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  ﴾  مـــــــقـدمـــــــــة ﴿ 

إن طبیعة الحیاة الإجتماعیة  والمھنیة تفرض على الفرد أن یدخل في علاقات مع  ?    

 الاتصالالآخرین ویتبادل معھم المشاعر والأحاسیس ، ھذه العلاقات تنشأ من خلال عملیة 

تعتبر الوسیلة الوحیدة لتفاعل الأفراد فیما بینھم من جھة ولتحریك ونقل المعلومات التي 

الخاصة بالعمل من طرف إلى آخر من جھة أخرى ، وإذا تم تبادل ھذه المعلومات فھذا یعني 

  .حدث اتصال أنھ 

ویمكن تشبیھ الاتصالات داخل المنظمات بالدم الذي یجري في عروق الإنسان یحمل    

 ء إلى كافة أنحاء الجسم ، وبالمثل لا یمكن تسییر أمور المنظمات ولا یمكن للمدیرین أنالغذا

 مأعمالھم ما لم تكن ھناك أنظمة اتصالات جیدة داخل المنظمة ، وما لم تكن لدیھیؤدوا 

   .المھارات الفردیة اللازمة للاتصال الفعال بغیرھم 

بموضوع  بالاتصالعلى علم الفرد القائم لیس فقط  الاتصالویتوقف نجاح أو فشل عملیة    

بل أیضا على اعتبارات كثیرة منھا خبرتھ في صیاغة الأفكار واستخدام وسیلة  الاتصال

الاتصال المناسبة لھذه الأفكار ، بمعنى أنھ یجب على المدیر مثلا أن یبحث ویحصل على 

فھمھم لھا من خلال  المعلومات اللازمة وتزوید الآخرین بھذه المعلومات وتنمیة وتوسیع

     .تأثیره علیھم 

وأیا كان الفرد سواء مدیر أو عامل بسیط فإنھ یعمل في ظل نوعین من التنظیم ، الأول      

  التنظیم الرسمي ، وھو الذي یحدد الأدوار بدقة و یضع القواعد و الإجراءات   اسمیطلق علیھ 

  مل، ـم العـیـأھمھا تقس بمبادئلتنظیم مقید الرسمیة التي یعمل وفقھا الأفراد في المؤسسة، ھذا ا

  - أ -



الإشراف والاتصالات، لكن ھذا التنظیم یؤثر على الفرد من خلال القوانین الصارمة 

، وارتباطھ بالأھداف المادیة التي یسعى إلى تحقیقھا، وبھذا والواجبات وعلاقاتھ المحددة

لتفاعل یشترط فیھ الوحدة، ھذا انھمل نقطة ھامة تتمثل في تفاعل الأفراد ببعضھم داخل 

یعمل على  يرسمغیرإنھ حتما یوجد اتصال الأخیرة ف ،وبوجود ھذهةرسمیغیروجود جماعة 

فیما  والانسجامق التكامل یتسعى من خلالھا الجماعة إلى تحقخلق نوع من العلاقات الإنسانیة 

ئم للعمل ویقلل رسمي یساعد على خلق جو نفسي ملابینھا،مما یؤدي إلى ظھور تنظیم غیر 

  .من حدة التوتر والتعب والملل و یؤدي في النھایة إلى ارتفاع معنویات العامل

لنوع القیادة دورا ھاما وكبیرا جدا في رفع معنویات الأفراد إذ أن الجماعة  كما أن      

 بحاجة إلى قائد یعمل على إشباع حاجاتھا ویشعرھا بالأمن والاستقرار والأھمیة حیث أن

ف العمال أو رئیسھم یعتبر صانع الروح المعنویة بین صفوفھم، فھو بحكم صلتھ مشر

بالعمال و بالإدارة في نفس الوقت یستطیع أن یؤثر تأثیرا كبیرا على معنویات العمال 

ویتوقف ذلك على أسلوبھ الإنساني و الدیمقراطي في المعاملة، فكلما كانت المعاملة إنسانیة 

مشرفین و العاملین حسنة شعروا بأھمیتھم وتقدیرھم مما یزدھم وكانت العلاقات بین ال

  .إحساسا بالرضا عن العمل و عن العلاقات مع المشرف و فیما بینھم

عاملا ضروریا ومھما في حیاة كل مؤسسة و لھ دور كبیر في  لذا یعتبر الاتصال       

الأولى على تشجیع  ارتفاع معنویات العاملین بھا، وإن نجاح أي مؤسسة یعتمد بالدرجة

الاتصالات غیر الرسمیة بین أعضائھا لما لھ من دور في ارتفاع معنویاتھم و بالتالي إلى 

                                                                              .تحسین أدائھم ورفع الإنتاج

  -ب -                   ¨                      
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   :لیةالإشكاتحدید  - 1  
یرتبط الأفراد بعلاقات وروابط لا حصر لھا تنشأ من طبیعة اجتماعھم و من تفاعل     

رغباتھم و احتكاكھم ببعضھم البعض إذ أنھم لا یستطیعون العیش في انفراد و عزلة عن 

المجتمع، و ھذا التفاعل والاحتكاك عبارة عن عملیات اجتماعیة تقوم بین الأفراد في المجتمع 

الاتصال و التي تعد من الأسالیب البالغة الأھمیة في قیام العلاقات الإنسانیة عملیة  تتمثل في

خاصة وأنھ یساعد في خلق جو نفسي ملائم داخل أي تنظیم، فلابد من وجود اتصال یربط 

والأفكار حتى  بین أعضاء المنظمة المتداخلة أو المؤسسة لینشر بینھم المعلومات والحقائق

مالھم بالكفاءة اللازمة، كما یساعد على نشأة التعاون في العمل ویوجھ ویحفز یمكنھم تأدیة أع

واجبات معینة، كذلك یعمل الاتصال على تجمیع وجھات النظر و المعتقدات الأفراد لأداء 

لإقناع العاملین و التأثیر في سلوكھم و یساعدھم في التعرف على المحیط المادي ولاجتماعي 

لك تقوم العلاقات الإنسانیة الناشئة بین أفراد التنظیم أو المؤسسة بتنمیة الذي یعملون فیھ، وبذ

روح التعاون بین الأفراد والجماعات و یحفظ الاتصال ھذه العلاقات ویبقى على استمرارھا، 

حیث یتمثل ھدفھا الحقیقي في تكامل العاملین بحیث یشاركون بجھودھم وأفكارھم من أجل 

  .تحقیق أھداف المنظمة

فالاتصال عملیة أساسیة و فعالة في تطور الجماعات و المنظمات و ضروریة لنمو        

وتطور الأفراد والعلاقات الاجتماعیة من جھة و في تكوین شبكة الاتصال التي تمد للإدارة 

والمؤسسة الحیویة والاستمراریة من جھة أخرى، ویتخذ الاتصال شكلین، أحدھما رسمي 

ھما یخضع للقوانین والإجراءات والأوامر و التعلیمات المثبتة ، فأولاولآخر غیر رسمي

بشكل رسمي من طرف الإدارة، أما الاتصال غیر الرسمي فلا یخضع لتلك التعلیمات 

خطوط السلطة والقوانین و الأوامر و ھو یتم بین مستویات مختلفة من داخل التنظیم متخطیا 

یة تسعى إلى تحقیق التكامل و الانسجام الرسمیة مما یؤدي إلى تشكیل جماعات غیر رسم

فیما بینھا مما یضفي على العمل جوا نفسیا ملائما یقلل من حدة التعب والتوتر و الضغط 

  غیر الرسمي یعبر عن رغبة الأفراد في عدم الانعزال عن بعضھم والملل، یعني أن الاتصال 

  اتـــیؤدي إلى ارتفاع معنوی البعض بھدف إشباع حاجاتھم النفسیة و الاجتماعیة الشيء الذي
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ن الات لما یتمیز بھ مالعمال و التي لا یستطیع التنظیم الرسمي تحقیقھا في كثیر من الح

  .القوانینصرامة في 

و بوجود الاتصال غیر الرسمي تنشأ الجماعات غیر الرسمیة التي تتمیز بقوة و تماسك        

الحھا و العمل على تحقیق أھدافھا واحترام الأعضاء بعضویھم في الجماعة و الدفاع عن مص

المعاییر و القیم التي جاءت نتیجة لاحتكاكھم و تفاعلھم على مر الأیام، بالإضافة إلى أن 

انتماء الفرد للجماعة غیر الرسمیة یحقق لھ أھدافھ و طموحاتھ و یشبع حاجاتھ المادیة 

جماعة و یدعم العلاقات والمعنویة ویزید من الشعور الجماعي و یقوي من تماسك ال

مع العمال وكأنھم أجزاء من الآلة وإنما والروابط الوطیدة لذا فإن الإدارة لا یجب أن تتعامل 

یجب أن تعاملھم على أنھم أعضاء في مجموعات عمل یتأثرون بھا ویؤثرون فیھا، إذ أنھ 

التعاون بین  كلما اعتمدت الإدارة على أسلوب السلطة و السیطرة أدى ذلك إلى فقدان روح

في القیادة والإشراف قد یؤدي إلى انخفاض  يالدكتاتوري والتعسفالعمال بمعنى أن الأسلوب 

معنویات الأفراد، في حین أن القیادة الدیمقراطیة والتي تسمح بمشاركة العمال في اتخاذ 

ر القرارات و الاستماع إلى شكاویھم واقتراحاتھم و كذلك السماح لھم بإقامة علاقات غی

رسمیة فیما بینھم أثناء العمل من شأنھ أن یعمل على رفع معنویاتھم وكلما ساد المرح 

والھدوء جو العمل تمتع كل عضو فیھ بثقة زملائھ و حبھم و یسود الشعور الجماعي 

والرغبات والغایات الجماعیة و لیست النزاعات الفردیة والأنانیة ھي التي تحكم سلوك 

تھ النفسیة و الاجتماعیة التي یرید أن یحققھا ودوافع ذات طبیعة الأفراد فلكل عامل حاجا

الذات واحترام النفس  إثباتمعنویة یود أن یشبعھا، فترتكز ھذه الدوافع بصفة أساسیة على 

والمشاركة مع الآخرین و الأمن والتقدیر مما یخلق لدى العامل الشعور بالانتماء إلى 

  .یع الاتصالات غیر الرسمیةالجماعات غیر الرسمیة وبالتالي تشج

وعلیھ فإن أثر الاتصالات غیر الرسمیة على الروح المعنویة یمتد لیساھم في تنمیة        

الحوار و المناقشة وتبادل وجھات النظر مع العمال الآخرین وإحساسھ بأھمیة مشاركتھ 

وھكذا یتولد وتقدیرھم لھ و لآرائھ وینعكس إیجابا على تمسكھ بالجماعة وخدمة مصالحھا، 

  ال في ـالرغبة في التماسك والتعاون الفع لدى كل الأعضاء المنتمین في جماعات غیر رسمیة
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سبیل تحقیق أھداف الجماعة و بالتالي ارتفاع الروح المعنویة، إذ أنھ بارتفاع معنویات الفرد 

ھ و قلة دیھ الرضا مما یزید من حبھ لعملھ و رضاه عنیتوحد أكثر مع الجماعة و یتعزز ل

شكاویھ و تذمره، حیث یصبح أكثر انتماءا للجماعة و ولاءا للوحدة واھتماما بمصلحتھا 

 الانفعاليوحرصا على تحقیق أھدافھا وھكذا یتوفر للعامل الاستقرار النفسي و التوازن 

معلومات كثیرة من خلال شبكة الاتصالات والتكیف مع منصب عملھ، حیث یتلقى الفرد 

تربطھ بأعضاء جماعتھ تفادیا للصراعات و النزاعات وتضارب الأفكار  والعلاقات التي

والمصالح مما یجعل العامل عرضة للحوادث والتغیب والتمارض كوسیلة للھروب من الجو 

   .الذي لا یحقق لھ التقدیر والاحترام و الإحساس بالانتماء و الأمن

الاتصالات غیر الرسمیة والروح  وانطلاقا مما سبق ونتیجة للعلاقات المتبادلة بین      

بھما كمتغیرین مرتبطین والتركیز علیھما، وبالتالي  الاھتمامالمعنویة فإنھ من الضروري 

یر الرسمیة ضروریة بالنسبة ھل الاتصالات غ: تكون الإشكالیة المطروحة ھنا كمایلي 

  نویة ؟، و ھل تساھم في رفع روحھم المعللعمال وتضمن تحقیق الكفایة الإنتاجیة 
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   :الفرضیات - 2      
  :الفرضیة العامة  - 1- 2      

  .الرسمیة على رفع معنویات العمال تساعد الاتصالات غیر

  :الجزئیةالفرضیات  - 2- 2       

  . الـمـعـات الـعنویـلى مـا عفي بـیـئـة العمل إیـجـابـ یةـالاجتماعتؤثر العلاقات  - 1

  .مـھـاتـعنویـاع مـفـال إلى ارتـن العمـیـیر الرسمیة بـغ تؤدي زیادة الاتصالات - 2

  .الـمـعـدى الـمادیة والمعنویة إلى ارتفاع المعنویات لـیؤدي إشباع الحاجات ال - 3

  .ا على الروح المعنویة للعمالیادة المتبع في محیط العمل إیجابیؤثر أسلوب الق - 4
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  :اختیاره أھمیة البحث و أسباب  - 3    
إن تجاھل التنظیم غیر الرسمي في المنظمات أدى إلى تفاقم الوضع بین العمال        

ھذا بصورة سلبیة على العاملین فانخفضت  سوالإدارة وزیادة الصراع و التوتر و انعك

 دفعالیتھم وأدى بھم الحال على التقاعس في العمل، إن ھذا كلھ یأتي نتیجة عدم انسجام القواع

میة مع سلوك العامل خاصة الجانب المتمثل في التنظیم غیر الرسمي، حیث أنھ بدون الرس

ھذا عندما مساعدة ھذا الأخیر یصبح عمل التنظیم الرسمي دون فائدة، وكثیرا ما یحدث 

نتج عن ذلك الارتباك یصدر المدیرین أوامرھم، وإذا ما أطیعت ھذه الأوامر إطاعة تامة 

مال تحقیق أھداف التنظیم فإنھم یضطرون لخرق الأوامر والخلط، ولكي یستطیع الع

والالتجاء إلى أسالیب خاصة في العمل و المتمثلة في الاتصال غیر الرسمي و تجاھل تسلسل 

السلطة حیث أن الاتصال غیر الرسمي بین العمال یسمح لھم بإقامة علاقات غیر رسمیة 

ماسكة و متعاونة فما بینھا، و تعمل تؤدي إلى تشكیل جماعات عمل غیر رسمیة متفاھمة ومت

في جو ملائم من الراحة والأمن و یسوده المودة والأخوة، مما یؤدي في النھایة إلى شعور 

العامل بالارتیاح والرضا عن العمل وعن العلاقات مع الزملاء فیتحسن أداؤه ویرتفع 

جحة في أوساط العمل وبالتالي ترتفع معنویاتھ، كما أن توفر القیادة الدیمقراطیة و النا

  .في رفع المعنویاتوالمعاملة الحسنة و الإنسانیة للعمال من قبل المشرفین لھا دور كبیر 

بمعنى أن دور المشرف لا یقتصر على مجرد إصدار الأوامر والتعلیمات فحسب بل لھ 

وظیفة اجتماعیة ونفسیة یستطیع من خلالھا أن یتفھم مشاعر العمال وحاجاتھم النفسیة 

  .لاجتماعیةوا

وعلیھ یمكن القول أن أھمیة البحث تكمن في مدى تأثیر الاتصالات غیر الرسمیة على        

الروح المعنویة لدى العمال، حیث أنھ كلما زادت الاتصالات غیر الرسمیة قوة وتأثیرا داخل 

معنویات المؤسسة كان ذلك دلیلا على توفر القیادة الدیمقراطیة فیھا، وھذا قد یساھم في رفع 

العمال، ذلك أن الاتصال ھو الوسیلة الوحیدة والفعالة في نشاط الجماعة وعلى مستوى 

  .العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین
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الذي تلعبھ الاتصالات غیر  حث فترجع إلى أھمیة الدورأما عن أسباب اختیاري لھذا الب      

والتي تمدھم بالشعور بالتعاون ال الرسمیة في تلبیة الحاجات النفسیة والاجتماعیة للعم

  . والتماسك، مما یؤدي إلى زیادة رضاھم عن العمل وبالتالي ارتفاع معنویاتھموالانتماء 

ھو قلة الدراسات التي  ومن الأسباب الأخرى التي أدت بي إلى اختیار ھذا الموضوع       

ضیع، ومن جھة أخرى تناولت مثل ھذه البحوث و محاولة لإثراء المكتبة بمثل ھذه الموا

الكشف عن التأثیر أو العلاقة الموجودة بین الاتصالات غیر الرسمیة والروح المعنویة 

  .للعامل الجزائري وطرحھا للنقاش

  : البحث أھداف - 4

  نظرا للأھمیة البالغة و الدور البارز الذي تلعبھ الاتصالات غیر الرسمیة في حیاة الفرد

لدى العمال، ویمكن ھذه الاتصالات على الروح المعنویة  العامل، فإننا نھتم بدراسة تأثیر

  : تلخیص أھداف البحث كمایلي

الكشف عن التأثیر الإیجابي أو السلبي للاتصالات غیر الرسمیة على معنویات  - 1

  .العمال

بالاتصال غیر الرسمي والعمل الجماعي  الاھتماممحاولة لفت انتباه المسؤولین إلى  - 2

ظیفھ لحل الصراعات العمالیة وجعلھ محفزا لأداء العمل والتعاون بین العمال وتو

 .على أكمل وجھ

 دالتي تمس سلوك الفرد وق ةتسلیط الضوء على أھمیة الحاجات المعنویة والمادی - 3

 .تنعكس على معنویاتھ

 .الكشف عن التأثیر السلبي أو الإیجابي لنوع القیادة على معنویات العمال - 4

  .في ضوء النتائج المتوصل إلیھاراحات وتوصیات كما تھدف الدراسة إلى تقدیم اقت - 5
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  :الــمـصـطـلـحـاتتـحــدیـد  - 5     

    :الاتصالتعریف  - 1- 5      

الأحوال الذاتیة ونشرھا بین الأفراد مثل الأفكار والعواطف  ھو تبادل أساسا الاتصال      

ومع ذلك  ، الأساسیة تصالالاوالمعتقدات ویكون ذلك عادة عن طریق اللغة التي تعد أداة 

بین الجماعات  الاجتماعيمثل المحاكاة والإیحاء، والتفاعل  للاتصالھناك وسائل أخرى 

البشریة في معظم أشكالھ عملیة اتصال عن طریق الكلام ذي المقاطع الملفوظة ، یطلق 

لھاتف والبرق كذلك على جملة الأدوات الناقلة للكلام والأفكار بین الأفراد كالبرید وا الاتصال

