجعةللتأثيرعللاأعضاءالتنظيمحتلاينفاواالقراراتيرى 
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فالسلطةتظهركمتغيرأساسيفيسلوكالعمالبصفةعامةوالسلوكالتنظيميخصوصا ويضيفسيمونف
انالتنظيميحددواجباتالفردوسلطتهفغياتخاذالقراراتثميضعقيودتحدمناختيارالحرلكنيمك  يموضعلخر

 <<. عضاءا خريننتنسيقالأنشطةبينالأ
والاتصال كأحد انسال السلطة التنظيمية هو المحور الرئيسي لكل المعطيات 
التنظيمية   ذ يحقق التنسيق بين مختله جهات ونشاطات المؤسسة  ويتواصل أصحاب 
السلطة مع كافة عمال المؤسسة بطريقة رسمية أو  ير رسمية. سواء باتباع خطوط السلطة 

التنظيمي او بانتهاج أساليب ووسائل  ير رسمية. كل هاا له تأثير التي يحددها الهيكل 
" أن الاتصال هو  ارل هوفلاندمحدود على الأفراد العاملين  بناءً على ذل  يرى الباحث "

العملية التي تنتقل عمدا بمقتضياتها المرسل منبهات لكي يعدل سلوك المستقبلين عن طريق 
 ية هي نسبية قابلة للتعديل والتغيير.قيمهم هاه الأخيرة تتسم بالدينام

 ن طبيعة الاتصال في مؤسسة حضنة حليب تؤثر على قيم العامل الخاصة بالعمل 
والأهداف والغايات المحددة بشكل نسبي   ن وصول المعلومة في وقتها ومن مسار سريع 
م ومناسب لدليل على فعالية عملية الاتصال  كان للاتصال دور محدود على ترسيخ قي 

التنظيمية المتمثلة في التزام القوانين  وقد أثبتو الدراسة أن الاتصال مصدر السلطة  له دور 
رسمي يعمل على تطبيق القوانين التنظيمية ولخر  ير ذل  يساهم في تدعيم العلاقات 

 الإنسانية بين الزملاء بحدود معقولة.
طاريحددهسياقالمتغيراتالتيطرأتعللاالوضعالسوسيواقتصاديللمجتمإومنخلالالوقائعالميدانيةوفي 

عالجزائري فقداكتسبتالمؤسسةالخاصةبعضالمواصفاتالتيتميزها حيثينطويبناءالسلطةعللاجانبسوس
يولوجييتمثلفيالتفاعلالايلهاثرهعللاالحياةالتنظيميةعموما مماسيؤدياللاتنميةالأفرادوتطويرشخصيتهم

 طة واصبحتبنيمفهومامغايراللسل
 واعتمادسلطةالخبرةوالكفاءةوالقدرةعللاحلالمشكلاتعللااختلافدرجاتتعق(فيمايتعلقبالخضوعوالتبيية)

دهاوتنوعهامماسيدمجالفردفيالمؤسسةكلليةفعالةلبقائهواستمراهلاتتطلبتكلفةماديةأوعبئاقتصادياعللا
 .المؤسسةوأصبحارصادمنظومةتحفيزيةتعتمدعللاأسسمعنويةمنالأساليبااتجدوىبالغة
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 :اقتراحاتوتوصيات
 نتثمينفعاليةسلوكالعاملداخلالمؤسسةيحتاجإللاإحداثتغييراتبنائيةمعتبرة وتطوراتتنظيميةجديةن

رليةشموليةوفهممعمقللمؤسسةالجزائريةالخاصة بإرساءقدمهافيشكلاقتراحاتوتوصياتيمكناستثمارها
. 
الاهتمامبالمستقبلالمهنيللعاملوالاعتمادعللاميكانيزماتموضوعيةعلميةأساسهاالكفاءةوالإنجازبعي -

 دةعنالأقدميةوالعلاقاتالشخصيةلتفادياختلالاتووظيفيةداخلالمؤسسةا
يجبالاهتمامبالتكوينر مانهيشكلعبءماديوبشريعللاالمؤسسةلأنهيساهمفيتنميةمهاراتالعمالوالمتنو  -