  .والإذاعة المسموعة والإذاعة المرئیة 

من بین كبار العلماء الأمریكان الذین أدخلوا ھذا " سمول وبارك وبیرجس" ویعد كل من 

الوسائل  «بأنھ ) العام  الاجتماععلم ( في كتابھ " سمول" ، ویعرفھ  الاجتماعالتعبیر في علم 

في كتابھما " بارك وبیرجس" ویذھب  »   البعضالمختلفة التي یرتبط بھا الأفراد ببعضھم 

المرحلة الأولى للتفاعل  الاتصال «إلى أننا نستطیع أن نعد )  الاجتماعمقدمة لعلم (

، ذلك أنھ یشكل المراحل اللاحقة للتفاعل  »والمرحلة الإعدادیة للمراحل اللاحقة الاجتماعي

فراد والجماعات ھو أمر لاغنى عنھ ویضبطھا وعلى ذلك نستطیع أن نقول أن التفاعل بین الأ

في العادة یتكون عن طریق تقابل أفراد أو جماعات في إطار  والاتصاللنشأة ھذا التفاعل ، 

  ). )9- 8(ص - ص.1975.مدكور إبراھیم.( مواقف وقیم تنظم في المجتمعات المتطورة 

فالمكونات عبارة عن تبادل المعلومات والأفكار بین شخصین أو أكثر ،  والاتصال     

الأساسیة لھذا التعریف ھو حدوث التبادل وأن یتم بین شخصین أو أكثر ، وإذا ما وجد 

الإداري فإن التبادل یتم بینھ وبین شخص آخر على الأقل ، ولكي یحدث التبادل یجب أن 

  .یستجیب مستقبل أو متلقي المعلومات بطریقة ما 
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، فإذا  والاستقبالال سنامیكیة ذات اتجاھین ھما الإرعملیة دی الاتصالیتضح من ھذا أن      

بعملیة اتصال ، فلا یتحقق الاتصال من اتجاه واحد وإنما كان الفرد یخاطب ذاتھ فھي لیست 

یتضمن مشاركة طرف آخر ، فإذا كانت الفكرة المنقولة للمرؤوس تعبر عما یقصده الرئیس 

نت الفكرة المستقبلة لیست ھي كما تم نقلھا فإن الاتصال یحقق أغراضھ بفاعلیة ، أما إذا كا

لم یتم بطریقة فعالة ، وفي ھذه الحالة فإن المرسل لم یقم بالاتصال وإنما عبر  الاتصالفإن 

  .أن الطرف الآخر لم یستقبل المعلومات كما یفھمھا المرسل  عن ذاتھ فقط طالما

   :ھياصر حیث تتضمن ثلاثة عن الاتصالیمكن تصور عملیة ومیكانیكیة    

   Receiverالمستقبل  - Message  - 3الرسالة    - Sender    -2المرسل    - 1     

 المرسل،للرسالة المنقولة فیجب أن یعلم بھا المستقبل لھا كما لو كان ھو  الاستجابةولكي تتم 

وبھذا الشكل تكون العملیة ذات اتجاھین كما  لھا،وأیضا یكون المرسل الأصلي مستقبلا 

  :التاليلشكل یصدرھا ا

            

                           
  شفوي أو كتابي                                                    اتصال شفوي أو كتابي  اتصال

   .الاتصالیوضح عملیة  - ) 1(شكل                           

  .))505- 504(ص - ص. 1997.يالغفار حنفعبد (    

    :غیر الرسمي  الاتصالتعریف  - 2- 5   

انطلاقا من الرغبة التلقائیة من جانب الأفراد والجماعات  ةلرسمیغیرا الاتصالاتتظھر       

بینھم أي بعبارة أخرى أن المؤسسة تحوي إلى  الاجتماعيفي إقامة أنماط متعددة للتفاعل 

الرسمیة  الاتصالیر الرسمیة التي تتم خارج قنوات غ الاتصالاتالرسمیة  الاتصالاتجانب 

ما یتم بین الأشخاص خارج القنوات الرسمیة التي  ةغیر الرسمی الاتصالاتومن أمثلة 

یحددھا البناء التنظیمي كحالة المعلومات التي تنتقل من مدیر أو من عامل لآخر خلال حفلة 

  ).478ص.1976.تكلى ى یم درویش، لیلعبد الكر( .عشاء أو مباراة ریاضیة 
10  
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في خلق كل غیر الرسمیة تكمن  الاتصالات «تقول أن " ھربرت سیمون "ولقد كتبت      

 للاتصالالعلاقات الإجتماعیة بین أعضاء ھذا التنظیم فالصداقة بین شخصین تخلق ظروف 

ن والحدیث بینھما ، كما أنھا تتسبب في إیجاد علاقات السلطة وذلك حینما یحاول أحد ھذی

غیر  الاتصالالشخصین أن یتولى مھمة القائد ویقبل زمیلھ ھذه القیادة ،وعندما تظھر خطوط 

الرسمي سیتم تبادل المشاورات والنصائح بل وأحیانا الأوامر والتعلیمات ومما لاشك فیھ أن 

تختلف تماما عن تلك التي یحددھا البناء الرسمي  الاتصالاتالأسس التي تركزت علیھا ھذه 

  ).465ص.1972.محمد يمحمد عل. (»الللاتص

  :تعریف التنظیم غیر الرسمي -5-3     

إن الأفراد وھم یمارسون نشاطھم في المنظمة الصناعیة یسلكون سلوكا ویقومون         

بنشاطات تتمیز بعضھا بكونھا رسمیة كما یتمیز بعضھا الآخر بكونھا غیر رسمیة وذلك 

عن طریق تفاعل الأفراد مع بعضھم في مكان العمل وھذا  أتھا تلقائیا من غیر قصدنتیجة لنش

العلاقات «إلى " محمد محمد علي" یشیر حسبالذي  الرسمي غیرما یسمى بالتنظیم 

  .»التفاعل التلقائي بین الأفراد تنشأ عنالإجتماعة الأولیة التي 

  ). 325ص.1972.محمد محمد علي( 

لرسمي ینشأ من الصلات الخاصة التنظیم غیر ا«مصطفى حجازي أن" ویرى الدكتور

ھنا بشكل مباشر دون أن یترك آثارا أو  الاتصالویتم  والتحالفات التي تتكون في المؤسسة

  ) .129ص.1982.مصطفى حجازي. ( »سجلاٌت رسمیة تدل علیھ

  :تعریف الجماعات غیر الرسمیة  - 4- 5        

م والإدارة الجماعات غیر في معجم مصطلحات التنظی" كمال محمد علي " یعرف         

المتنوعة التي ینشؤھا العمال  والاجتماعیةتلك العلاقات الشخصیة  «الرسمیة بأنھا

 ویستمرون في إقامتھا وھي علاقات لاتخطھا الإدارة أوتقیمھا بصفة مباشرة ولكنھا تنشأ

  .)312ص.1979.محمد علكمال ( »ب وجود العمال في أمكنة واحدة أو متقاربة وتستمر بسب

الجماعات غیر الرسمیة تقوم على شبكة من العلاقات الشخصیة «أن " میلروفورم" ویرى

  .)172ص.1979.محمد الجوھري(».ھا التنظیم الرسمي أو ینص علیھاالتي یحدد والاجتماعیة
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فیورد تعریفا أوسع للجماعات غیرالرسمیة حیث أدرج القیم " محمد أحمدغریب "أما 

الجماعات غیر الرسمیة عبارة عن عدد من  «لقیامھا حیث یرى أن والمعاییر كشروط معینة 

  .»بھا أو تنمیتھا أو تطویرھا الاحتفاظالأشخاص لھم قیم ومعاییر معینة یریدون 

  ) .93ص.1973.غریب محمد أحمد( 

بالنظر إلى ھذه التعاریف نجد أن الجماعات غیر الرسمیة عبارة عن مجموعة من         

 ،لاقات اجتماعیة تسودھا المحبة والعطف والولاء والإخلاص في العملالأشخاص تجمعھم ع

بھا وتنمیتھا من أجل  للاحتفاظوھذه العلاقات تحكمھا قیم ومعاییر معینة تسعى الجماعة 

  .استمراریتھا

  : تعریف العلاقات الإنسانیة  - 5-5       

تفاعلات التي تقوم بین الأفراد ینطبق مصطلح العلاقات الإنسانیة بمعناه الواسع على ال        

في  أفراد الأسرةفي جمیع نواحي نشاطاتھم سواء بین الرئیس والمرؤوس في الإدارة أو بین 

المنزل أو بین المدرسین والطلاب في المعاھد والكلیات ، أو بین العمال والإدارة في المنشأة 

  .الصناعیة

لعمل لیس فقط كأفراد وإنما كمجموعة فالعلاقات الإنسانیة ھي دراسة الناس أثناء ا     

 الاقتصادیةكأعضاء في المنظمات ذات الأھداف  عضاء عاملة في النقابات واتحاداتھا أوكأو

التي نصبح معھا متعرفین على أكثر على تلك العلاقات ومتفھمین أھمیتھا بالنسبة  إلى الدرجة

  ).29ص.1967.محمود الشكرجي.( للناس

الأفراد  تنشأ بینلإنسانیة اھتماما كبیرا بالروابط غیر الرسمیة التي وتھتم العلاقات ا      

في المجموعات التي یعملون بھا أي أنھ یدخل في  الانتشار بسرعة وسھولةتمتاز والتي 

نطاق دراسة العلاقات الإنسانیة كمجموعة من الأفراد وكیف یتعامل الأعضاء المكونین ، 

وتحاول العلاقات .ت في تعاملھا مع بعضھا البعضموعاكما یدخل في نطاقھا أیضا المج

التي تتم بین العامل أو بین العمال أنفسھم وھي تدرس  الاتصالاتالإنسانیة من خلال عملیة 

المتمثلة دینامیكیة الجماعة أن تجعل میول واتجاھات المجموعة موجھة نحو تحقیق الأھداف 

   .والجماعاتي تنمیة روح التعاون بین الأفراد ف
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  :الاجتماعيتعریف التفاعل  - 6 - 5       

ظاھرة اجتماعیة یحدث فیھا تأثیر متبادل بین فردین أو  ھو الاجتماعيالتفاعل        

مادیا كأن  الاتصالو یكون  ، تصالالاجماعتین أو ھیئتین فأكثر ویتم ھذا التفاعل عن طریق 

یتقابل الشخصان وجھا لوجھ ویتحدثان ویؤثر كل منھما في الآخر كما معنویا كأن یتأثر 

  .غیر مباشر  سمع بھ ویكون مباشرا أو عنھ أو قرأ شخص بآراء شخص آخر

شرط أساسي لحدوث التفاعل والعزلة تؤدي إلى إیقافھ لأنھا تمنع تجاوب  والاتصال       

التفاعل "تعبیر الشخص المعزول مع المجتمع وتأثره بھ وتأثیره فیھ، ولقد استعیر

من العلوم المادیة ولاسیما علم الكیمیاء ، ذلك لأن تفاعل المواد في علم الكیمیاء " الاجتماعي

بین الأفراد  الاجتماعيفي ظروف خاصة والتفاعل  یتم عندما یحدث بینھما اتصال

  .ما یحدث إذا حدث بینھما اتصال في ظروف معینة والجماعات والھیئات إن

  ) .167ص .1975.مدكور( 

  : تعریف الروح المعنویة - 7- 5      

المتعلق بالنفس والذھن دون  الشيءیستعمل المعنوي ضد المادي والطبیعي والمراد بھ        

ر المتعلقة البدن أو غیره من الأشیاء المادیة، وتعبر الروح المعنویة عن مجموعة المظاھ

صلات ( في كتابھ" كابانیس " بالحیاة الذھنیة في مقابل الحیاة الجسمانیة كما استعملھا 

، ویعبر بھا خاصة عن الحالة النفسیة والمنزلة )1802( )الطبیعي بالمعنوي لدى الإنسان

الجماعة وھو تعبیر شائع ، یقال روحھ المعنویة حسنة ، وسمت روحھ  الذھنیة للشخص أو

  .ویة ، وقویت الروح المعنویة للجیش المعن

المعنویة إلى تلاؤم الشخص مع مجتمعھ وبیئتھ وثقتھ بمن حولھ  حسمو الرویرجع        

، وإن واطمئنانھ إلى مصیره ومستقبلھ ، وتصدق الروح المعنویة على الفرد والجماعة معا 

حسنة بوجھ عام  أرید قصرھا على الجماعة أحیانا ، وھناك أفراد عرفوا بروح معنویة

  .وآخرون یغلب علیھم القلق والحیرة 

في الإنتاج والعمل وقد عني بدراستھا بوجھ  والحرب،وللروح المعنویة شأن في السلم        

واضح في فوز الجیوش  الروح المعنویة أثر ولعلو خاص في علم النفس الصناعي،
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  :  ةـقـابـسـات الـدراسـال - 6       

غیر الرسمي والروح المعنویة وكذا موضوع القیادة بكثیر من  الاتصالحظي موضوع        

، وقد أولت ھذه  الاجتماعالدراسات والأبحاث في مجالات الإدارة وعلم النفس وعلم 

ح المعنویة لما لھ من أثر على العاملین في مختلف الدراسات أھمیة خاصة لموضوع الرو

المؤسسات فیما یتعلق بسلوكھم وأدائھم وإنتاجیتھم في العمل كما أن المؤسسات تحاول أن 

 عملھم حتى تستطیع أن تخطط وتعدل من سیاستھا لما تتعرف على شعور العاملین فیھا نحو

  . فیھ خیرھا وتقدمھا وفیما یلي ندرج بعض ھذه الدراسات

   : ورنـاوثـھـات الـدراس - 1- 6      
أھمیة العلاقات الإنسانیة في زیادة  لبتجارب عدیدة حو" إلتون مایو"قام الباحث         

التي و 1927سنة " الأمریكیة إلكتریكوسترن " بشركة  " نروثالھاو" ي معامل ف الإنتاجیة

ارب بالجماعات و معنویات ھذه التج اھتمتحیث حركة العلاقات الإنسانیة  ةتعتبر بدای

الأفراد وكشفت كذلك عن أسباب المشكلات التي تعاني منھا الشركة حتى یمكن علاجھا ، 

الإدارة والتذمر وسوء  ت في انخفاض الإنتاجیة والغیاب ومقاومة أوامرتلخصت ھذه المشكلا

سة أثر تجاربھ في درا" لمایو"والعاملین بوجھ عام ، ولقد بدأالعلاقات بین المشرفین 

ودرجة رضاھم، فاكتشف في على إنتاجیة العاملین  والتھویةلظروف الفیزیقیة كالإضاءة ا

ھذه المرحلة من التجربة أن الظروف الفیزیقیة لیست العامل الوحید الذي یؤثر على إنتاجیة 

 الإنساني جانب العاملین و روحھم المعنویة، ثم أثبتت المراحل التالیة من التجربة أن للعنصر

شھر ھذه الدراسات مادیة ومن أالجوانب  ال أھمیتھھام في رفع معنویات العمال یفوق في 

  :مایلي" مایو" بھا التي قام

  :الأولىالدراسة            

 6والتي تم فیھا وضع" الاختبار بغرفة"تجربة تدعى " مایو"في ھذه المرحلة أجرى  

جزءا وكان  40معقد جدا ویتألف من  ع أجھزة الھاتف ،ھذا الجھازفي تجمی عاملات تعملن

على العاملات أن یجمعنھا ومن جالسات على المقاعد وكان أحد الملاحظین یجلس مع 

  .التجربة وینصت لشكاواھن العاملات في العمل لیلاحظ ما یحدث ویحیطھن بالمعلومات عن
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    :وقد استمرت التجربة لمدة خمسة سنوات و كانت نتائجھا كالتالي        

ساعة في الأسبوع بما في  48في الظروف العادیة التي كانت فیھا الفتیات یعملن لمدة - 1   

  .سبوعجھاز في الأ2400كانت كل منھن تنتج  فترات الراحة انعدامومع  الآحادذلك أیام 

            .عد ذلك كن یحاسبن على أساس العمل بالقطعة لمدة ثمانیة أسابیع و ارتفع الإنتاجب - 2   

الأولى في الصباح والثانیة بعد منتصف النھار  ،دقائق 5أعطیت لھن فترات للراحة لمدة  - 3

  .الإنتاجأسابیع مع إبقاء الأجر بالقطعة فارتفع  5لمدة 

  .دقائق للفترة الواحدة فلوحظ ارتفاع الإنتاج  10أطیلت فترات الراحة لمدة  - 4

دقائق فنقص الإنتاج نقصا بسیطا  5ترة كل فستة فترات للراحة مدة أعطیت للعاملات  - 5

  .الكثیرةواشتكت الفتیات من أن إیقاع العمل ینقطع بسبب فترات الراحة 

  .ساخنة بدون مقابل ارتفع الإنتاج إلى فترتي الراحة وتقدیم وجبةوعند العودة  - 6   

فارتفع  انتھت الفتیات من العمل على الساعة الرابعة النصف مساءا بدلا من الخامسة - 7   

  .الإنتاج

الظروف  على نفس بقاءالرابعة مساءا مع الإ عمل على الساعةمن ال الفتیات انتھت - 8   

  .كان علیھ السابقة فظل الإنتاج على ما

وأخیرا استبعدت كل التحسینات وعادت الفتیات تعملن في نفس الظروف الفیزیقیة عند  - 9

بدون فترات  ، الآحادعة بما في ذلك أیام سا 48الأسبوع لمدة العمل طیلة(بدایة التجربة 

 12وعملن على ھذا المنوال لمدة ) بالقطعة وبدون وجبات مجانیة  الراحة، بدون الأجر

  .الأسبوع جھازفي3000وصل إلیھ بمعدل  أعلى مافسجل الإنتاج أسبوعا 

(Roger Mµcchielli.1979.P-P (12-13)) 

یر  تأثیر لروح المعنویة وطبیعة الإشراف یفوق بكثإذن فقد أكدت ھذه النتائج أن تأثیر ا     

بینھن شكلت  مت العاملات علاقات اجتماعیة فیماالفیزیقیة ، فأثناء التجربة أقاالظروف 

 لتماسك و روح التعاون مما أدى رسمیة حیث كان یسودھا االغیر ت ما یسمى بالجماعا إثرھا

نة من الراحة والأمن وكانت تشعرن إلى زیادة الإنتاج حیث أنھن كن یعملن في ظروف حس

  ي ــبعد العودة للظروف الأصلیة فالإدارة وبقي ھذا الشعور مستمرا حتى  اھتمامأنھن موضع 
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مما یدل على زیادة شعور العاملات  مستمر،في ارتفاع یة التجربة وبقي الإنتاج أیضا بدا

أحسسن أنھن لا یخضعن لضغط معنویاتھن قد ارتفعت حینما  نبالثقة والصداقة إضافة إلى أ

  .العملأو تدخل في 

  :الدراسة الثانیة    

حجرة  "باسماوثورن عرفت في أحد مصانع الھ" مایو إلتون"في تجربة ثانیة أجراھا        

رجلا عاملا یقومون بوصل الأسلاك بمحولات  14وكان یعمل في ھذا القسم "بنك الأسلاك 

 والاثنانمھا امنھم یصلون الأسلاك وثلاثة یقومون بلح ء معینة من الھاتف ، وكان تسعةأجزا

لاحظ ، وكان مكان الملاحظ ھو حجرة الأسلاك حیث ن أحدھما یقوم بالمقابلة والآخر مالباقیا

عدم وأن یعمل على  یصدر الأوامر ، أعطیت لھ التعلیمات أن یكون صدیقا للجمیع  ، وأن لا

قد لعلیھ أن یقوم بعملھ في ظروف سریة جدا، والقسم وكان ب بأنھ مھم جدا  انطباعإعطاء 

 واتصالھمك الجماعة في محل العمل سكان الھدف من ھذه التجربة ھو معرفة مدى تما

  .وارتباطھم ببعضھم البعض

رة من العمال قد كونت تلقائیا فریقا ذا قادة یت نتائج ھذا البحث أن ھذه الجماعة الصغوبین     

قلدھم ت عادة مع القادة الذینیتفقون بالضرورة أو حتى في ال طبیعیین ، وھؤلاء القادة لا

شركة ھو الالمالیة التي تقدمھا  تالجماعة نحو المكافئا اتجاهالإدارة مناصب السلطة وكان 

أنھ كلما زاد العمل الذي ینجزه  لائحة المكافئات تنص على أن على الرغم من اللامبالاة

، إلا أن وحدة في الیوم  2000على  لإنتاج یزید أو یقله ، ولم یكن االمستخدم كلما زاد أجر

أن قیم وحدة یومیا ،فمن الواضح  7000الجماعة كانت تستطیع دون أدنى صعوبة أن تنتج 

ع مالیة ، مما یدل على المكونین لھا في أي  مناف كثر أھمیة للأفرادوعاداتھا كانت أالجماعة 

 سة نفوذ كبیرالعمل كانت قادرة على ممارالتي تكونت في محل الإجتماعة  أن الجماعات

كانوا  على أعضائھا  وخاصة كمیة العمل التي یؤدونھا وقد لاحظ الملاحظون أن العمال

ة التي تقدمھا یعیة المالیون في تقیید الإنتاج بغض النظر عن كل المكافئات التشجیتحكم

  )).88- 86(ص - ص.1968.براون.أ(  .الإدارة 
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نظمة ، وھو شبكة من العلاقات معرف بالتنظیم غیر الرسمي داخل الی ماوھكذا ظھر        

ؤثر على أعمال الإدارة یغیر الرسمیة بین العاملین وھو  والاتصالات والاجتماعیةیة صالشخ

 ات غیر الرسمیة یمكن أنن الجماعأ "مایو "بلوغ أھدافھا ،فقد وجد  ينجاحھا فودرجة 

مھا وترید ومن جھة أخرى أن تقا ى تحقیق الإنتاج الذيھل للإدارة مھمتھا وتساعدھا علتس

  .وتعرقل طریق الوصول إلى أھدافھا

  :نقد دراسات الھاوثورن    

والتي كانت السبب في ظھور "إلتون مایو "ن التي قام بھارولھاوثا تتعتبر دراسا        

لب السیكولوجیة داریین والمسؤولین إلى المطاالإ انتباهللفت  بدایة العلاقات الإنسانیة

حقیق خلال ت نكبیر معلى تحسین محیط العمل للعمال بشكل كما عملت  والاجتماعیة

 یرن عن تأثرودراسات الھاوث یضاكشفت أولقد  السواء ، الأھداف المعنویة والمادیة على

في عملیة الشعور بالمسؤولیة والمساھمة الإجتماعة في تقدم العمل و سانیة والعلاقات الإن

ن یؤدي إلى خلق جو من ، كل ھذا من شأنھ  أ احترامھمل و القرارات وتقدیر العما اتخاذ

ن أالروح المعنویة ،لذا یمكن القول  ارتفاعوالتعاون وبالتالي  والارتیاحمل عالرضا عن ال

 الاھتمامتجارب الھاوثرون قد نبھت إلى ضرورة التركیز على معنویات الأفراد و 

ن النقد الذي  غیر الرسمي فیما بینھا،لك الاتصالتنشأ من خلال تي بالجماعات غیر الرسمیة ال

 بالانتماء والشعور الاجتماعيفي تحقیق التكامل نھا فشلت أ یمكن توجیھھ لھذه الدراسات ھو

مایو أن ھذا التكامل لا یتحقق إلا داخل المصنع  اعتقدحیث ، ات ونقابات العمالمالمنظ نحو

متجاھلا  بحاثھ على الجماعات الصغیرة فقط حاول تطبیق أ وبین جماعة العمل ، كما أنھ

نة البحث على ستة عاملات فقط على الرغم  من یع اقتصرتبذلك الجماعات الكبیرة ، حیث 

 "أ ني ولا یمكن تعمیم الكل على الجزء ، كما توفر عدد ھائل من العمال بالتنظیم الصناع

اضى عن عدة عوامل من شأنھا أن فقط وتغحول العلاقات الإنسانیة   ركز دراساتھ "مایو

على العمل ، منھا برامج التوجیھ المھني وإثراء العمل    وتحفزھمترفع من معنویات العمال 

       . یف العامل مع عملھ توظیف في تكو ال الاختیارو طرق 
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     : تـوای ت وـیـن ولبـویـات لـدراس  - 2- 6      

لك ذب لمعرفة أثر القیادة الدیمقراطیة و القیادة الدكتاتوریة وكت بعض التجاریلقد أجر        

على إنتاج الجماعة وعلى العلاقات بین أفرادھا ومن  بالجماعة طالجو المحیلمعرفة أثر 

على الأطفال في سن العاشرة ، ولقد كلف  } ولبیت ووایت لوین {أشھر ھذه التجارب تجربة 

ت قیادة بعض الأشخاص قنعة وذلك تحل صناعة الأل بأداء بعض الأعمال مثھؤلاء الأطفا

ابیع  لوحظ خلالھا تركیب أس التجربة عدة واستمرت، مختلفة اجتماعیة ءیخلقوا أجوابحیث 

وعلاقاتھم ببعضم البعض وعلاقاتھم بالقائد ، ولقد شملت المقارنة ة یو روحھا المعنو الجماعة

  .الدیمقراطیةرق بین السیاسة الدكتاتوریة والفسیاسة الحریة المطلقة أیضا ولكننا نھتم ھنا ب

إلى لى ھذا الأساس تم تقسیم الأطفال وع . ) 228. ص .  1997.الرحمان عیسوي  عبد(

الفریق الثاني تحت قیادة  عوض دكتاتوریة بینماق الأول وضع تحت قیادة یالفر فریقین،

    :لتالیةادیمقراطیة و طلب من قائد المجموعة الأولى أن یتصرف بالطریقة 

 .أن یقوم بوضع سیاسة العمل  - 1

 . استشارتھمدون  الأطفالیملي خطوات العمل وأسالیبھ على  - 2

 .التالیةن یعرف الأطفال الخطوة العمل الواحدة تلوى الأخرى دون أ یملي خطوات - 3

 . استشارتھمیقوم بتوزیع المسؤولیات دون  - 4

 .مع الأطفال )شخصیة( یقوم بتكوین علاقات إنسانیة لا - 5

  .ال دون توضیح الأسباب فقوم القائد بنقد أو مدح الأطی - 6

   .بینما طلب من قائد المجموعة الثانیة التصرف بالطریقة التالیة 

 .ر المجموعة  سیاسة العمل تقر - 1

 .مل مع المجموعة عیناقش القائد طریقة ال - 2

 .الاختیارویترك للمجموعة حریة ق ثلاثة طر نواحي الفنیة یقترح القائد طریقتین أوفي ال - 3

 .تقوم المجموعة بتوزیع المسؤولیات  - 4

 .ختار كل عضو من أعضاء المجموعة الزمیل أو الزملاء الذین یرغب في العمل معھمی - 5
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 .یكون القائد علاقات شخصیة مع الأطفال حتى یصیر واحدا منھم تقریبا  - 6

 .الأسبابحھم مع شرح یمد یمكن أن ینقد القائد الأطفال أو - 7

                              :وكانت النتائج التي أسفرت عنھا ھذه الدراسة كما یلي ــ          

 . يطفال المطلق للقائد الدیمقراطي على القائد الدكتاتورتفضیل الأ - 1

ق أعضاء الفری زبینما امتاوعة الأولى السیطرة على زملائھم غلب أفراد المجمحاول أ - 2

 .الثاني بالتعاون وقبولھم بعضھم بعض

خاص من القائد بینما لم یحاول أفراد  اھتمامول الحصول على الفریق الأحاول أفراد  - 3

 .الثاني ذلكق یالفر

 .عنھا في الفریق الثاني الأولالفریق  يالبناءة ف الاقتراحاتقلة  - 4

بینما كان أعضاء الفریق الثاني ول یقبلون رأي القائد دون مناقشة ضاء الفریق الأكان أع - 5

 .ون رأي القائدشیناق

الثانیة قبولا  أعضاء المجموعةھم بینما أبدى آراء زملائ الفریق الأولل أعضاء لم یتقب - 6

  ).22.ص. 1974.محمد الحناوي (.زملائھملآراء 

التعاون من خلال ھذه الدراسة یستنتج أن المعاملة الدیمقراطیة تخلق جوا یسوده الود و        

طي ، أما المعاملة الدكتاتوریة إلى وحدة الجماعة وتماسكھا في ظل النظام الدیمقرا يمما یؤد

ا یؤدي إلى ظھور جماعة غیر مم ة وعلاقة سیطرة بین أعضاء الجماعةخلق علاقة عدوانیفت

  .ومفككة  متعاونة

ھم العوامل المحددة الدراسة دور الشخصیة في القیادة والتي تعد من أولقد أبرزت ھذه       

تلفة من حیث ة إلى نتائج مخدھذه الأسالیب المختلفة في القیا تؤدي لنجاح العمل وبالتالي

  .مستوى  الرضا و الروح  المعنویة و الإنتاج 

  :دـــــقــــــــالن       

الدیمقراطي  النموذجطفال نحو بینت میل الأ) لوین ولبیت ووایت(كل من إن دراسات         

السلوك القیادي یتمیزون بالتعاون و الرضا مع القائد الأفراد الخاضعین لھذا النمط من  أنو

  فال ـطلى نفور الأوبالرغم من أن ھذه الدراسة توصلت إلى تحدید الأسالیب المختلفة المؤدیة إ
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  طفالعلى الأ اقتصرتأنھا أن النقد الموجھ إلیھا  العمل وقائدھم، إلاٌ اتجاهوتعاونھم ورضاھم 

 اعتبارھاو ولا یمكن الحكم علیھا  ھسلوكیاتي ثر بعوامل كثیرة ففي سن معینة فالطفل قد یتأ 

  .مقیاسا لتعمیم النتائج

  :نجامیتشجامعة ب  ثالبحودراسات معھد  - 3- 6       

ھذا المعھد بإجراء البحوث المنتظمة على الإدارة الممتازة وأثرھا في الكفایة   اھتم        

عن  االشعور بالرضالمرتفع و  المسؤولة على الإنتاججیة والروح المعنویة والقیادة الإنتا

 ةالخدمة العاملمختلفة ومشروعات العمل وقد شملت الدراسة كثیرا من المنظمات الصناعیة ا

 ومصانع الكھرباء ، ولقدكك الحدیدیة سالوالصناعات الثقیلة ومصانع  شركات التأمینو

:                    ن المحكان ھماللدلالة على كفاءة الإدارة ،ھذاو محكین على معیارین أفي ھذا البحث  اعتمد

  .الساعةمعدل الكفایة الإنتاجیة للعامل في  ـ 

  .الجماعة الرضا عامة عند مشاعر بالرضا عن الوظیفة أو رالشعو - 

  )).207- 206(ص -  ص.1998.عیسوي(

فواج العمل في إحدى شركات ة وعشرین فوجا من أفي ھذا البحث تمت دراسة أربع        

 جیتمیز بإنتات ھذه الأفواج إلى قسمین ، قسم أول یتمیز بإنتاج عال و قسم ثان قسم،  التأمین

الرسمیة لكمیة الإنتاج ، ثم قورن كل فوج من  تالتسجیلابینتھ  منخفض ، وذلك حسب  ما

 اختصاصاتھمالعمل وفي عدد العمال و یماثلھ في نوع القسم الأول بفوج من القسم الثاني 

بواسطة  )القیادي(ي السلوك الإشرافي بین الأفواج ف الفروق الموجودة وبعد ذلك درست

لاثة فروق رئیسیة في مع رؤساء و مرؤوسي ھذه الأفواج حیث ظھرت ث استجواباتإجراء 

                                                                 :       الثاني  القسم فواجسلوك رؤساء أو الأولالقسم  فواجسلوك رؤساء أ

 .بالعمل نفسھ اھتمامھممن  رین أكثأفواج القسم الأول یھتمون بالعمال والمستخدم رؤساء - 1

یھتم  رؤساء أفواج القسم الأول یمارسون إشرافا عاما بدل من الإشراف الخاص الذي - 2

   .بالتفاصیل والجزئیات
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بین  حسن من رؤساء أفواج القسم الثانيأفواج القسم الأول یتمیزون بصفة أرؤساء  - 3

  .أدوارھم وواجباتھم وأدوار وواجبات مرؤوسیھم

         )).162- 161(ص - ص.1992.مصطفى عشوي(

 رات ومعدلیبین مجموعة من المث ارتباطوجود وقد كشفت ھذه الدراسات أیضاعن          

ناك مجموعة من المبادئ ھن عالي من الشعور بالرضا معنى ذلك أوى تسوممن الإنتاج  عال

رات التي تشجع العمال على الإنتاج وتزید من شعورھم بالرضا عن أعمالھم ، ومن یو المث

  : مایلي تبین النتائج التي أسفرت عنھا ھذه الدراسا

و شعور العمال  نتاجیةع القیادة من ناحیة و الكفایة الإأن ھناك علاقة وطیدة بین نو - 1

موجبا بین الإنتاج  ارتباطابالرضا عن أعمالھم من ناحیة أخرى ، معنى ذلك أن ھناك 

عندما یشعر بأن   والقیادة من جھة وكذلك بین القیادة و الشعور بالرضا ، أي أن العامل

لا ویقل إنتاج العامل  ،في ھذه الحالةمن أدوات الإنتاج  بل یعتبره كأداة یھ لا یھتم بھسرئ

 .یزیدسمل ابیة بمعنى أن إنتاج العحدث العكس فإن النتیجة ستكون إیجاأما إذا  بالرضا یشعر

الحالیة فقط بل یدرب عمالھ على أداء وظائفھم  لقد وجد أن المشرف الجید ھو الذي لا - 2

تتوقف مساعدتھ للعمال في حل  یدربھم كذلك على وظائفھم التي سیرقون إلیھا ، كذلك لا

ة عن إطار العمل أیضا، كما یكون بل یساعدھم في حل المشاكل الخارجالمھنة فقط  مشاكلھم

 .لطة و العقابأكثر من كونھ مصدر للسصدیقا للعمال 

كجماعة  علیھم قدرتھ على معاملة مرؤوسیھ كجماعة والإشراف وقف نجاح القائد فيیت - 3

  .اج والشعور بالرضامما یؤدي إلى زیادة الإنت الطرق الجماعیة في الإشراف وتطبیق
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كذلك توصلت الدراسة في نتائجھا إلى أن المشرف عندما یعامل مرؤوسیھ  معاملة  - 4

إنسانیة فإن ذلك ینمي لدیھم الشعور بالولاء للجماعة و الشعور بالاعتزاز ، وعندما یكون 

نظر  المشرفون ملتحمون سیكولوجیا مع العمال وینظرون إلى مشاكل العمل من وجھة

  .والانتماء إلى الجماعة  ءالعمال ، فإن ذلك یؤدي على نمو الشعور بالولا

كذلك قد وجد أن القائد الممتاز ھو الذي یستطع أن یتوحد مع جماعتھ وأن یظل  - 5

رصة واسعة فیتیح عمل ینمي روح العمل الجماعیة وومثل ھذا القریبا منھم  سیكولوجیا

                  . للاتصال

الذي  من وجھة نظرھم وأن المشرفح ھذا الفرصة للمشرف من فھم مشاكل العمال ویتی 

یكون عاجزا عن رؤیة مشاكلھا ، وبالتالي فإن ھؤلاء العمال لا  جماعتھیفشل في التوحد مع 

أو المصلحة العامة لكل من  عون بدورھم وضع السیاسة التي تحقق الرضا المتبادلییستط

                                                                                                                                   )).212ــــــــــــــ208(ص - ص.1998.وي عیس (  .الإدارة و العمال 

رنسیس  «و على رأسھم  نمیتشجاباحثوا جامعة  استخلص لدراسةمن ھذه ا انطلاقا        

النمط المتمركز حول العامل و النمط المتمركز حول  –من القیادة  نمطینھناك أن  »تلیكر

ولئك ن حول العمال ھم أ نالمتمركزوقادة الیؤثران على أداء ورضا العمال ، ف –الإنتاج 

عالیا لرفاھیتھم ویشجعونھم على المشاركة  تمامااھھم كأفراد ویظھرون الذین یھتمون بأتباع

ن من جھة أخرى فإن القادة المتمركزیالتي یسعون إلیھا ، ھذا من جھة و في تحدید الأھداف

یشرفون على التقني للوظیفة ویحددون معاییر العمل و حول الإنتاج یؤكدون  على الجانب 

  .العمال بطریقة مفرطة 

ا أن القادة الذین یھتمون بالعمال ھإلى نتائج أخرى مفاد تاالدراسھذه  تكما توصل       

كثر من القادة الذین یركزون تمتع بروح معنویة أعلى وإنتاجیة أت یشرفون على جماعات

بأن النمط القیادي المتمركز حول  الاعتقادوقد أدت ھذه النتائج إلى على الإنتاج  اھتمامھم

  .ي المتمركز حول الإنتاجیعد أسمى وأفضل من النمط القیاد العمال

  ).167ص.1995.كشرود بعمار الطی(
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  :دــــالنــــــقـ      

أكثر  أن وتوصلت إلىفي بحوثھا بالعمل و العاملین  نمیتشجاسات جامعة ادر اھتمت       

، ھذه و العمال في آن واحد بالعمل الاھتمامعلى التوثیق بین  ھم الذین یعملونانجاح ءالرؤسا

بالرغم من أنھا جاءت لتؤكد دور العلاقات الإنسانیة في تحقیق الرضا ورفع ة سالدرا

 نھا أنھ لیس كل من یھتم بجانب الإنتاج و العاملینمعنویات العاملین إلى أنھ یمكن القول ع