  عةومعافهم
تفعيلالبرامجالتكوينيةالدوريةالتيتتماشلامعاحتياجاتالعمالخاصةفيمايتعلقبتنميةقدراتالإبداعوالابتكارو 

 .روحالمبادرةلتحقيقمشاركةفعالةفياتخاذالقرارات
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جوروالحوافزالمادية ذتسمحبالحصولعللامردودمناسبيرميلتحقيقالإنجازوالتميزلالأ عادةهيكلةشبكة -
 لعاملوالمؤسسةمعاا

 .نسانيالاجتماعيفيبيئةالعملتكريسالبعدالإ -
....... صبحالقطاعالخاصحتميةوشرطاضرورياللانتعاشالاقتصاديأ -
جانبالقطاعالعام لكنيجبتجنبالممارساتالمضرةبالاقتصادالوطنيوالحفاظعللاالتوازنالاجتماعي حيث للا 

 .لايؤدياللاالتفقير
 .  كثرالاهتمامبالمؤسساتالصغيرةوالمتوسطةوتدعيممشاريعهالتوسيعالقطاعالخاصأ  -
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 خاتمة: •
لكلمنهامعاييرفيالفهموالتحسوسيولوجيةكمقاربات أدىموضوعالسلطةالتنظيمية للافتحمداخلفكرية

ليلوالتقدير  لاأنخلاصةالقولتتيحترسيمهاكظاهرةاجتماعيةتنظمعلاقاتهاوتوازنكلالتفاعلاتداخلالبنا
 . ءالتنظيميلتحقيقاستثمارافعالاللموردالبشري 

فقدشكلتقاعدةكافيةلدعموتوجيهبحوثسوسيوتنظيميةلضبطمدخلاملائماللواقعالتنظيميالجزائر 
 .ي

اءتدراستنافيفصولهاالنظريةوالميدانيةكاشفةعللاماهيةالمتغيراتالأساسيةوتموقعوفيخضمهااالمنحلاج 
هاالعلميوالسوسيولوجيومدارسهاالمختلفةوتحديدشبكةالأدواروالعلاقاتفيمابينهاوكيفيةعملها  

 .وحاولناقياسالمؤشراتالمختلفةالتيتسمحبالتقارببينماهونظريواسقاطهعللاالواقع
ميةوتأثيرهاعللاسلوكالعاملداخلالمؤسسة  السلطةالتنظي :بع وبحثناالموسوم

  قدركزنافيهعللاالسلطةكنسقسوسيوتنظيميتتكامدجزائهفيكيانواحدللتأثيرعللاسلوكالعامل
وعليهفقدأثرناتحليلومناقشةواقعكلمنالقيادةواتخاذالقراروالاتصالكأنساقفرعيةمكونةللسلطة  

سلطةالتنظيميةبمثابةالعمودالفقريلمتؤديوظائفهاداخلنسقاكبرهوالسلطةفيحدذاتها ومنزاويةأخرىتعدال
ختلفالعملياتالتنظيميةيمارسهاالاينهمفيالمستوياتالاداريةوالإشرافيةالعليالتفعيلباقيالمستوياتالوسطلاو 

 .الدنيا حيثتلعبدوراهامافيتحقيقالأهدافالمحددةللمؤسسة
راتالتيييكالكبينتالنتائجالمتوصلاليهاأنالمؤسسةتوجدفيمحيطاجتماعيسريعالتغيراتتبعاللتطو  

 (كوفيد) يشهاالمجتمعمنالناحيةالاقتصاديةوالثقافيةوالصحيةخاصةمعانتشاروباءكورونا
 . اعتبارأنهانسقمفتوحيتطلبمنأصحابالسلطةالإلمامبكلهاهالتغيراتلضمانالسيرالحسنلشؤونالمؤسسة

وبماأنالعمالهمالرأسمالالبشريللمؤسسةيجبعللاأصحابالسلطةفيالمؤسسةوابلا هالهممهماكان 
عادةصيا تهالأنهمالفاعلونفي  هدافالعمالالمختلفةأضعهمداخلالهيكلالتنظيميكماينبغيعليهمفهمتمو 