العملیة القیادیة ، إذا أنھ من الممكن أن تدخل عوامل خارجیة  في نجاحالیؤدي إلى  أن یمكن

طات الخارجیة وضغه العملیة مثل نفسیة العامل والقائد ومزاجھما و العلى ھذ تؤثرمعقمة 

  .والصراعات الداخلیة

  :دراسات جامعة أھایو - 4- 6         
تمثلت في  1947بدأت عام  يالت ھایووي بنیت علیھا دراسات جامعة أإن الأھداف الت  

  : الأتي

 .لأتباعایظھرھا القادة أثناء تفاعلھم مع  التي تحدید السلوكیات .1

 .تحدید تأثیر ھذه السلوكیات على رضا الأتباع وأدائھم  .2

 .للقیادةتحدید أفضل نمط  .3

ستبیانات لقیاس نمط القیادة ، ومنھا وا اختباراتتصمیم  إلى اساتالدرأدت ھذه         

 ھالقائد لنفسھ الذي یقیس إدراك القائد لنمط یان رأيتبواسوصف سلوك القائد  استبیان

تضح أن ھناك للقائد في مواقف عدیدة ومختلفة ا عد تحلیل  السلوك الواقعيوب. القیادي 

المناسب للعمل أو  الھیكلبخلق لوك الأول سلن من السلوكیات  القیادیة یتعلق اسییانوعین أس

 بالاھتمامو التنظیم و یتعلق السلوك الثاني  بالمبادأةمل أو مایسمى أیضا عالسلوك المھتم بال

  .))164- 16(.ص - ص.1995.كشرود (  .مى بالتعاطف بالعمال أو مایس

  :وقد تم تعریف ھذین السلوكیین بالطریقة الآتیة

  :المبادأة و التنظیم- 1     

شبكات دید العمل المراد أداؤه وإقامة ویتعلق الأمر بمدى قیام القائد بتنظیم المھام وتح      

  .)الأحیان السلوك المھتم بالإنتاج ویطلق علیھ في بعض (جماعة العمل  أداءوتقویم  الاتصال
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  :التعاطف-  2    

و یشیر  العاملین،بسعادة  الاھتمامالمتبادل و  الاحترامأو السلوك الذي یتضمن الثقة و        

بعض  ویطلق علیھ في( .العاملینالموجھ نحو  التعاطف إلى التركیز على أسلوب القیادة

  ).سانیة الإنالمھتم بالعلاقات  السلوكالأحیان 

  )        )297- 295(ص - ص.1991.ولاس ومارك جي يقزیلا  يدأندرو ( 

بینما یكون التركیز أكثر في  یكون التركیز في النوع الأول على العمل أو المھمة،و        

  : النوع الثاني على العمال كما ھو موضح في الشكل التالي

  
  عالي

  
  
  
  
  

  منخفض

  منخفض  بالأفراد الاھتمام              عالي  
  

  بالأفراد والاھتمامبالعمل  الاھتمامالعلاقة بین  - )2(شكل   
بالعمل  الاھتمامة بأن القادة الذین لدیھم مستویات عالیة من ظوھنا لابد من الملاح       

یشرفون عادة على جماعات مھنیة ذات إنتاج عالي ، لكن أتباعھم یشعرون برضا وظیفي 

منخفض ولدیھم نسبة عالیة من الشكاوي ودوران العمل ، أما القادة الذین لدیھم مستویات 

ت رضا عال وروح على جماعات مھنیة ذا بالعمال فھم یشرفون عادة الاھتمامعالیة من 

معنویة عالیة لكن إنتاجھم منخفض وبناءا على ما ذكر فإن كل نوع من سلوكیات القادة 

  .ي ترتبط بكل من البعدینتتترتب عنھ نتائج سلبیة إلى جانب النتائج الإیجابیة ال

  )).165- 164(ص - ص.1995.كشرود( 

یة التي أجریت للتوصل إلى آثار المبادأة والتنظیم وھناك العدید من الدراسات الفرد        

والتعاطف مع الآخرین على الأداء والروح المعنویة لجماعة العمل ، وقد تمت الكثیر من 

  ا ـیـالـالأعمال الأولى في ھذا المجال على أساس أن أكثر القادة فعالیة ھم الذین یعطون قدرا ع
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  2خلیة
  فرادعالي بالعمل وبالأ اھتمام

  1خلیة
  عالي بالعمل ومنخفض بالأفراد اھتمام

  4خلیة 
  عالي بالأفراد ومنخفض بالعمل  اھتمام

  3خلیة
  منخفض بالعمل والأفراد اھتمام

  
الاھتمام بالعمل    

 



وقد اتضح من بعض الدراسات مثلا أن المستوى . فرادبالأ والاھتمامبالتنظیم  الاھتماممن 

من التنظیم والمستوى العالي من التعاطف مع الأفراد یرتبطان بالمستوى العالي من  يالعال

   ).18ص .2002.سلھاط إبراھیم(  .للعاملینالأداء والرضا الوظیفي 

   :الــنـــقـــــــد         

ــ المبادأة والتنظیم ــ : ى مبدأین أساسیین ھماركزت دراسات جامعة أوھایو عل         

والتعاطف ـ بمعنى أن القائد إما أن یكون مھتما بالعمل والإنتاج وإما أن یكون مھتما بالعمال،  

لكن النقد الموجھ لھذه الدراسات ھو أنھ من الصعب أن یكون ھذین البعدین مستقلین ، إذ أنھ 

مال بقدر اھتمامھ بالإنتاج حتى یكون فعالا ، لذا یمكن من المفضل أن یكون القائد مھتما بالع

في الجمع بین خصائص القیادة  لثالث یتمثالقول أن ھذه الدراسات لم تتمكن من بلورة مبدأ 

 الاھتمام بالعمل قدر الاھتمامفي المبدأ الأول وخصائصھا وفق المبدأ الثاني أي بعد یراعي 

  .بالقائمین بھذا العمل 

     :العربیةاسات الدر - 5- 6    

غیر الرسمیة والروح  الاتصالاتمن بین الدراسات العربیة التي تعرضت لموضوع        

التي ھدفت  1982عام  "محمد محمد الھادي"المعنویة بصورة تقریبیة الدراسة التي قام بھا 

یة ورفع إلى بیان أھمیة العلاقات الإنسانیة في تحقیق الرضا الوظیفي وزیادة الكفایة الإنتاج

الروح المعنویة بین العاملین في المكتبات ومراكز التوثیق والمعلومات ، كما عالجت 

الوظیفي  الاستقرارالدراسة الدوافع المھنیة المتصلة بالوظیفة ذاتھا ودورھا في خلق أسباب 

ة ، كما تطرقت الدراسة إلى الدوافع البیئیة المتصل والانتماءبین المكتبیین وشعورھم بالرضا 

بالجوانب الإجتماعیة والنفسیة والعضویة وأھمیتھا في إتاحة ما من شأنھ تحقیق رغبات 

وأھداف وحاجات العاملین في المكتبات ، وتعرضت الدراسة لمناقشة بعض العوامل التي 

لدى المكتبیین وإلى دور التدریب والحوافز والعلاقات بین تسھم في رفع الروح المعنویة 

  .مل والتنظیم الإداري السلیم في الرضا الوظیفي لدیھم الأفراد وبیئة الع

  )472ص .1974.ھمشري وعبد الرزاق یونس عمر( 
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  :ــ تـــمـــھــــیــــد      
تتكون المنظمات من أناس عدیدین، فالبعض منھم یعمل أمام الآلات و الآخرون یعملون       

ء وموظفین وغیرھم من الأطراف الھامة خلف المكاتب و البعض الآخر یتعامل مع عملا

غیرھا لآخرین سواء داخل المنظمة أو  لھذه المنظمات، وكل ھؤلاء الناس مشغولون بإرسال

خارجھا ، أي أنھم مشغولین بالاتصال، وبالتالي فإن الاتصالات ھي الوسیلة لتحریك 

لتحقیق أھداف المعلومات الخاصة بوظائفھم أي أن الناس یستخدمون الاتصالات كوسیلة 

فالاتصال یعتبر أساس التفاعل  معینة في العمل الذي یؤدونھ ولیس كغایة أو ھدف نھائي،

الاجتماعي الذي یؤدي إلى نشوء علاقات متعددة و متنوعة في مختلف المواقف، وھو العملیة 

ن الوحیدة التي تربط الأفراد بعضھم ببعض داخل الجماعة، وبدونھ لا توجد ھذه الجماعة، وم

وفقا لأشكال وأسالیب معینة، تتمثل ھذه الأسالیب في المعلومات سریان  و خلالھ یتم تدفق

الاتصال الرسمي والاتصال غیر الرسمي، فالاتصال الرسمي ھو الذي یتم من خلال 

التسلسل الرئاسي للسلطة في إطار تنظیم رسمي سواء كان ذلك الاتصال عمودیا أو أفقیا، أما 

مي فھو الذي یظھر نتیجة لرغبة الأفراد التلقائیة في الالتقاء وإقامة الاتصال غیر الرس

علاقات خارجة عن الإطار الرسمي مما یسمح بتشكیل جماعات عمل غیر رسمیة متماسكة 

و الھدف من تكوین ھذه الجماعات والحاجة إلى الصحبة والصداقة و متفاعلة فیما بینھا، 

و التفاعل مع  بالانتماءینة و الحاجة إلى الشعور لحاجة إلى الشعور بالأمان و الطمأناو

الآخرین، ولما كان الإنسان كائنا اجتماعیا بطبیعتھ فإن عدم انتمائھ إلى جماعة معینة داخل 

التنظیم تجعلھ یشعر بالوحدة والضعف أمام مصادر السلطة من رجال الإدارة والمشرفین 

ت العمل الشعور بالأمان و الاستقرار فعادة ما یجد الفرد العامل في عضویة جماعاعلیھ،

دم تعرضھ للتھدید والحرمان بسبب التماسك والتآزر بین أعضاء الجماعة و تلاحمھم معا عو

مما یسمح  تو الھویة المھنیة و تحقیق الذا كما توفر الجماعة لمنتسبیھا الشعور بالاحترام

  .بارتفاع المعنویات لأعضاء الجماعة
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  :وتعریفھ الاتصالمفھوم  - 1      
بین  تالأفكار والمعلوماإلى العملیة أوالطریقة التي تنتقل بھا  الاتصال میشیر مفھو       

معین یختلف من حیث الحجم  ومن حیث محتوى العلاقات الناس داخل نسق اجتماعي 

خصین أو المتضمنة فیھ ، بمعنى أن ھذا النسق قد یكون مجرد علاقة ثنائیة نمطیة بین ش

جماعة مصغرة أومجتمع محلي أومجتمع قومي أو حتى المجتمع الإنساني ككل ، ویعد 

  ).5ص.1988. ةمحمود عود.( التفاعل والتبادل من أھم ما یمیزالإتصال كمفھوم وعملیة 

  .    أولا لغویا ثم من حیث المحتوى ثم تعریفھ كعملیة الاتصال،وفیما یلي نتعرض لتعریف      

           : لغویا الاتصالتعریف  - 1 - 1      
 الشيءاتصل فلان ببني فلان ، انتمى وانتسب ، واتصل  «:باللغة العربیة  الاتصال 

مشتقة من الكلمة اللاتینیة ) Communication(وكلمة اتصال بالإنجلیزیة  »..…… بالشيء

)Communare ( عاما الشيءالتي تعني جعل - To Take Common -  أو تقاس ــTo 

Share ــ أونقل ــTo Transit  في اللغة الإنجلیزیة یعني  الاتصالــ ویعني ذلك أن لفظ

  . مقاسمة المعنى وجعلھ عاما بین شخصین أو مجموعات أو جماعات 

  ).455ص. 1995. ناصر محمد العدیلي( 

  :  الاتصالتعاریف محتوى  - 2 - 1      

یس من السھل الحصول على تعریف محدد بعیدا عن التعریف اللغوي لكلمة اتصال فل       

ربما تكون قدیمة قدم الحضارة البشریة  الاتصال، فمشكلة تعریف  للاتصالواضح وشامل 

أن البلاغة ھي العنوان الرئیسي " أرسطو وأفلاطون" ذاتھا ، فقد اعتبر فلاسفة الیونان أمثال 

لعلمیة الحدیثة فإنھ یمكن البشري ، أما التعریفات ا الاتصالالذي تندرج تحتھ كل عناصر 

  . للاتصالتتبع آثارھا حتى الأربعینات حیث ظھرت عدة أسالیب تحاول تقدیم تعاریف 

  ). 63ص. 1987.حمدي حسن ( 

 الاتصالسوف نقدم تعاریف لمحتوى  الاتصالالتي حاولت تعریف  بولتعدد الأسالی      

    .لمختلف العلماء وحسب التسلسل التاریخي 
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   :)مق  322 - 385(تعریف أرسطو  - 1- 2 - 1      
عملیة تجري بین الخطیب أو المتحدث الذي یبتكر  «بأنھ  الاتصال" أرسطو" وصف         

وھدف المتحدث أن یعكس صورة إیجابیة  والجمھور،حجة یقدمھا في شكل قول للسامعین 

  .»الرسالةعن نفسھ وأن یشجع أفراد الجمھور على استقبال 

  
  .)67ص.1991برنت روبن ( وجھة نظر أرسطو  – )3(شكل                  

غیره وأن  ھو نشاط شفھي یحاول فیھ المتحدث أن یقنع" لأرسطو" إذن بالنسبة  فالاتصال

  .للحججیحقق ھدفھ مع المستمع عن طریق صیاغة قویة وماھرة 

  :  Lasswell  (1948(تعریف لاسویل  - 2- 2- 1      

من  انطلاقا الاتصالالتفكیر في مشاكل " لاسویل " العالم الأمریكي  اقترح 1948في سنة 

  : خمسة أسئلة أساسیة 

v من؟ 

v ماذا؟ یقول 

v بأي وسیلة؟ 

v لمن؟ 

v  وبأي تأثیر؟ 

  : في الشكل التالي  الاتصالفعل ویتضح 

  

 لمن                   بأي أثر            من                یقول ماذا           بأي وسیلة        

 ) Gille Amado, André Gittet 1975p-p(3-4)(  - نموذج لاسویل  - )4(شكل 

الرسالة من المرسل إلى المستقبل شفویة كانت أم  انتقالیدل على أن  ھذا التعریف              

       .ویتفھمھاكتابیة یترك أثرا في المستقبل الذي یستقبل الرسالة 
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 نالمستمعوالمستمع أو  الكلام القضیة المتحدث

 الأثـــــــر  المستقبل الوسیط الرسالة المرسل



  :1949 (C.Shanon and W.Weaver)تعریف شانون وویفر  - 3- 2- 1

الھاتفي حیث  بالاتصالویعرف عناصره من خلال تشبیھھ  الاتصال" شانون وویفر" یعرف 

   :مؤلفة من  الاتصالر صتكون عنا

 المصدر .1

 المرسل .2

 )الإشارة(القناة  .3

 )المرسل إلیھ(المستقبل  .4

 )الوجھة(الھدف  .5
  ةالإشارة المستقبلیالإشارة                                                       

 
  )12ص.1988.عودة(       .للاتصالنموذج شارون وویفر  - )5(شكل      

إذ یكون كل واحد من  ، الاتصالوتماما كما یجري في المكالمة الھاتفیة یجري في عملیة 

كلا الطرفین  اعتمادرسلا ومستقبلا في الوقت ذاتھ مما یستتبع ضرورة م الاتصالطرفي 

 الاتصالتقتضي وجود سیرورة تأثر وتأثیر متبادلة بین أطراف  الاتصاللذات القناة وعملیة 

  .)39.ص.1991.محمد أحمد النابلسي.(  الاتصالمبررات  انعدمتوإلا 

  : (Berlo)تعریف برلو  - 4- 2- 1     

نھ بترجمة المصدر في ھذا حیث یقول بأ" شانون و ویفر" لى تعریف ع" برلو"  اعتمد

النموذج إلى متحدث والإشارة إلى حدیث والھدف على مستمع فإنھ یصبح لدینا نموذج 

المصدر ھما المرسل الذي یرسل برسالة بالإضافة إلى عنصرین آخرین " أرسطو"

و الھدف و بالتالي یحتوي نموذج  أالرسالة و یتوجھ بھا إلى المقصد الذي یلتقط  لوالمستقب

   : يعناصر ھربعة على أ (S MCR)اختصارا والمعروف "برلو"
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 الھــدف القنــــاة المصدر

 مصدر الضوضاء

 المرسل المستقبل



  .المصدر - 1

 .الرسالة - 2

 .الوسیلة  - 3

 .المستقبل  - 4

  :وھناك عنصران فرعیان ھما 

  : )Encoder(زالمر م - 1

لجھاز الصوتي في الإنسان رموز مثل اقوم بوضع الرسالة في شكل ی يالعنصر الذوھو      

 طالعنصر یرتبالمكتوب وھذا  الاتصالفي حالة  الآلة الكاتبةالشفوي أو الاتصال حالة في

  . بالمصدر

  ) :Décoder(جھاز فك الترمیز  - 2

الشفوي أو العین  الاتصالھو العنصر الذي یقوم بفك رموز الرسالة مثل الأذن في حالة       

  ).66ص.1987.حمدي حسن . ( المكتوب  الاتصالفي حالة 

  :Colman and March(1955( تعریف كولمان ومارش - 5- 2- 1     

باعتباره عملیة ذات خمسة عناصر  الاتصالعن مفھوم " كولمان ومارش" تحدث        

  :تحدد الفاعلیة الممكنة لھا وھذه العناصر ھي على النحو التالي 

ص أو التي تبادئ بإرسال الرسالة ، ویطلق على مثل ھذا الشخ ةجماعأو الالشخص  - 1

  .تلك الجماعة مفھوم المتصل 

 .محتوى الرسالة أو مضمونھا  - 2

 .الوسیلة المستخدمة في عملیة الإرسال أو النقل - 3

 .المستقبل أو المتصل بھ  - 4

 .التي یعكسھا المستقبل  الاستجابة - 5

قد ینھار أویصبح عدیم الفعالیة عند أي  الاتصالأن " كولمان ومارش" ویرى الباحثان      

  .))12- 11(ص - ص.1988. عودة . ( العناصر الخمسة عنصر من ھذه 
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في عملیة  ةعناصر أساسینلاحظ من خلال التعاریف السابقة أنھا اتفقت على أربعة         

أضافا " كولمان ومارش" المرسل ــ الرسالة ــ الوسیلة ــ المستقبل ، إلاٌ أن : وھي  الاتصال

لعكسیة والتي تدل على أن المستقبل قد استقبل رسالة عنصرا خامسا ومھما ألا وھو التغذیة ا

المرسل واستجاب لھا وتفھمھا وبالتالي یأتي دوره في الرد علیھا بحیث یصبح مرسلا 

  .والرسل مستقبلا 

   :Anderson (1959(تعریف أندرسون  -  6- 2- 1     

عنى إلى مستمع فیھا شخص ما المبأنھ العملیة التي ینقل  الاتصال" أندرسون "یعرف        

  .مرئیة وتیة أوص ةرموز واضحمن خلال استخدام  أكثر أو

  )).12- 11(ص - ص.1993.عاطف عدلي العبد(

  :W.Shram(1977(تعریف ولبرشرام - 7- 2- 1     

ویحللھا  الاتصالأن یطور إطارا نظریا یصف في ضوئھ عملیة " شرام" لقد حاول       

 Communicationاللاتیني للكلمة الإنجلیزیة  موجھا في ذلك بالمعنى المتضمن في الأصل

وھو بذلك یستھدف تحلیل فكرتھ : والذي یعني اشتراكا في موضوع معین أو خبرة معینة 

ھو خلق نوع من الإتحاد بین المرسل والمستقبل حول رسالة  الاتصالالتي مؤداھا أن أساس 

  :النحو التالي فھي ثلاثة على " شرام" عند  الاتصالمعینة أما عناصر عملیة 

  .المصدر  - 1

 .الرسالة  - 2

                                     . الوجھة أو الھدف   - 3

  القائم بتمییز الرموز                        القائم بالترمیز                       

                                             الإعداد الرمزيأوأو                   

  .) 15ص.1993.عدلي العبد(     - للاتصالنموذج ولبرشرام  - )6(شكل          
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 الوجھة الإشارة المصدر



  : )Martin) Sylvine : سیلین مارتین -8- 2- 1     

أو مجموعة من الأشخاص یستعملون دلائل تتكون من  اثنینھو المسار بین  الاتصال      

 مرسل و مستقبل حركات، كلمات وجمل تعاد علیھا بمعلومة مفھومة تنقل بین 

(Syline martin, Jean Pierre verdine.1993.p56)  

  ):1965(تعریف أحمد عزت راجح  -9- 2- 1     

المعلومات و الآراء والمشاعر  انتقالیعني  الاتصالأن " أحمد عزت راجح" یرى      

 فیستھد المستمر والاتصال والعمال،وتبادلھا بین العمال والإدارة وبین الإدارة  والاتجاھات

  ) 456ص.1995.العدیلي(  .وھؤلاءالتفاھم و التوفیق بین أولئك 

المعلومات والآراء من أسفل إلى  انتقالإلى أنھ عملیة  للاتصالأشار عزت راجح في تعریفھ 

لكنھ تجاھل ) من الإدارة إلى العمال ( و من أعلى إلى أسفل ) من العمال إلى الإدارة ( أعلى 

لا یستمر إلا بوجود  الاتصالن العمال أو بین الإطارات و أضاف أن الأفقي أي بی الاتصال

  )الإدارة والعمال . ( التفاھم بین الطرفین 

  ):1985(تعریف محمد علي محمد  -10- 2- 1     

طالما أنھ أداة نقل المعلومات و الوقائع والأفكار  الاتصالالتفاعل في التنظیم یعتمد على       

آخر و من مستوى معین إلى مستوى آخر داخل التنظیمات و ھذا  و المشاعر من شخص إلى

  ) 35ص.1992. بوفجلة غیات.( تحقیق الأھداف التنظیمیةبدوره یجعل من الممكن 

  ): 1992(تعریف أحمد ماھر 11- 2- 1      

بأنھ عملیة مستمرة تتضمن قیام أحد الأطراف بتحویل  الاتصال" أحمد ماھر" تعریف        

إلى  اتصالتنقل من خلال وسیلة  مكتوبة،ومات معینة إلى رسالة شفویة أو أفكار ومعل

  )356ص.1992.أحمد ماھر. ( الطرف الآخر

  ): 1994(تعریف مصطفى عشوي  -12- 2- 1     

رموز أو رسائل سواء كانت ھذه الرموز  استقبالعبارة عن عملیة إرسال أو  الاتصال     

  )  259ص.1994عشوي ( .ةلفظیلفظیة أم غیر  كتابیة،أو  شفھیة
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عملیة تبادل المعلومات عن  «بأنھ  الاتصالكما یعرفھ بعض علماء الإدارة و  -13- -2- 1

 استقبالإرسال و  اتجاھینعملیة ذات  الاتصالطریق المحادثة أو الكتابة أو الإشارة ، و 

لك تعابیر الوجھ بما في ذ( أو غیر لفظیة ) مكتوبة أو مقروءة ( ن الممكن أن تكون لفظیة مو

  )259ص1995.عبد االله بن إبراھیم العمار( .   ») و الحركات 

یمكن  الاتصالالسلوك والتعلم على أن  باكتسابعلماء النفس و الإدارة والمھتمین  ویركز - 

السلوك  «من وجھة نظرھم ھو عبارة عن  الاتصالأن یكون وسیلة للتأثیر وعلى ھذا فإن 

  .»یستخدمھ أحد الأطراف للتأثیر على الطرف الآخر اللفظي أو المكتوب الذي 

  )355ص.1992.أحمد ماھر(  

ھو عملیة نقل وتحویل المعلومات من طرف  الاتصاللقد أجمع كل ھؤلاء العلماء على أن 

عبر رسالة شفویة ) إلى شخص آخر أو من مستوى إلى مستوى آخر من شخص ( إلى آخر 

 للاتصالأن  و بما. بھذه الرسالة ثم یقوم بالرد علیھا، حیث یتأثر الطرف الآخر أو مكتوبة 

  .تؤدي إلى تحقیق الفعالیة التنظیمیة ستمرار یتھافإن  المنظماتفي  دورا ھاما

  :كعملیة الاتصالتعریف  - 3 - 1     
 ولانھایة ولابدایة لھا  لا مستمرة ومتغیرةظاھرة  الاتصالأن  الاتصالقصد بعملیة       

مصدرا یرسل برسالة عبر وسیلة إلى  للاتصالثابت ، فإذا كنا نقول أن  تخضع لتتابع معین

من الناحیة الفعلیة تمضي وفق ھذا الترتیب ،  الاتصالمستقبل فلیس معنى ذلك أن عملیة 

و غیر ذلك فالمصدر یصبح مستقبلا بین لحظة وأخرى وقد یحدث ما یمنع وصول الرسالة 

، ولا نستطیع في موقف معین أن نحدد  الاتصالیة ة بین أطراف عملمن التفاعلات المستمر

عملیة مستمرة ودائمة التغیر ولھا مستویات متعددة  فالاتصالأو نھایتھ ،  الاتصالبدایة 

مستقبل بھذا الترتیب إنما ھي + وسیلة + رسالة + یتكون من مصدر الاتصالوالقول بأن 

  .طقي نستوعبھحسب ترتیب من الاتصالمجرد محاولة متعسفة لبیان سریان 

  .)67ص.1987.حمدي حسن( 
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   :إجرائيتعریف  - *     

معین للتعبیر عن  اجتماعيھو عملیة تفاعل الأفراد فیما بینھم داخل نسق  الاتصال        

فھو عملیة تبادل ونقل  أفكار الآخرین استقبالو  اقتراحاتھموجھات نظرھم و إیصال 

ن منظمتین من خلال وسائل معینة ن مجموعتین أو بیالمعلومات و الأفكار بین فردن أو بی

عناصر أساسیة  خمسةعلى  الاتصالن أجل تحقیق أھداف معینة و بالتالي تشمل عملیة وم

  : ھي 

، فالمرسل یقوم بوضع أفكاره المستقبل و التغذیة الرجعیة  - الوسیلة - الرسالة - المرسل

 التأثیر على المستقبل أو توثیق الصلة،في الرسالة بقصد التعبیر عن مشاعره أو  واتجاھاتھ

أو  مھا المستقبل و تكون شفویة أو مكتوبة أو حركیة أو إیمائیةھشكل رموز یف وتأخذا لرسالة

مصورة یتم إرسالھا عبر وسیلة سمعیة أو بصریة إلى المستقبل و الذي یقوم بدوره بإرسال 

لیة فیصبح المرسل مستقبلا رسالة راجعة إلى المرسل كرد على رسالتھ بحیث تنعكس العم

  . لمستقبل مرسلااو
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  :الاتصالعنـــاصـــر  - 2       
ناصر رئیسیة مرتبطة یتضمن ع الاتصالإن التسلسل الطبیعي الذي تشكلھ عملیة        

  :تتمثل في  يالعناصر التأن تتم إذا غاب أحد ھذه  الاتصال، فلا یمكن لعملیة ببعضھا البعض

  :الـمـر ســل - 1- 2       

  . أو یرسل فكرة أو معلومة أو خبر بالاتصالالشخص أو الطرف الذي یقوم  ھو         

  ).383ص.1993.عبد الغني بسیوني عبد االله( 

، قد یكون ھذا المرسل  الاتصالإن المرسل ھو مصدر الرسالة التي تبدأ عندھا عملیة         

ن معلومات أویكون رئیس لإبلاغ التعلیمات لمرؤوسیھ ھو المرؤوس لإبلاغ الرئیس مالدیھ م

والذي یتمیز بعدد من المواصفات التي تقوي أثره مثل المصداقیة، الخبرة والجاذبیة 

الشخصیة إذ یتوقف نجاح الرسالة على مدى كفاءة مرسلھا فضلا عن الأھداف التنظیمیة 

  ).296ص. 1976.محمد على شھیب .( الاتصالالمحددة من خلال عملیة 

  : الــرسـالــة - 2- 2       

وتحتوي على مجموعة من الرموز ذات معنى  الاتصالتمثل الرسالة محتوى عملیة        

  .  )G.Amado, A.Gittet.1975.P5(.معلوماتوالتي تنقـل إلى المستقبل في شكل 

  :وتنقسم الرسالة إلى فئتین 

  وانتقادات تتضمن تعلیمات واستشارات ، تفسیرات :  رسالة لفظیة  -  أ

 :إلىتنقسم بدورھا  :لفظیةرسالة غیر   -  ب

،حركة العینین، التعبیرات الوجھیة ،تتمثل في حركات البدن ،الإیماءات:  رسالة إشاریة - 
  .إشارات الیدین

ملصقات دعائیة أو  دوریة،نشرات  دلیل، مذكرة،تأخذ شكل ): مصورة(رسالة مكتوبة - 
  ).28ص. 2000.محمد سید فھمي. (صور
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  : )الـقـنـاة(  الاتصالوســیــلــة  - 3- 2   

عن تحویل المعلومة من المرسل إلى المستقبل فھي الطریق لمرور  الاتصالتعبر وسیلة       

وھناك العدید من الوسائل الخاصة ). G.Amado, A.Gittet.1975.P5.(الرسائل

   :الشفھيالمنطوق أو  -1- 3- 2:فمنھا بالاتصال

  ،اللجان،التلفون،الندوات،المحادثات الشخصیةوالمؤتمرات الاجتماعات،كالمقابلات الشخصیة

   :المكتوبة الاتصالات -2- 3- 2       

  .  إلخ.....ورات الدوریة والتلكس واللوائح والمنش توالتقاریر والمجلاكالخطابات والمذكرات 

  :السمعیة البصریة  الاتصالات -3- 3- 2       

  .إلخ ....ن ،الإذاعة ، الحاسوب كالتلفزیون ،الفیدیو ، التلفو

بحسب رسمیتھا فھناك الوسائل الرسمیة والوسائل  الاتصالویمكن النظر إلى وسائل         

غیرالرسمیة ، فالوسائل الرسمیة ھي التي یعترف بھا ھیكل تنظیم المنظمة وتسیر في قنواتھا 

غیر  الاتصالاتیة أما والخطابات وإصدار الأوامر والمنشورات الدور كالتقاریرالرسمیة 

الرسمیة فھي التي قد تمر خلال قنوات لایعترف بھا ھیكل التنظیم ، فالأحادیث الودیة 

. غیر الرسمي  الاتصالوالإشاعات والتسامر والمناقشات أثناء فترات تمثل أنواع من وسائل 

  ). 358ص.  1992. ماھر( 

  ):الـمـرسـل إلـیـھ( الـمـسـتـقـبــل  - 4- 2     

وھو الشخص ــ أو الأشخاص ــ الذین یستقبلون الرسالة من المرسل من خلال الحواس       

وتفسیرھا من قبل  تاختیار المعلوما، ویتم تنظیم  موالبصر والشالمختلفة مثل السمع 

المستقبل وعلى ضوء ذلك یعطي لھا تفسیرات ودلالات ولا شك في أن عملیة استقبال 

صیة المرسل إلیھ وأسلوب خرى بشخمرسل إلیھ تتأثر ھي الأا من قبل الالرسالة وتفسیرھ

وافعھ وقدراتھ وأھدافھ وحالتھ النفسیة وینعكس ذلك على تفسیره لمعاني الرسالة إدراكھ ود

  ). 457ص. 1995.العدیلي.( وتعاملھ معھا 
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 ):  kBacFeed(ةالتغذیة الرجعی - 5- 2         

حیث تساعد المصدر  الاتصالالذي یكمل حلقة  ير الأساسالعنصالتغذیة الرجعیة ھي      

على معرفة أثر رسالتھ وتأثیرھا من خلال استجابة أو عدم استجابة المستلم ) المرسل( 

وأسلوب إدراكھ ودوافعھ وقدراتھ وأھدافھ وحالتھ النفسیة وینعكس ذلك على ) المرسل إلیھ ( 

التعلیمیة في التنمیة  الاتصالتوظیف أجھزة مجلة .( تفسیره لمعاني الرسالة وتعاملھ معھا 

  ).12ص.1992.ة المتكاملة والتربیة السكانیةیالریف

وكل أبعادھا ،إذ  الاتصالیةوفي الأخیر یمكن وضع تفصیل للعناصر المكونة للعملیة        

ــ یقوم المرسل بصیاغة فكرتھ في رسالة ــ لفظیة أو غیر لفظیة ــ عبر وسائل معینة ــ كتابیة 

شفھیة ــ أو سمعیة بصریة ــ یبعث بھا إلى المستقبل الذي یدرك معاني تلك الكلمات والرموز 

ویستجیب معبرا برسالة جدیدة یبعث بھا إلى المرسل وبالتالي تشكیل حلقة معلومات لكل من 

   . الاتصالالمرسل والمستقبل ، والشكل التالي یوضح مكونات 

                

  الترمیز          القنــــــاة          فك الترمیز                            

  
                                                   

  التغــــــذیة الرجــعیــــــة                                     

  .الاتصالیوضح مكونات  - )7(شكل 
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 المستقیل الرسالةالمرسل         



  : الاتصالوسـائــــل  - 3      

، فقد یفكر كل مرسل في  الأشخاصھو تبادل المعلومات والأفكار بین  الاتصالبمأن        

كیفیة نقل ھذه المعلومات إلى المستقبل باحثا عن الطریقة أو الوسیلة الأنسب التي یعبر بھا أو 

عدیدة ومتباینة واختیار أي وسیلة  الاتصالن ما یرید نقلھ وإیصالھ ، فوسائل یجسد مضمو

من ھذه الوسائل یتوقف على الظروف المتاحة بالمنظمة وتبعا لنمط التعامل الموجود بھا ، 

الكتابي  الاتصال: وھما  للاتصالونوع المادة المراد نقلھا ولھذا توجد وسیلتین أساسیتین 

  .الشفوي  والاتصال

  :   الشــفـــوي الاتصال - 1- 3      

الشفوي من أفضل الوسائل لنقل وتبادل المعلومات كونھ ذو طبیعة  الاتصالیعتبر      

شخصیة من جھة ویسمح من خلال رجع الصدى المباشر بمعرفة ما إذا فھم المستقبل الرسالة 

نھا أن تجعل من واستوعبھا من جھة أخرى ، وبالتالي فإن طریقة الحوار المباشر من شأ

  :  الشفھي متعددة أھمھا  الاتصالواقعا ملموسا ذو فعالیة ووضوح ، ووسائل  الاتصال

   :المقابلات - 1- 1- 3      

العملیة والمھنیة للعامل داخل المنظمة ، مثل مقابلة  ناحیةتستعمل ھذه الأداة في إطار       

التقییم ، مقابلة النظر في الشكاوي ، مقابلة  التوظیف ، مقابلة التدریب ، مقابلة الترقیة ، مقابلة

 بالاتصالالإجراءات التأدیبیة ، مقابلة تحلیل الوظائف وغیرھا ، تسمح ھذه المقابلات 

على الحوار من جھة ومن جھة أخرى یعطي فرصة استرجاع الرسالة أو  يالمباشر المبن

  .الفھم الخاطئ لدى المستقبللھا ، مما یسمح بالتغلب على صعوبات عدم الفھم أو  الاستجابة

  :الاجتماعات - 2- 1- 3      

عبارة عن اشتراك عدد من الأفراد في لقاء معین لمناقشة موضوع بغیة تحقیق  الاجتماع      

یومیة ، أسبوعیة ، شھریة أوسنویة وفي إطار ھذه  الاجتماعاتأھداف معینة ، وقد تكون ھذه 

مر من طرف المسؤول من جھة والإجابة على یتم إصدار التعلیمات والأوا الاجتماعات

  .تساؤلات المجموعة التي تنبع من المناقشة من جھة أخرى 

       
38       



  :التدریبیةالبرامج  - 3- 1- 3     

تتمثل في زیادة معلومات ومھارات العاملین وتطویر مستویاتھم وقدراتھم المھنیة       

  .المختلفة

  :توالندواالمحاضرات  - 4- 1- 3      

وھي عرض موضوع ما من طرف المسؤول في میادین ثقافیة أو مسائل تتعلق بالحیاة       

  .بھدف توسیع ثقافتھم وزیادة تكوینھم وتدریبھم على الأعمال  المنظمةالمھنیة للعمال داخل 

  :الـلـجـان - 5- 1- 3     

المشتركة لمشكلة  تعتبر اللجنة ھیئة مستقرة فعالة تتضمن اجتماع بعض العمال للدراسة     

لجنة التكوین وظروف العمل، و التسییر الحسن  المشاركة،لجنة المنح، لجنة : معینة مثلا

  .الموظفینلھذه اللجان یتطلب التعاون من طرف المدیریة ومصلحة 

  :الزیاراتالحلقات و  - 6- 1- 3     

ة المنظمة تنظم ھذه الزیارات من طرف المؤسسة وھي تتضمن تبادل الآراء حول حیا    

وتقام ھذه الحلقات بصفة دوریة حسب مقتضیات  لھا،وأھدافھا و المشاكل التي تتعرض 

  ))471- 470(ص - ص.1995.العدیلي. ( المؤسسة

الشفوي وسائل أخرى حیث أصبح بالإمكان  الاتصالولقد أضافت التكنولوجیا إلى      

  .التلفزیون شفھیا عن طریق وسائل سمعیة كالھاتف وأخرى بصریة ك الاتصال

الشفوي أكثر فعالیة من الطرق والأسالیب الأخرى، إضافة إلى أنھ یوفر  الاتصالإذن یعتبر 