العملياتالإنتاجيةيسعونإللاتحقيقحاجاتهموطموحاتهموفقاستراتيجياتهمالمتاحةلهم  
بعدذلكيمكنلرلساءالمؤسساتمنالربطبينأهدافالمؤسسةوأهدافالعمالمتلايتمكنوامنتحقيقهابأقلتكلفةوأسر 

 . عوقو
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 نمايتمتعبهصاحبالسلطةمنخبرةومهارةفيعملهوإلمامهبحيثياتالمؤسسةومستجداتهاواسهامهف 
 . يالتصديللعقباتالتيتعترضالعمالوعملمعا

لاشكأنهيؤثرإللاحدكبييرفيدافييةالعمالوخلقجومنالتفاعلاتالاجتماعيةوحسنالاصغاءيساهمفيحدمافيت
 . عديلالسلوك

ةكبيرةللإنتاجبكدبعادهالنوعيةوالكميةفلايزالالاوعللاالر ممنأنرلساءالعمليحاولونإعطاءأهمي 
 هتماممحدودبالمواردالبشريةبغيابنظامالحوافزالماديةالكافيلال 

وهاا ندلعللاشيء نمايدلعللااعتبارالسلطةفيمجالالعملمنالمرتكزاتالهامةوالدعامةالأساسيةالتيتلعبدورا.
قيمتهويتوجهويغيراتجاهاته لمايناسبوترئيسياللتأثيرعللاسلوكالفردالعامللكييرفعمستوىأدائهويثمنويعدل

حقيقالأهدافالمحددةوالسياساتالموسومةمنطرفأصحابالسلطةالقائمينعللاشؤونالمؤسسة فالتحليلالسو 
  خاصة مع ارتفاع سيولوجيللمؤسساتيتناولالسلطةكظاهرةسوسيوتنظيميةوسوسيوثقافيةكال 

ي السلوك أكثر تعقيدا وتشيبا المستوى التعليمي للعمال  وتطور التكنولوجيا أصبح التأثير ف
مع ادخال مفاهيم جديدة كالمشاركة بالأسهم والأرباح المرونة والاعتراف بالاختلافات بين 

 العمال فيما يتعلق برةباتهم ومواقفهم في مواقع العمل.
كماأنعنصرالأقدميةهوالمييارالمعمولبهفيكلالمؤسسات   

عتباركماأنتوعيةالعمالونشرقيمالولاءوالانتماءواحتلااعللاأصحابالمؤسساتالنظرفيشبكةالأجوربعينالا
رامالقوانينيستدعيتكوينوتدريبمتخصصلرلساءالعملفبالبعدينالاجتماعيوالثقافيالاييناسبالواقعالتنظيم
يللمؤسسةالتيورثالعمالمنهاسلوكياتالعملفيالمؤسساتالعامةالتيعملوابهاأولهمخلفياتثقافيةقبليةحولطرق

 اتالسلطويةالبيروقراطيةتسييرهاالمتمثلةفيالممارس
المويبقلافيالأخيرأننشيرإللاأندراستناهاهغيراحتماليةوبالتاليليسهناكمجالالتعميمنتائجهاعللاباقي  
 ات.لسس
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 سنة  55 أكثرمن /سنةد  55  لى 45 من /ج

 

  أرمل /مطلقد  /متزوجج /أعزبب  /أ :الحالةالعائلية -3 

 3+باك  /ج2+باك  /ثانويب  /أ   :المستوىالتعليمي -4 
 متوس /و           + 5ك با  /هع+           4باك /د 

 

  عونتنفيا   /عونتحكمج  / طارب  /أ  :الفئةالسوسيومهنية -5 

  سنوات  5 أكثرمن /سنواتب   5أقلمن/  أ: مدةالعملفيالمؤسسة -6  

  لا /نعم ب   /أ  :عملآخرقبلدخولالمؤسسة  -7 

 القيادةوالتوجيه  : المحورالثاني 

 كيفترىرئيسكفيالعمل؟   -8 
  نسانغيرمبالي  / نسانمتفهملظروفالعملج /لهكفاءةوقدرةعللاالتوجيهب  /أ