الكثیر من الجھد و الوقت، حیث یتم تبادل الأفكار و المعلومات بأقصر الطرق و بصورة 

مباشرة، فقد یكون من السھل على المرؤوس أن یصرح بالخلل الموجود على الآلة أو الجھاز 

فویا بینما یصعب علیھ ذلك كتابیا، ومن مزایا ھذا الأسلوب أنھ یعفي من الشكلیات الرسمیة ش

             . الاتصالو یوحي بوجود مودة بین طرفي 
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  :الــكــتـابــي الاتصال - 2- 3 

الكتابي عن طریق الكتابة ، فھو یعمل على إثبات المعلومات والأوامر  الاتصالیتم        

والتعلیمات كتابة لضمان نقلھا وسھولة الرجوع إلیھا،فضخامة الجھاز الإداري و تشعب 

الأسلوب الشفوي، فالوسائل  استخدامأطرافھ وكثرة العاملین بھ تحول في أغلب الأحیان دون  

الكتابیة أكثر فعالیة من الطرق الشفویة في نقل أنواع معینة من المعلومات، و المرسل یجب 

ي رسالتھ المكتوبة بأسلوب واضح الصیاغة و التعبیر عما یریده ف ىدرا علقاأن یكون 

  :یط لتفھم الرسالة من الطرف الآخر، و من أھم الوسائل الكتابیة نذكر منھا سوب

  :والتعلیماتالأوامر - 1- 2- 3

تتمثل في الخطابات و المذكرات و النشرات أو الكتب الدوریة، و ھذه الأدوات تسمح        

  .المصالح بتوزیع التعلیمات و الإرشادات على العمال فیما یخص تنظیم العمل  لرؤساء

  :الرسائل الخاصة - 2- 2-  3     

مثل الخطابات والرسائل الموجھة للعاملین، و ھذه الوثائق توقع من طرف المدیر      

وترسل إلى العمال بصفة منتظمة أي في حالة ظھور مستجدات معینة عن العمل، و یسمح 

  .لالمدیر والعماھذه الوسیلة بنشأة نوع من العلاقات التي تسودھا الثقة بین  ستعمالا

  )470ص. 1995.العدیلي(

  :جریدة المؤسسة -3- 2- 3     

 للاتصالھي مطبوعة تصدرھا المؤسسة في مناسبات معینة أو بصورة دوریة، وذلك       

منھا  الاستفادةلومات التي ترغب في بفئات الجمھور المتنوعة وتزویدھا بكافة البیانات والمع

التثقیف أو تحسین الصورة الذھنیة عنھا للدعایة والإعلان ، كما تعطي  أو بغرض التفسیر

فرصة للتفصیل أو الشرح بالنسبة للمعلومات التي نرید توصیلھا سواء كانت تعلیمات أو 

  .بیانات أو إحصائیات 

  : لوحة الإعلانات -4- 2- 3      

عن لوحات مصورة على صحائف كبیرة من الورق تلصق داخل إطار و ھي عبارة 

  ة ـیطـو عادة یتضمن الملصق فكرة یعبر عنھا بالكتابة بطریقة بس الجدران،خشبة تعلق على 
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أو أداء  الانفعالو تدفع المشاھد إلى  الاھتمامو تثیر  الانتباهو فعالة و مركزة تجذب 

  )).180- 178(ص - ص.1995. محمد منیر، سحر وھبي. ( عمل معین

  : التقاریر - 5- 2- 3     

  توضیح التقدم في موضوع أو مشكلة و، أتلخص التقاریر النتائج المتعلقة بمشروع معین      

  .القرارات اتخاذفي  استخدامھایمكن  تالتقریر معلوماما یقدم  ة، وعادمعینة

  ).92ص. 1999.راویة حسن(

  :الاقتراحاتصندوق  - 6- 2- 3      

عن العمل إلى الإدارة و عن كل ما یمس حیاة  اقتراحاتیعبر عن إمكانیة طرح       

المؤسسة من تسییر أو إنتاج في شكل أوراق موضوعة في علب توظیف في مكان أو عدة 

 (François Gandrand. 1990. p265).أمكنة

فرصة المكتوبة قد تكون أقل شخصیة وأدنى إتاحة ل الاتصالاتعلى الرغم من أن      

داخل التنظیمات ، لأنھا تجعل من الیسیر نقل  الاتصالجزء ھام في بناء  االمشاركة لأنھ

المعلومات على نطاق واسع ، ومع ذلك فإن الكلمة المكتوبة تحتاج إلى مھارة خاصة لكي 

  .تكون قادرة على التوصیل و الإقناع 

الحالات إلا أنھ لیس  الكتابي معا في عض –الشفوي  الاتصال استخدامو من الممكن  «

في المواقف التي تتطلب إجراء فوري  استخدامھمناسبا و فعالا في كل الأوقات حیث یفضل 

الكتابي في  الاتصالأو حیث تطلب الأمر وجود متابعة على الإجراء ، و بینما یفصل 

 المواقف التي تتطلب إجراء فوري أو حث یتطلب الأمر وجود متابعة على الإجراء ، بینما

الكتابي في المواقف حث تكون المعلومات المطلوبة تتعلق بإجراء أو  الاتصالیفضل 

الشفوي  الاتصالتصرف مستقبلي أو إذا كانت المعلومات لھا صفة العمومیة ، ویعتبر 

كأسلوب أكثر فاعلیة في حالة لفت النظر أو التأنیب إجراء عقابي أو لحزم الأمور بین 

  ). 508ص.1997.عبد الغفار حنفي .(  »ل العملالعاملین فیما یتعلق بمشاك
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  :الاتصالأســالـــیـــب  - 4      
نتیجة للتفاعل الحادث بین الأفراد في إطار الھیكل التنظیمي الذي یقتضي تبلیغ       

المعلومات والأوامر والتعلیمات والمطالب إلى مختلف الجھات المعنیة ، فإن وجود یكل 

الذي یتخذ في  الاتصالح أمرا ضروریا لتحقیق الأھداف المرجوة ، ویرتبط یصب للاتصال

 مرتبطة الاتصالھذه الحالة أنماطا وأشكالا رسمیة بالھیكل التنظیمي الرسمي وتصبح حركة 

بصفة رسمیة عمودیا ــ من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى  الاتصالبھذا الھیكل بحیث یتم 

نفس المستوى أو الدرجة ــ  أخرفيتنظیمي إلى مستوى تنظیمي أعلى ــ وأفقیا ــ من مستوى 

 الاتصالوبھذا یمكن التحدث عن اتصال رسمي مرتبط بالتنظیم الرسمي ، كما یمكن ربط 

  .الذي ینشأ في المنظمات الرسمیة نفسھا  يغیر الرسمغیر الرسمي بالتنظیم 

 الاتصال: ھما  الاتصالوعین من إنطلاقا من ھذا التقدیم یتبین أن ھناك أسلوبین أو ن      

  .غیر الرسمي وفیما یلي عرض تفصیلي لكل منھما  والاتصالالرسمي 

  :الـرســــمــــي الاتصال - 1- 4      

الرسمي ھو اتصال مباشر بین مرسل الرسالة والمستقبل لھا ، وھو یتم في  الاتصال      

ات والمسارات التي یحددھا البناء الرسمیة التي تحكم المنظمة وتتبع القنو دإطارا لقواع

  :الرسمیة ثلاثة اتجاھات رئیسیة ھي  الاتصالاتالتنظیمي ، وتأخذ 

  ).من أعلى إلى أسفل ( ھابطة  اتصالات - أ       

  ).من أسفل إلى أعلى( صاعدة  اتصالات - ب     

  ).في نفس المستوى التنظیمي(أفقیة  اتصالات - ج      

  : ـابـطالـھ الاتصال -1- 1- 4     

ة الھرم التدریجي إلى قاعدتھ بمعنى المشاعر أو الھابط ھو الذي یأتي من قم الاتصال     

  ).26ص. 1996.غریب محمد سید أحمد( نزل من الإدارة إلى العمال ي تالأفكار التالآراء أو

  ). المرؤوسین(إلى المستوى الأدنى) الرؤساء(بمعنى أن المعلومات تنتقل من المستوى الأعلى
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وعادة ما یكون محتوى تلك الرسائل متضمنا إرشادات وتوجیھات لكیفیة أداء المھام 

وتقییم مستوى أداء العاملین وتوضیح سیاسات المنظمة التي تتعلق بالترقي والأجور 

والتعریف بأھداف المنظمة وإقناع العاملین بھا وحثھم على التوحد معھا ، ومن المتوقع أن 

یكون جوھریا في محتوى الرسائل المنقولة عبر المسار الھابط وإذا طال خط  دتغییر قیحدث 

النزول أي إذا تعددت المستویات التي تنتقل عبرھا الرسائل ، ویرجع ھذا التغییر في محتوى 

الرسائل إلى أن الأفراد في المستویات العلیا یقدمون قدرا من المعلومات لمن یلونھم یعتقدون 

المستویات الدنیا یعتبرون أنھ غیر كاف ومن ثم یجتھدون في  ن من فيأنھ كاف في حین أ

تقدیم بعض الإیضاحات والشروح التي قد تعد تحریفا للمعنى المقصود من الرسالة ، 

المناسبة ، فعلى سبیل  الاتصالیةیفضل استخدام الوسیلة  الاتصالولتحسین ھذا النمط من 

شفویا أولا حتى یتأكد المرسل من فھم المتلقي لھا  المثال یستحسن إبلاغ المعلومات المعقدة

فضلا عن زیادة عدد القنوات التي تمكن المرؤوسین من توصیل ردود أفعالھم وتصوراتھم 

  .رسائل للقادة في المستوى الأعلىحول تلك ال

  )).179- 278(ص - ص.1996. طریف شوقي فرج(

العمل حیث أنھ یسمح بنقل  الھابط یعد أكثر شیوعا وانتشارا في منظمات الاتصالإن 

إلى ) الإطارات والمشرفین ( المعلومات والأوامر والتعلیمات من المستویات الإداریة العلیا 

حسب الھیكل التنظیمي للمؤسسة وبصفة رسمیة مما یؤكد ) المرؤوسین( المستویات الدنیا 

تعلیمات دقیقة في إنجاز الأعمال وفق  الاتصالالدور الفعال الذي یلعبھ ھذا النوع من 

  .ومحددة

  :الـصــاعــد الاتصال - 2- 1- 4      

بمعنى انتقال المعلومات من  قمتھ،ینتقل من قاعدة الھرم إلى  والذيالصاعد  الاتصال      

  ).27ص. 1996.غریب محمد أحمد( .الإدارةالعمال إلى 

یا إلى المستویات في ھذا النوع یكون من المستویات الدن الاتصالإذن أن اتجاه  نلاحظ      

العلیا ، فالإدارة العلیا تعتمد على التدفق المستمر للمعلومات من مختلف المناطق والمراكز 

  .في التنظیم بھدف اتخاذ قرارات سدیدة 
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الفعال بالإدارة أن تكون التقاریر سریعة ودقیقة ، في نفس الوقت تدور  الاتصالویشترط في 

یات الدنیا ، حیث یجب على المرؤوس إخبار الرئیس حول ما حدث وما یحدث في المستو

مدى التقدم ، لذلك یجب على المدیرین التشجیع على  نالتقاریر عبكافة المعلومات وإعداد 

حریة تدفق المعلومات من أعلى ، وبذلك یمكن للمرؤوسین التعبیر عن آرائھم ومقترحاتھم 

یأخذ شكل مقترحات وتوصیات ،  الاتصالالمتعلقة بالتطویر وفي مثل ھذه الظروف فإن 

فھو في شكل استفسارات وتقاریر  من أسفل إلى أعلى غیر توجیھي الاتصالوھكذا نجد أن 

كاوي وتظلمات مكتوبة ومقترحات ، فھو یزود الإدارة بالحقائق والمعلومات التي وش

  ).521ص. 1997. حنفي .( تساعدھا في اتخاذ القرار فھو یمثل نظام المعلومات المرتدة

ویغلب على تلك المعلومات أن تبلغ كتابة لأن الرئیس لا یجد الوقت الكافي للقاء       

مرؤوسیھ شخصیا فضلا عن أن المرؤوسین یكونون أقل قدرة على التحدث بتلقائیة أمام 

قد ینطوي على قدر من البتر  إليرؤسائھم ومن ثم تكون تلك المعلومات عرضة للتلخیص 

  .بینھا وبین تحقیق الأھداف المرجوة منھالتحریف مما یباعد وا

  ).279ص. 1996.شوقي فرج(

الصاعد یمكن نقل آراء العمال واتجاھاتھم  الاتصالوبالتالي یمكن القول أنھ عن طریق  

في أنھا تمكن  الاتصالاتواقتراحاتھم ومطالبھم وشكواھم إلى رؤسائھم ، وتكمن أھمیة ھذه 

القرارات وإتاحة الفرصة لھم لإظھار  لمشاركة في اتخاذفي التنظیم من ا المستویات الدنیا

  .إمكانیاتھم وقدراتھم مما یمح بتحقیق أھداف المنظمة

      

  

  

  

  

  

  
44  



  : الأفــقــي الاتصال - 3- 1- 4        

  الأفقي بإرسال المعلومات وتبادلھا بین مختلف زملاء العمل الذین یشغلون الاتصالیتم        

  الرسمي وسیلة  الاتصالب العمل في النظام الإداري الرسمي ، ویشكل نفس المراكز و مناص

ھامة لتحقیق التنسیق بین مختلف الأقسام الإداریة وغیرھا التي تقع في نفس المستوى 

بطبیعة الحال لما للتنسیق من أھمیة في نشاط المنظمة وإلى جانب  ىولا یخفالتنظیمي ، 

من  بھذا الأسلو زملاء العمل یلجؤون إلى الحصول على معلومات تتعلق بالعمل فإن

العمودي وخاصة  الاتصالللحصول على معلومات لایمكن الحصول علیھا بواسطة  الاتصال

في المؤسسات التي یسودھا التسلط الذي یؤدي إلى احتكار المعلومات ، باعتبار ھذه الأخیرة 

  .مصدرا من مصادر القوة والسلطة 

قات صداقة قویة بین زملاء العمل تمتد الأفقي إلى نشوء علا صالالاتیؤدي  وغالبا ما       

الأفقي المباشر كوسیلة لتحقیق  الاتصالإلى خارج المنظمة ، لذا كان من الضروري تشجیع 

  ).148ص. 1992. عشوي. ( الإنسانیة السلیمة  والاتصالاتالإدارة الفعالة 

بین أفراد أو مجموعات في نفس المستوى  الأفقي ھو انتقال المعلومات الاتصالیبدو أن       

غیر  الاتصالأقرب إلى  الاتصالخارج المنظمة لذا یعتبر ھذا النوع من  الوظیفي داخل أو

الرسمي ، كما أنھ یھدف إلى التنسیق بین الأقسام المتعددة في  الاتصالالرسمي منھ إلى 

أن المعلومات المنقولة في ھذا المنظمة وتزویدھا بالبیانات الضروریة للقیام بمھامھا ، كما 

تصل بسرعة وتكون أقل تحریفا ، والشكل التالي یوضح المسارات الثلاثة  الاتصالالنوع من 

  ).  الھابط ، الصاعد ، الأفقي( الرسمي  للاتصال
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  الأفـــــــقـــــــیـــــــــة الاتـــــــــــــــــصـــــالات                       

    

       
  )469ص.1995.العدیلي(  .الصاعدة و الأفقیة ،الإداریة الھابطة الاتصالات) 8(شكل

في مسار  اتصالالرسمي فإنھ من النادر أن یحدث  الاتصالعلى الرغم من تعدد مسارات 

ت متعددة ومتزامنة تتم عبر مسارا الاتصالك أن عملیة واحد فقط صاعد أو ھابط أو أفقي ذل

فالرسالة قد تكون ھابطة من أعلى لأسفل ، بید أن المتلقي قد یتراءى لھ لأسباب وجیھة 

لأعلى ثانیة طالبا إدخال بعض التعدیلات علیھا ومن المفترض أن یؤدي ھذا التفاعل إعادتھا 

  .إلى زیادة دقة الرسالة و مساعدة كل من المرسل و المتلقي على التأكد من فھم الرسالة 
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 رئیس قسم و رئیس قسم ھـ

 1رئیس وحدة  2رئیس وحدة  3رئیس وحدة  4رئیس وحدة 

 المدیر العـــــام

 مدیـــر إدارة أ مدیـــر إدارة ب مدیـــر إدارة ج إدارة د مدیــــر

         
صـــــــ

الإت
ت الھـــابــــــــطة 

الا
صـــتاعدة            

ت ال
صـــــــــالا

 الإت



  :غـــیــر الــرســمــي الاتصال- 2- 4       
ومات و الشائعات في مختلف المؤسسات حول الأخبار والمعل انتشارمن الملاحظ یومیا       

 عولا تخضترتبط بمیدان العمل و ما یتصل بھ  ةأمور عامأمور شخصیة تتعلق بالأفراد و 

ھذه الأخبار و المعلومات لأي تنظیم رسمي أو رقابة بل تنتقل عبر خطوط و مستویات 

أفقیا دون أي حاجز التنظیم  الرسمي دون قیود، فھي تنتشر من أعلى إلى أسفل وبالعكس و 

لأنھ یحدث  الاسمغیر الرسمي وقد أطلق علیھ ھذا  بالاتصالمادي أو معنوي وھذا ما یعرف 

أي أنھ یتم بأسلوب غیر رسمیو یعرفھ عبد الغفار  للاتصالخارج المسارات الرسمیة المحددة 

 بأنھابینھم  الذي یتم بین الأصدقاء و الأفراد حیث تتصف العلاقات فیما الاتصال «حنفي بأنھ 

مستقلة عن الأعمال الوظیفیة و السلطة الرسمیة، و یكون بین ھؤلاء الأفراد نوع من 

یتم بطریقة غیر  الاتصالاتالتجانس والتآزر و إشباع الحاجات رغم أن ھذا النوع من 

  . »داخل الھیكل التنظیمي الرسمي  للاتصالمرتبطة بالتنظیم الرسمي و لكنھا تجد لھا منفذ 

  )) 511- 510( ص - ص.1997 .يحنف( 

 الاتصالاتالخفیة أو السریة و ھي تلك  بالاتصالاتغیر الرسمیة یمكن تسمیتھا  فالاتصالات

  .بین الموظفین داخل المنظمة والاجتماعیةالتي تقوم على أساس العلاقات الشخصیة 

غیر  الاتصالاتھذا التعریف یوضح الأساس الذي تقوم علیھ ) . 70ص.1993.عدلي العبد(

تنشأ الموجودة بین الموظفین ، و قد  والاجتماعیةالرسمیة وھو العلاقات الشخصیة الودیة 

و تفشل في أداء وظائفھا في توزیع  عندما تنعدم فعالیة القنوات الرسمیة الاتصالات ھذه

غیر الرسمیة ما یتم بین الأشخاص  الاتصالاتالمعلومات بین أعضاء التنظیم و من أمثلة 

التي یحدد بھا البناء التنظیمي كما في حالة المعلومات التي  للاتصالوات الرسمیة داخل القن

بین شخصین ولكن لم  الاتصالتنتقل من مدیر لآخر خلال حفل عشاء أو مباراة ریاضیة فھذا 

ھنا بشكل مباشر وجھا لوجھ دون أن یترك آثار أو  الاتصالیأخذ شكلھ الرسمي ، ویتم 

ضمن علاقات تبقى غیر رسمیة ، ھذه العلاقات تضرب عرض علیھ  رسمیة تدلسجلات 

الحائط العلاقات التنظیمیة فھي تتصف بتجاوز التسلسل الرئاسي وتتجاوز التسلسل الوظیفي 

  ).128ص.1982.مصطفى حجازي. ( على المستوى الأفقي
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لموظفین غیر الرسمیة لا علاقة لھا بالمستویات الرئاسیة ل الاتصالاتھذا یؤكد أن        

بمعنى أنھ یمكن أن توجد بین الرئیس والمرؤوس علاقات ودیة غیر رسمیة في نفس الوقت 

غیر الرسمیة فھي  الاتصالاتالذي توجد فیھ بینھم علاقات رسمیة و بما أن الإدارة لم تنشأ 

غیر الرسمیة تعمل في أثناء  الاتصالاتغیر قادرة على إزالتھا والقضاء علیھا و حیث أن 

إلا  والاستمراریةوخارجھ و خلال فترات الراحة فما على الإدارة الطامحة في التطور  العمل

الجماعات  اھتماماتتقبلھا و تفھمھا على أن لا تھدد الأنشطة الرسمیة، وأن تعمل على تكامل 

  ). 324ص .1975.علي محمد عبد الوھاب.( اھتماماتھاغیر الرسمیة مع 

أھم الخصائص التي یتمیز بھا  ( Katz and Kahn 1978)" كاتز وكاھن" و یلخص 

  : غیر الرسمي فیما یلي الاتصال

غیر الرسمي تعبیر عفوي وتلقائي عن عدة مشاكل وقضایا وھذا النوع من  الاتصال )1

 .الرسمي  الاتصالالتعبیر یؤدي إلى إشباع نفسي داخلي أحسن من 

غیر الرسمي یقدم  تصالالاعندما تلجأ الإدارة إلى مراقبة المعلومات وتصفیتھا فإن  )2

 .معلومات أوفر وأكثر تفصیلا

حیث قد  الانتشارالرسمي بسرعة وسھولة  الاتصالعن  غیر الرسمي الاتصالیمتاز  )3

 )  149ص.1992.عشوي(.الرسمي الاتصالینتشر الخبر قبل بثھ في قنوات 

فاعلات غیر الرسمیة ھي شبكة من الت الاتصالاتمن خلال ما سبق یمكن القول أن        

التي تنشأ بین الأفراد سواء رؤساء أو مرؤوسین على أساس شخصي و الذي یعتمد على 

العلاقات الأولیة بینھم و یأخذ شكل غیر مقنن عن طریق مراكز غیر متخصصة فیتم 

بتناقل المعلومات بطریقة شفویة سواء في أوقات العمل أو الراحة أو في المقاھي أو في 

  .المناسبات

  

  

  
  

48  



  :الاتصالوظـــائـــف  - 5
ھذا الأخیر في مختلف الظروف لتحقیق عدة أھداف  استعمالمدى  الاتصال بوظیفةیقصد     

ترتبط  الاتصالفي عملیة التنظیم بصفة عامة و لا یخفى بأن وظائف  الاتصال معینة و تأثیر

  :یما یلي عدة وظائف یمكن تلخیصھا ف للاتصالبأن  لیبرر القومما  الاتصال أساسا بمحتوى

  :التــنــســیــق - 1- 5    

جل الوصول إلى تحقیق ھدف مشترك إن نجاح أي مؤسسة یتطلب توفیر الجھود من أ      

الورشات الإنتاجیة ضرورة لابد  ھذا فإن التنسیق بین مختلف الأقسام والمصالح وول

  .الأفقي الاتصالالجدید یساعد على التنسیق الفعال خاصة في  فالاتصالمنھا،

، مما یسمح بمناقشة المسائل المطروحة و المشاكل )385ص. 1993.عبد الغني بسیوني( 

بین إطارات ومسؤولي كل قسم وبالتالي محاولة الوصول إلى حلول  اجتماعاتالمختلفة بعقد 

  .وأفكار مشتركة 

  :التــنــظـیـم - 2- 5     

القرارات لا تكون مبنیة   اتخاذلیة دورا أساسیا في عملیة التنظیم، إذ أن عم الاتصالیلعب      

على طریقة سلیمة إلا إذا كانت ھناك معلومات كافیة حول المحیط الداخلي للمؤسسة،ففعالیة 

نحو تحسین العمل  الاتصالالسریع و السھل ، إذ یتجھ  بالاتصالالقرار تكون مرتبطة 

  ) 31ص .2000.سید فھمي( وتوزیع المسؤولیات ودعم التفاھم بین العمال في المؤسسة

  :القــیـــــادة - 3- 5

 الاتصالإن ھناك أھمیة كبیرة للفھم المتبادل بین القائد والمرؤوسین في تحقیق أھداف      

الجید من تسھیل عمل القائد ومباشرة مھامھ وذلك عن طریق  الاتصالالتنظیمي إذ یمكٌن 

ع على ما یجري داخل إقامة شبكة اتصالیة بین فروع وأقسام المؤسسة تمكنھ على الإطلا

  ).309ص. 1976.شھیب.( المؤسسة من مستجدات 

        

  

  
49  



  :الإنــتــــاج - 4- 5      

التنظیمي الرسمي في المنظمات وخاصة  الاتصاللایمكن في أي حال من الأحوال فصل      

ر ھي التي تحدد سی الاتصالعن عملیة الإنتاج ، ذلك لأن عملیة  الاقتصادیةفي المؤسسات 

الإنتاج من حیث كمیتھ ونوعیتھ ، كما تحدد التوجیھات المرتبطة بالتنفیذ والأداء كتوجیھ 

الإنذارات بسبب التغیب والتقاعس عن العمل وإبداء الإعجاب أو الإعلان عن مكافأة أداء 

  .لمناقشة المشاكل ورفع الإنتاج وتحسین النوعیة  الاجتماعاتعقد  جید وإرسال المذكرات أو

  :الإبــــــداع - 5- 5     

ممارسة وذلك ناجم عن المقاومة الشدیدة التي  الاتصالتعتبر وظیفة الإبداع أقل وظائف      

تبدیھا مختلف الأطراف للتغیر والتغییر التنظیمي ، فالروتین والنمطیة والتقنین ــ باعتبارھما 

قف في وجھ الإبداع ، تقنیات تنظیمیة لتسھیل أداء العمل ــ تعتبر من أھم العقبات التي ت

كبیر وخاصة عندما یتطلب الإبداع بذل مجھود  والاتجاھاتعلاوة على تصلب المواقف 

بأنھ كلما كان المجھود  الافتراضالأفكار والأنماط السلوكیة الجدیدة ، بحیث یمكن  يلتبن

شعور  المطلوب بذلھ أكبر كلما كانت المقاومة للتغییر أقوى ، ومن بین أسباب ھذه المقاومة

الفرد والجماعة بصعوبة التكیف مع الوضع الجدید الذي یھدد التوازن الفردي أو الجماعي 

الذي قد یكون في مجال العمل نتیجة جھود وتفاعلات سابقة ، ویرتبط الإبداع ببعدان ھامان 

والمشاریع  والاقتراحاتیجسدان وظیفتھ الأساسیة، یمثل البعد الأول عملیة تقدیم الأفكار 

مخططات الجدیدة ویمثل البعد الثاني عملیة تطبیق البعد الأول ، وبطبیعة الحال فإن وال

یلعب دورا ھاما في تحقیق كل من البعدین وذلك بوضع برنامج أو برامج تھدف إلى  الاتصال

القضاء أو على الأقل التخفیف من عملیة المقاومة وإقناع مختلف الأطراف بضرورة تبني 

في میدان العمل والتنظیم وبضرورة توفیر جو نفسي ملائم یسمح للأفراد الإبداعات الجدیدة 

  .باتخاذ المبادرة في معالجة المشاكل وفي ابتكار أسالیب جدیدة في مختلف المجالات 
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  :الصـــــیانــة - 6- 5       

  : المتعلق بالصیانة في أداء ثلاث مھام رئیسیة  الاتصالیتمثل دور         

  .حفظ الذات وما یرتبط بھا من العواطف والمشاعر  - أ  

تغییر موقف الأفراد من القیمة التي یولونھا للتفاعل الذي یحدث فیما بینھم على مستوى  - ب

  .وعموديأفقي 

  .ضمان استمراریة العملیة الإنتاجیة والإبداعیة - ج

  )).144- 143- 142(ص - ص - ص. 1992.عشوي (

ة من أفراد، و یدخل في أغلب ما یتبادلھ ھؤلاء الأفراد عاد الاتصالتتكون شبكات      

مع الآخرین تعتبر أحد عوامل الدافعیة  اجتماعیاجوانب عاطفیة والحاجة إلى التفاعل 

سواء كان رسمیا أو غیر رسمي ھو أحد الوسائل الرئیسیة لإشباع ھذه  فالاتصالللعاملین، 

عضھم ببعض التعبیر عن حالات ب الاتصالالحاجة، حیث یستطیع العاملون عن طریق 

لبعضھم وللإدارة ، وزیادة على ذلك یوفرالإتصال للأفراد إمكانیة  والرضاالشعور بالإحباط 

المرتبط بوظائفھم وأدوارھم ومجالات  الالتباسوعلاج الغموض أو  الاتجاھاتمقارنة 

سبیل  عن عملھ على ضغیر راالصراع بین المجموعات والأفراد ، فإن كان ھناك موظف 

المثال فإنھ ینقل ذلك للآخرین بصورة غیر رسمیة لیحددما إذا كانت ھناك مبررات لتلك 

  .أم لا سالأحاسی

  :الـــدافــعــیـة  - 7- 5     

تتمثل وظیفة الدافعیة في دفع وتوجیھ وتقویم أداء العاملین في المنظمة ، فقد لاحظنا أن      

 فالاتصالن طریقھا دفع سلوك وأداء المرؤوسین ، القیادة ھي عملیة تأثیر یحاول الرؤساء ع

الوسیلة الرئیسیة المتاحة للدافعیة بالنسبة للرؤساء وعلى ذلك تتضمن كل النشاطات  ھو

القیادیة مثل إصدار الأوامر ومكافأة السلوك والأداء ومراجعة تقویم الأداء وتخصیص المھام 

  . اتصالان والوظائف وتدریب وتنمیة مھارات المرؤوسین ، تتضم
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  :الــــرقـــابــــة - 8- 5      

والبنیة التنظیمیة ، وفي الواقع تحاول المنظمات دائما  الاتصالھناك ارتباط وثیق بین       

الرسمیة ، حیث أن  الاتصالالتحكم في نشاطات الأفراد من خلال التنظیم واستخدام قنوات 

، أي أنھا تتطلب  الاتصالقررة تشمل عنصر أغلب أنواع البرامج أو إجراءات التشغیل الم

الرسمیة وأن یتم نقل النتائج عن  الاتصالاتأن یتم اتخاذ القرارات وأداء الأعمال عن طریق 

الرسمیة وسیلة تنظیمیة  الاتصالالرسمیة ، وعلى ذلك تمثل قنوات  الاتصالطریق قنوات 

  .أساسیة للرقابة داخل المنظمات 

  : مــاتالـمـعــلــو - 9- 5     

أیضا بوظیفة حیویة في مجال توفیر المعلومات بالنسبة لعملیة اتخاذ  الاتصالیقوم      

ــ في ھذه الحالة ــ توجھ تقني  فللاتصالالقرارات ، وعلى خلاف جانبي المشاعر والتأثیر 

على العملیات الخاصة بمعالجة المعلومات  الاتصالحیث ركز البحث التجریبي في مجال 

في نقل المعلومات المطلوبة من قبل الأفراد  الاتصالسین مستوى دقة قنوات وسبل تح

  ). 361ص. 1991.ولاس. جي. م و يزیلا ق. دي .أ. ( والجماعات والقرارات التنظیمیة 

،  الاتصالوباختصار فإن كل واحدة من ھذه الوظائف تلعب دورا ھاما وبارزا في عملیة      

، ذلك إذا كان المفھوم الأول   الاتصالن تنفصل عن ھیكل یمكن أ لا الاتصالوأن وظائف 

یرتبط )  الاتصالھیكل ( فإن المفھوم الثاني  الاتصالیتعلق بمضمون ) الاتصالوظائف ( 

و ذلك ما یكون شبكات وقنوات  الاتصالبالمسارات والأشكال و المستویات التي یتحرك فیھا 

  .الاتصال
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  :الاتصالات مــعــوقــــ - 6        
من المعوقات التي تشوه  الاتصالتتوقف على مدى خلو عملیة  الاتصالإن تحقق فاعلیة       

المعلومات المنقولة أو تحد من التأثیر الذي تحدثھ تلك المعلومات أو من تحقیق الھدف الذي 

م تدفق الرسالة بشكل منتظ استمرارمثل عملیات التشویش أو عدم  الاتصالمن أجلھ یتم 

الجدید ، ھذه  الاتصالیرھا ، وھو ما یمثل مجموعة من المشاكل تحول دون حدوث وغ

و أدواتھ ، لذا یمكن تقسیم  الاتصالالمشاكل قد تكون متعلقة بالمرسل أو المستقبل أو بأسلوب 

معوقات شخصیة ، معوقات ما بین الأشخاص ، معوقات تتعلق : إلى  الاتصالمعوقات 

  .اتھ وأخیرا معوقات تنظیمیة و أدو الاتصالبأسلوب 

  :شـخـصـیـةمـعـوقـات  - 1- 6     

الجید والتي تتعلق بالصورة والإدراك  للاتصالتتمثل في الأسباب الشخصیة المعرقلة       

وتفسیر الكلام أي أن الفرد یمیل إلى اختیارما یسمعھ ویعیھ ویتذكره ، بینما ھناك معلومات 

لا یدركھا و لا یتذكرھا،و كأنھا لا تعنیھ،و بالتالي فإن ھذا  أخرى لا تلفت انتباھھ لھذا فھو

و مدى ومدى فعالیتھا، وھناك عراقیل شخصیة أخرى تتمثل  الاتصالاتطبیعة  ىیؤثر عل

، وھكذا نجد أفرادا یجدون صعوبة في  الاتصالفي اختلاف كفاءات الأفراد وقدراتھم على 

  .ول ھذه الأفكار مشوھة أو ناقصة إیصال معلوماتھم إلى غیرھم مما یؤدي إلى وص

  ).40ص. 1992.غیات ( 

فكثیرا ما یفھم الناس المعلومات المعطاة لھم على ضوء ما ینتظرون أو یتوقعون أن      

من الموظفین  ةالمدیر لمجموعتعنیھ المعلومات بالفعل،فقد یقول  یقرؤوه ولیس ما یسمعوه أو

المدیر الموظفین قول  ءیفسر ھؤلا، فقد مذا العاھأن المؤسسة قد حققت أرباحاأكثرمما قدرت 

نواحي  يالتفكیر فمن الأرباح، وقد یبدأ بعضھم في  أكبر المؤسسة ستوزع علیھم نصیبا نبأ

إنفاق نصیبھم من الأرباح ، وقد یصدمون إذا لم تمنحھم المؤسسة شیئا زیادة على نصیبھم 

  . العادي 
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، فقد ینشر عامل في قسم معین  والإشاعاتائق والآراء كما قد یخلط البعض بین الحق       

من العمال لأنھا ستدخل آلات جدیدة في ھذا القسم فیصدق العمال  دتوفیر عدأن الإدارة تنوي 

ھذه الإشاعة ویعتبرونھا خبرا سمعھ العامل من الإدارة أو من شخص مسؤول ویصبح أثر 

في  فیذكرا لمشرم على مستقبلھم ، وقد لخوفھ ةغیرا لمھرھذه الإشاعة قویا عند العمال 

 ضفیفسر بعحدیث مع العاملین رأیھ عن سرعة العمل فیصفھم بأنھم بطیئون أو مھملون ، 

العمال ھذا الرأي على أن المشرف ینوي أن یعاقبھم أو یكتب عنھم تقریرا سیئا أو یتخذ 

  . إجراءا مشددا لزیادة سرعة العمل 

تحدید معدلات  يستشد د فة الحركة والزمن أن الإدارة ج العمال من دراستكما قد یستن

، وسبیل الإدارة في الحد من ھذه التفسیرات  متقریر أجورھإنتاجھم أو تتبع سیاسة قاسیة في 

أن تسرع بإبلاغ الحقیقة للعاملین وخاصة فیما یتعلق بالأشیاء التي تمس مصالحھم الشخصیة 

 أوالتأویلات الفردیة  لاتفسح المجال للإشاعات أوا حتى كالأجور والعلاوات والترقیة وغیرھ

استیعابھا إذا تضمنت قدیصعب فھم الرسالةأو ھأنكما،نإنتاجیة العاملی ىتؤثر علأن  ةالشخصی

 بتتضمنھا وتتسبالمعلومات التي  نالتعبیر عملتویة في  ألفاظا صعبةأوسلك مرسلھا أطرافا

إلى تفھم معاني الكلمات دون محتواھا  في تشتیت ذھن القارئ أوالسامع،وتوجیھ انتباھھ

  ).)326- 325(ص - ص. 1975.علي عبد الوھاب.(وتحویل تركیزه عن مضمون الرسالة

وعلى ھذا الأساس یمكن القول أن ھناك معوقات تتعلق بالمرسل وأخرى تتعلق بالمستقبل، 

  .نفسھاإضافة إلى معوقات في الرسالة 

   :المرسلمعوقات في  - 1- 1- 6      

بالآخرین وھذه الأخطاء تنحصر في  الاتصالیقع المرسل في عدة أخطاء عند اعتزامھ        

شكل وحجم  يتؤثر فالفردیةأوالنفسیةالتي تعمل بداخلھ والتي یمكنھا أن  لبالعوامالتبصرعدم 

الخبرة ، التعلم، :الأفكار و المعلومات التي یودأن ینقلھا إلى المرسل إلیھ ،  ومن ھذه العوامل 

دوافعھ لاتؤثرفي  نیعتقد أ،فالمرسل ةالوجدانیة والعقلی تالشخصیة والعملیاھم،الإدراك،الف

یفھم ویدرك المعلومات التي لدیھ كما یفھمھا الآخرون،كما أنھ  ھوأن الأفكارطبیعة وحجم 