 

 هليبادررئيسكفيحلمعظمالمشكلات؟  -9 
  طلاقا /نادراد  /أحياناج-دائماب /أ

   ........................................... فيكلالحالات  للاماذايعودذل ؟ -

 

 كيفترىتصرفرئيسكفيالمواقفالطارئة؟   -10 
 عشوائي /روتينيج /مناسبب  /أ

 

 هليطبقرئيسكفيالعمدسلوبالتحفيز؟   -11 
  طلاقا /نادراد  /أحياناج   /دائماب  /أ

 

 

  ماهونوعالتحفيزالمطبقمنطرفرئيسكفيالعمل؟  – 12 



 ــ قائمة الملاحق  ـــــ  ــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 الاثنينمعا / تشجيعوتقديرج  /مكافئاتماديةب   /أ

 هلتعتبررئيسكفيالعملقدوةل ؟  -13 
  طلاقا /نادراد  /أحياناج /دائماب  /أ

   ........................................... فيكلالحالات  للاماذايعودذل ؟ -

 

 بماذايتميزرئيسكفيالعمل؟  -14 
 خصائصهالشخصية  /قدرتهعللاحلمشكلاتالعملج /خبرتهالمهنيةب /أ
 تفهمهللمؤسسةومحيطها  /د 

 

 هليساهمتوجيهرئيسالعملفي؟   -15 
 لاشيء  /كسبرضاالرئيسد  /جتحسينالعلاقاتالإنسانيةبينالعمال  /زيادةالدافييةللعملب / أ

 

  للاأيمدىتغيرتاتجاهاتكنحوالمؤسسة؟  -16 
 بشكلنادر /بشكلمتوسطج /بشكلكبيرب  /أ

 فيكلالحالاتالىماذايعودذلك؟
 دوررئيسالعمل  / القواعدالتنظيميةج /نظامالمكافآتب  /أ

 

 

 

 

 هلتتلقلاالنصائحوالارشاداتحولالعملمنطرفرئيس ؟   -17 
  طلاقا /نادراد  /أحياناج   /دائماب  /

 

 عللاأيأساستمنحالترقيةفيالمؤسسة؟ -18 

 الأقدمية  /مساركالمهنيج /اقتراحمنرئيسكب  /أ

 خرى أاعتبارات / د 

 

 هلترىأنالعلاقاتالشخصيةمعالرئيستلعبدورافيتوزيعالمكافلت؟ 19-
 اطلاقا /نادراد  /أحياناج /دائماب  /أ

 

  للاماذاتعودالسلطةالتنظيميةالتييمارسهارئيسكفيالعمل؟ 20- 
 القوةوالإجبار  /د شخصيته  /منصبهج /خبرتهب  /أ

 
 

 ماذاتنتظرمنالمؤسسة؟  21- 
 تحقيقالاات  /د اجتماعيمكانة / الترقيةج / زيادةالأجرب  / أ

 

 المشار ة ياتخاذالقراراتأداءالعامل :المحورالثالث 

  هلتشاركفياتخاذالقرارات؟ /22 - 



 ــ قائمة الملاحق  ـــــ  ــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 اطلاقا /نادراد  /أحياناج /دائماب  /أ
 ماهيأنواعالقراراتالتيتراهامفيدةفيالمؤسسة؟  23- 
 بالمشاركة /فرديةب  /أ

 

 هلحدثوأنأبديترأيامخالفافيأحدالقراراتالصادرةعنإدارةالمؤسسة؟  24- 
 اطلاقا /نادراد  /ج/دائماأحيانا /أ

 فيكلالحالاتهلتمتمناقشةرأيكمنطرفالإدارة؟ 
........................................................................................

............................. 

 

 : ذاواجهتكصعوبةأثناءأداءعمل  25- 
 تحلالمشكلةبمفردك /تتشاورمعزملائكج  /تتحاورمعرئيسكب  /أ

 

 هلصعوباتأداءعملكتعود لى؟ 26- 
 لاتوجدصعوبة  /وسائلوأدواتالعملد  /نقصالمعارفوالمهاراتاللازمةج /طريقةالعملب  /أ

 

  

 هلترىأنالمشاركةفياتخاذالقراروسيلةلـ  27-
 هدافال تحقيق  /دعمالمبادرةوالابتكارج /خلقروحالتعاونب  /أ

 

 

 هلتبرمجإدارةالمؤسسةدوراتتكوينيةللعمال؟  28- 
 لا/نعمب /أ

 

 هلاقترحتعللاالإدارةطلبالاستفادةمنالتكوين؟  29- 
 لا/نعمب /أ

 فيكلتالحالتينكيفكانموقفإدارةالمؤسسةمنال ؟ -
....................................................................................... 

 

 هلاستفدتمنقراراتلتحسينالمستوىمناالتحاقكبالمؤسسة؟  30- 
 لا/نعمب /أ

 ..........................................اذاكانتالاجابةبلاوضحالاسباب  •
• ................................................................................ 

 

 ماهيمعاييرالاختيارالتكوين؟  31- 
 الأقدمية  /متطلباتالوظيفةج/تقاريرالأداءب  /أ

 



 ــ قائمة الملاحق  ـــــ  ــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 خرى أمعايير  /د 

 هلتستعمددواتالعملبطريقة؟ 32-
 سيئة/متوسطةج/جيدةب /أ

 فيكلالحالاتإللاماذايعودذل ؟
 نقصفيالمعرفةالازمة/الأقدميةج   /التكوينب /أ

 
 
 

 هلتناقشمعالإدارةنتائجتقييمأدائ ؟ 33-
 اطلاقا/نادراد /أحياناج/دائماب /أ

 

 هلتقارنمستوىادائكبزملائكفيالعمل؟34-
 اطلاقا/نادراد /أحياناج/دائماب /أ

 

 هلالقراراتالصادرةتساهمفيرفعأدائ ؟   35-
 اطلاقا/نادراد /جأحيان/دائماب /أ

 

 هلالتكوينمنأجلتحسينالأداءلهدور؟ 36- 
 تحسينالمردودالمهني /المشاركةفيأهدافالمؤسسةب  /أ

 

 ماطبيعةالسلطةالتنظيميةفيالمؤسسة؟  37- 
 لامركزية/مركزيةب /أ

 

 طبيعةالاتصالوقيمالعامل   :المحورالرابع 

 ماهيالوسيلةالتيتستعملهاالإدارةللاتصالب ؟  38-  
 هاته / رلساءالأقسامد / اجتماعاتج/لوائحب  /أ

 

 هلتطلععللالوحةالإعلاناتعنددخولكللمؤسسة؟  39- 
 اطلاقا/نادراد /أحياناج/دائماب /أ

 

 هلتصلكالمعلومةفي؟ 40- 
 لاتصل /متأخرةج /وقتهاب  /أ

 

 ماهيالوسيلةالتيتفضلهاكيتتصلبالإدارة؟   41- 
 طلبخطي  /عنطريقزميلج /اتصالمباشرب  /أ

 



 ــ قائمة الملاحق  ـــــ  ــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 بريدالكتروني / د 

 :هلترىأنالمعلوماتالتيتصلكفيالمؤسسةتساهمفي؟ 42- 
 تدعيمالعلاقاتالإنسانيةبينالزملاء /احترامكللقوانينب  /أ
 تحقيقالولاءللمؤسسة  /ج

 

 :هلتصلكالمعلوماتالخاصةبأهدافالمؤسسةبععع 43- 
 لاتصلإطلاقا  / طريقة يركافيةج /طريقةكافيةب  /أ

 

 هلتتوافقأهدافكالشخصيةمعأهدافالمؤسسة؟   44- 
 لا /نعمب  /أ

  ذاكانتالإجابةبنعم فيأيمجاليكونال ؟  -
........................................................................................ 

 

 ماذايمثللكالعمل؟  45- 
 واجبديني  /  واجباجتماعيج /مصدرللرزقب  /أ

 

 :أذكربعضالقيمالتياكتسبتهافيالمؤسسة 46- 
 قيماقتصادية   /قيمخاصةبالولاءج /قيمخاصةبالعملب  /أ
 قيمالتعاون  / قيمخاصةبالاحترامه /د 

 

 ماهيأهمقيمالعملبالنسبةل ؟ 47- 
 دونعلاقة /حبالعملد  /احترامالقوانينج /احترامالوقتب  /أ

 

 :هلتعودقيمالعملإلى؟48- 
 الحوافزالممنوحة /جالعم تقان /ب إنسعلاقات/أ
 تحقيقالأهداف /د 

 

 هلتتأخرعنالعمل؟  49- 
  طلاقا /نادراد  /أحياناج /دائماب  /أ

 ...................................................فيكلالحالاتبماتفسرذل ؟ -
...............  

 

 كيفترىالاستفسارحولالتأخيراتفيالمؤسسة؟  50- 
  جراءعادل  / جراءردعيج / جراءقانونيب  /أ

 



 ــ قائمة الملاحق  ـــــ  ــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 /جتعسف /ب قانون /كيفترىإجراءالخصممنالراتببسببالتأخيراتفيالحضوروفيتأديةالمهام؟أ 51- 
 بدونرأي 

 

 فيحالةتأخرك هلتتصلبرئيسكلتوضيحأسبابالتأخر؟  52- 
  طلاقا /اد ر ناد  /أحياناج /دائماب  /أ

 

 هلخالفتأحدالقوانينالتنظيميةللمؤسسة؟ 53-
  طلاقا /د نادر  /أحياناج /دائماب  /أ

 ...............................................فيكلالحالاتماهيردةفعلالإدارة؟
.............................. 

 

  للاماذايعودالنزاعبينالعمالوالإدارة؟  54-
 العملفيحدذاته  /تضاربالمصالحج /عدمالتماثلفيالقيمب  /أ

 

 هلترىأنالاتصاليساهمفيترسيخقيمأخرىلدي ؟  55- 
  طلاقا /د ناد  /أحياناج /دائماب  /أ

 القيم؟................................................ فيكلالحالاتاذكربعضهاه
............................................................................... 

 

 :هلتعتقدأنالاتصال 56- 
 أداة دارية /وسيلةتفاعليةد  /مصدرللسلطةب  /أ

 

 
 شكــــــــرالتفــاعـلكــــم

 
 
 

   : دليل المقابلة 03ملحق رقم )
 

 دليل المقابلة
 .......................... الجنس:



 ــ قائمة الملاحق  ـــــ  ــــــــــــــــــــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 ..................... المستوى التعليمي:
 ......................... الوهيفة:

 ....................... مدة العمل بالمؤسسة:
 الأسئلة:

 ؟هم  القنوات المستعملة في الاتصالماهي أ  -
محتععوى هععاه  يععدور؟ و حععول مععاذا لات صععاعدة لععلإدارة مععن طععرف العمععالهععل هنععاك اتصععا -

 ؟الاتصالات
 ؟عملية الاتصال )أنواعه و وسائله(  في التأثير على قيم العاملكيف تستخدمون  -
 ؟واع القرارات المتخاة في المؤسسةماهي  أن  -
 ؟شارك فيها العمال اتخاذ القراراتماهي  الحالات التي ي  -
 ؟ها علاقة بتحسين الأداء و تطويرههل هناك قرارات من طرف الإدارة ل -
 ؟لمعايير المتبعة في تقييم الأداءماهي  ان في تحقيق فعالية في الأداء؟ و تساهمو  كيف -
 ؟ينية في مؤسستكم ؟على ماذا تعتمدهل هناك برامج تكو  -
 ؟يتم توجيه العمال و التأثير فيهمكيف  -
 ؟ل له دور في تحقيق أهداف المؤسسةهل ترون أن توجيه سلوك العام -
 ؟و  ضب   العمال له علاقة بخبرتكمهل قدرتكم على تسيير المؤسسة  -
 ؟انية أم ترونها مييقة لسير العملهل تحباون الاهتمام بالجوانب الإنس -
 ؟قيمون السلطة التنظيمية بالمؤسسةكيف ت  -

 