  .تؤثر في شكل المعلومات التي لدیھ یعتقد أن قیمھ ومعتقداتھ ومیولھ واتجاھاتھ النفسیة لا
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وعلیھ فإن المرسل یواجھ عدة صعوبات في إیصال رسالتھ للمستقبل ھذه الصعوبات      

  :التالیةتتمحور في النقاط 

  .عجز المرسل عن صیاغة رسالة واضحة  - *

  .ذاتھ تركیز تفكیر المرسل حول - *

  .تكوین المرسل لأفكار وأحكام مسبقة تتعلق بالمستقبل  - *

  .الموقف العدائي من الطرف الآخر  - *

بمعنى أن یقوم المرسل بإسقاط دوافعھ وحاجاتھ  الاتصالتدخل اللاوعي في عملیة  - *

  .أن یقوم بكبت أجزاء من رسالتھ على المستقبل أو اللاواعیة

  ))43- 43(ص - ص. 1991.النابلسي(

  :المستقبلمعوقات في  -2- 1- 6      

بقراءة العقود أو المقترحات  الاھتمامكثیرا ما تنشأ الخلافات والصراعات نتیجة لعدم       

أحد الطرفین قد أھمل قراءة بند أو أخطأ  نونجد أالمقدمة قراءة جیدة وفھم رموزھا بدقة ، 

  .محتویات العقد لم یلتفت إلیھ في تفسیره أو أنھ تجاوز شرطا من الشروط التي ذكرت ضمن 

  ).353ص. 1997.القذافيرمضان محمد ( 

  :ولھذا یمكن تلخیص المعوقات الخاصة بالمستقبل كما یلي 

سوء التقاط الرسالة الذي قد ینجم عن التسرع في تفسیرھا أو عن قصور حسي أو  - *

  .إدراكي في التقاطھا

للرسالة  استقبالھفعل الدالة على حسن سوء إرجاع الأثر و یتجلى بعدم إعطاء ردود ال - *

  .برمتھا الاتصالو تفاعلھ معھا مما یؤدي إلى إرباك عملیة 

  .عجز المستقبل عن فھم الرسالة أو بعض أجزائھا بسبب قصوره الثقافي أو الذھني - *

تباین الخبرات و الإطار الذھني یعتبر التجانس العقلي واحد من أھم شروط التواصل  - *    

و بالتالي إلى مرسل و المستقبل، فاضطراب ھذا التجانس یؤدي إلى تفسیر الرسالة بین ال

      ))45- 44(ص - ص.1991.النابلسي . (الاتصالسوء 
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لھ جزئیات من المعلومات التي تعطى  انتقاءبحیث یركز المستقبل على  الانتقائيالإدراك  - *

و لیس كلھا،والمعلومات التي ینتقیھا المستقبل ه تلك التي تتفق مع أھدافھ و دوافعھ أو التي 

  .مدركاتھ و معتقداتھتتفق مع 

الإسقاط الإدراكي و یمثل میل الأفراد إلى تقدیر و تقییم ما یقوم بھ الآخرون من سلوك أو  - *

مثلا نجد أن الأفراد الذین یصفون ما یقدمونھ من معلومات من خلال تقدیرھم لذواتھم ھم، ف

  .أنفسھم بالتسلط یمیلون إلى أن یصفون صفة التسلط على وصفھم للآخرین

  ).    266ص.1989.رصقر عاشوأحمد  (

  :معوقات في الرسالة -3- 1- 6      

أن  تعتبر الرسالة ناجحة حین یفھمھا المستقبل على النحو الذي یقصده المرسل، بید     

ون كذلك في حالات عدیدة حین تتسع الفجوة أحیانا بین المعنى المراد و المعنى الأمر قد لایك

لذا فإن تحریف الرسالة یعد أحد المعوقات  الاتصالالمدرك،و ھو ما یعني انخفاض فعالیة 

لأھدافھ، و قد یأخذ ھذا التحریف صورا عدیدة منھا الحذف  الاتصالالتي تحول دون تحقیق 

 انتباهو الإضافة، و قد تعزى ھذه الضروب من التحریف إما إلى عدم و التشویھ و الزیادة أ

في الرسالة تلھیھ عن مضامینھا الأساسیة ،و في مایلي  ةبأشیاء ھامشی لاھتمامھالمستقبل أو 

  .شرح لأھم صور التحریف

  :الحــــذف- 1- 3- 1- 6     

لقین قد لا یكون یقتضي الحذف إلغاء جوانبھ من المعلومة و یحدث ذلك لان المت       

، و یمكن التقاطھالمضمون الكلي للمعلومة و یتلقون ویرسلون فقط ما یمكنھ  التقاطبإمكانھم 

المعلومات التي تمر من  نمعینة مأن یكون الحذف مقصودا مثلا عندما تلغى مجموعات 

الصاعدة ، حیث  الاتصالاتخلال أجزاء محددة من المنظمة ، و یكون الحذف ملحوظا في 

كثیرا من المعلومات تأتي عن طریق عدد كبیر من الناس و الوحدات التي في المستویات  أن

وأثناء تنقیح المعلومات و ھي في طریقھا إلى الأعلى یحدث  التنظیمي،الدنیا من الھرم 

و یجب التنبیھ إلى أن الحذف یمكن أن یحدث كوسیلة للتخلص من التفاصیل مع  الحذف،

  .مة لإرسالھا إلى أعلى و ھذا ھو المطلوبالإبقاء على لب المعلو
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  :التشویـــــھ -2- 3- 1- 6       

یعني التشویھ تحریف معاني المعلومات أثناء مرورھا من خلال المنظمة، حیث أن       

بقصد أو بغیر قصد فیما تعلق بإدراك ما یتلقونھ من رسائل،ونظرا لأن  انتقائیونالناس 

وجھات النظر بالنسبة لإرسال و تلقي المعلومات فإن ھناك  اختلافالأشخاص یعني  اختلاف

كبیرا بالنسبة للمحیط الذي یحدث فھ النقل والتشویھ من المحتمل أن یحدث في  امتصاصا

بین الوحدات التنظیمیة  الاختلافاتالعمودیة ، إذا عرفنا  الاتصالاتالأفقیة وفي  الاتصالات

  .في الأھداف و القیم 

        :الزیـــــادة - 3- 3- 1- 6       

 اجتماعیةربما تكون خاصیة تنظیمیة إلى حد بعید أكثر من أي خصائص  اتصالیةمشكلة 

و تؤدي الزیادة إلى الحذف كما تساعد على التحریف، وسیلة  الاتصالاتأخرى ھي زیادة 

ا بوضع الرسائل في فئات أو زیادة ھي الترتیب أوالتصفیف و ھذأخرى تستخدم عند حدوث ال

تیب یشبھ ترتیب الصفوف ، ھذا التكتیك یرتب الرسائل حسب وقت دورھا أو حسب تر

أو سلبیة ، فلو استخدم نظام أولویة  ةإیجابیمعاییر أخرى ویمكن أن یكون للتصفیف عواقب 

فإن رسائل أقل أھمیة یمكن أن تمر قبل تلك التي ھي في غایة الأھمیة لوصولھا إلى  خاطئ

ھ یسمح التصفیف للمتلقین بالتصرف بالرسائل حال دورھا أوعدم المستقبل ، في الوقت نفس

  ) )404- 403- 402(ص - ص - ص.2001.ھل.ھـ.ریتشارد.( إھمالھا بسبب الزیادة

   :معوقات ما بین الأشخاص - 2- 6  

لصراعات ل، فالجو المكھرب وسوء التفاھم واسط جماعة العمتتمثل في الجو السائد و    

                                                              ( Bedeian 1984 )"بیدین" و قد حدد الاتصالفعالیة  التنظیمیة تأثر سلبیا على

بین الأشخاص في الجو السائد ودرجة الثقة والمصداقیة و التشابھ بین  الاتصالاتعوائق 

قة السائد في البشریة داخل التنظیم بجو الث الاتصالاتالمرسل والمستقبل حیث تتأثر 

ممكنا وسھلا بینما  الاتصالالتنظیم،إذ كلما زادت الثقة المتبادلة بین أعضاء التنظیم كلما كان 

  . وانعدامھامع قلة الثقة  الاتصالتزید صعوبة 
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ما بین الأشخاص فھي درجة المصداقیة، أي أنھ  الاتصالاتأما النقطة الثالثة بین عناصر  

 الانتباهكلما زاد  الاتصالضوع ة مرتفعة بین الأشخاص موكلما كانت درجة المصداقی

فیؤدي على عدم  الاتصالو التذكر، أما عدم مصداقیة عناصر  الاتصاللإدراك و سھل وا

أما النقطة . علیھا الاعتمادوالخبرة و بالتالي إلى إھمالھا وعدم  الاتصالبمادة  الاھتمام

اص فھي درجة التشابھ بن المرسل ن الأشخبی الاتصالاتالأخیرة التي تؤثر على فعالیة 

لمستقبل ، فكلما كان التشابھ كبیرا من حیث السن و المكانة والثقافة و المھنة كلما كان وا

بین المرسل  الاختلافاتمع زیادة  الاتصالاتسھلا وأكثر فائدة ، بینما تزید عراقیل  الاتصال

  ) )  44- 40(ص - ص.1992.غیات .( والمستقبل

  :الاتصالمعوقات خاصة بوسیلة  - 3- 6     

لمحتوى الرسالة ولطبیعة الشخص الرسل إلیھ تسبب  الاتصالإن عدم مناسبة وسیلة        

 الاتصالوسیلة  بانتقاءو علیھ یجب أن یقوم المرسل  الاتصالفي كثیر من الأحیان فشل 

المعوقات الخاصة و تبرز  الاتصالسواء الشفویة أو المكتوبة المناسبة حتى یزید من فعالیة 

  :في النقاط التالیة  الاتصالبوسیلة 

v الاتصاللا تتناسب مع الموضوع محل  الاتصالالمرسل لوسیلة  اختیار. 

v للاتصاللا تتناسب مع الوقت المتاح  الاتصالالمرسل لوسیلة  اختیار .  

v لا تتناسب مع الأفراد المستقبلین للرسالة الاتصالالمرسل لوسیلة  اختیار. 

v للاتصالالوسائل المكتوبة بالوسائل الشفویة  استخدامة بین الموازن. 

  ) 364ص.1992.ماھر( 

على إعطاء معلومات مرتدة ، حیث أنھ كلما كانت وسیلة  الاتصالإضافة إلى قدرة وسیلة 

 الاتصالمناسبة كلما كانت ردود فعل مستقبل الرسالة لمرسلھا عاملا میسرا لفعالیة  الاتصال

  .متلقي الرسالة و درجة تأثیرھا علیھ استیعابعرف على درجة حیث تمكنھ من الت
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  :الاتصالمعوقات في ظروف وبیئة  - 4- 6  

مھیئة لاستقبال الفرد للمعلومات التي  الاتصالیمكن أن تكون الظروف المحیطة بعملیة       

ود متلقي كما یمكن أن تعوق استقبالھ لھا وتركیزه علیھا ، فوج الاتصالتحتویھا رسالة 

 الاتصالالمعلومات في ظروف تحتوي على مشتتات مثل الضوضاء في حالة كون وسیلة 

أكثر من فرد یحاولون  متعددة كوجود بعناصر الاتصالمثل ازدحام مجال  صوتیة أو

إلیھ من كل واحد  بفرد واحد،لاشك یعوق استقبال متلقي الرسالة للمعلومات المرسلة الاتصال

على فاعلیة تلقي المعلومات من زاویة أخرى ، فالظروف  الاتصالة بیئ منھم وقد تؤثر

تؤثر على متلقي الرسالة بما یخلق توترا  المادیة مثل الحرارة والرطوبة والتھویة وغیرھا قد

أو ضیقا لدیھ قد یعوق انتباھھ إلى المعلومات المرسلة إلیھ وبالتالي فبقدر ما تكون بیئة 

ظروفا  ما توفر متلقي الرسالة بقدر لمشتتة لانتباه وتركیزخالیة من العوامل ا الاتصال

  .)268ص. 1989.عاشور . (الجید بین مرسل المعلومات ومتلقیھا  للاتصالصالحة 

وة الأخیرة الخط یمھد السبیل لإنجاز الاتصالإن تشخیص المعوقات التي تقلل من فعالیة 

الإداریة ، وفیما یلي نقدم  تالاتصالاوھي سبل تحسین  الضروریة في أیة منظمة، ألاو

  .تصورا مبدئیا حول كیفیة القیام بتلك المھمة 

  :الإداریــة  الاتصالاتســبــل تـحسـیــن  - 7     

لابد أن تحدد الإدارة أولا نوع المعلومات المطلوب تداولھا بین الإدارات والأقسام - 1

ت اللازم لتداولھا وكذلك والمجموعات والأشخاص وأن تحدد الكمیة المناسبة منھا والوق

  . الإتجاه أو الدورة التي تسلكھا 

مباشرة بالموضوع الذي  اللازم وتعلقھا القدر على وقصرھا المعلومات ووضوحھا دقة - 2

  .تغطیھ

بساطة العرض واختیار الألفاظ السھلة التي یستطیع الأفراد فھمھا مع مراعاة مستواھم  - 3

  .ھیكل التنظیمي الفكري والتعلیمي ومواقعھم على ال
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إذا كان ھناك احتمال أن یصعب على الأفراد فھم الرسالة أو استیعابھا فلا مانع من بعض  - 4

التكرار الذي یشرح ویفسر لیساعد مستلم الرسالة على فھمھا دون تطویل یشتت انتباھھ 

  .ویفقده اھتمامھ

ن یفھم الفرد الرسالة المعطاة الوقت المناسب لإرسال المعلومات لأنھ من الممكن أ اختیار - 5

  .آخرلھ في وقت  أعطیتإلیھ فھما محددا في وقت معین ثم یفھمھا بمعنى آخر إذا 

تحدد القنوات المناسبة لنقل المعلومات وھناك عدد كبیر من ھذه القنوات  أنعلى الإدارة  - 6

ام المقترحات أدنى ونظ جھاتكالأوامر الصادرة من الجھات العلیا والتقاریر المرفوعة من 

  .والمقابلات وإجراءات التظلم والشكاوي وغیرھا 

السلیم للأفراد وتعیینھم في الأماكن المناسبة عاملا مھما في رفع فعالیة  الاختیارویعتبر  - 7

بین قدرات الفرد ومتطلبات  موانسجافكلما كان ھناك توافق بین الفرد ووظیفتھ  الاتصال

ثم قدرتھ على استیعاب  مھ لعملھ واھتمامھ بمشاكلھ ومنعملھ، كلما ارتفع وعي الفرد وفھ

  .المعلومات المنقولة إلیھ وإعطاء المعلومات المطلوبة

  )).331- 330(ص - ص. 1975.على عبد الوھاب(
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  : في قیام العلاقات الإنسانیة الاتصالأھمیة  - 8  

د العلاقات التي تنشا بین الناس الفعال ھو أساس النظم الإجتماعیة و عما الاتصالإن       

لشتى الأغراض بحیث یكون الھدف من تلك العلاقات ھو العمل على تنمیة روح التعاون بین 

  .الأفراد و الجماعات 

أحد دعمائھا الرئیسیة إذ تقوم جل الأعمال  الاتصالففي المؤسسات الصناعیة یعد "       

مستویاتھم و الشيء الذي  اختلاف ىالأفراد عل أساسا على البیانات و الحقائق المتبادلة بین

یساعد على ظھور التعاون  في العمل و تجمیع وجھات النظر و المعتقدات قصد إقناع 

كثیرا ما یساعد العاملین في التعرف على البیئة  فالاتصالالعاملین و التأثیر في سلوكھم، 

لحوار ة على سبیل المثال في الإقناع والالمادیة التي تساعد على قیام العلاقات الإنسانیة المتمث

  ) 300ص.1975.عبد الوھاب علي(   ."المتبادل و التعاون المتبع بالتفاھم والتعاطف 

، تلك  واستمرارھاتعمل على حفظ العلاقات الإنسانیة  اتصالمما یؤدي إلى خلق قنوات       

یزھم على العمل و تمكینھم العلاقات التي تھدف إلى خلق التعاون القوي بین العاملین وتحف

  ) 125ص.1976.إبراھیم الغمري.(و النفسیة الاجتماعیة و الاقتصادیةمن إشباع حاجاتھم 

إن رغبة العامل في إبراز قدراتھ في إنجاز الأعمال بمعرفتھ لأحسن السبل و الوسائل       

وبالتالي توتر  صفات طبیعیة في الإنسان ترضیھ كلما حققھا و عدم تحقیقھا یؤدي إلى توتره

علاقاتھ مع مسؤولیھ، فھو یؤكد في ھذا على وجود مشاكل تتعلق بشخصیة وقیود مفروضة 

علیھ تعكر صفو العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة بصفة عامة و القسم الذي یعمل فیھ بصفة 

  )112ص.1993.الطاھر أجغیم. (خاصة

لإداري الرسمي إلى المجموعة العمالیة غیر أنھ إذا كان العامل في وسط یتعدى الجھاز ا      

التي تشارك وتعمل على تأدیة مطالب المؤسسة فإنھ كثیرا ما یبني علاقات مع أفرادھا عن 

غیر الرسمیة سواء أثناء تأدیة واجباتھم أو في أوقات الراحة و سواء  الاتصالاتطریق 

  وم ـیـة الـیـسانـات الإنـالعلاقبھا  تحظىداخل المؤسسة أو خارجھا ، ونظرا للقیمة المالیة التي 
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في إطار التنظیمات الصناعیة الحدیثة فإنھ یتعین على المجتمع الدولي  الاتصالاتفي مجال 

بوجود حق جدید للإنسان یضاف إلى الحقوق  الاعترافأن یقرر ماھي القیمة ، حیث یمكن 

  .التي تم الإعلان عنھا بالفعل 

والمناقشة و المشاركة من أجل إثبات  للاجتماعحق الإنسان  یمكن صیاغة ھذا الحق فيو     

من أجل الوصول إلى وضعیة مریحة تسودھا  الاستفساروجوده وإسماع كلمتھ و الحق في 

الذي یحدث في ثقافة  الاجتماعيأھمیة في التغیر  للاتصالعلاقات إنسانیة قویة ، كذلك 

و یحقق ما یسمى  الاتصال  و لكي یساھم الإنسان و ذلك بإضافة خاصیة جدیدة إلى ثقافتھ ،

وتفرقھم، كما یتطلب  سیتطلب فھما معمقا للقوى التي تؤدي إلى تجمع النا الاجتماعيبالتغیر 

  .مھارة في تكوین العلاقات الإجتماعیة الجیدة

منھا  الاقتصادیةلھا دور كبیر في جمیع المجالات  الاتصالاتھنا فإن أھمیة من      

عند ھذا الحد بل یمكننا القول بأنھا  الاتصالاتلا تقف أھمیة و.. إلخ..الثقافیة و والاجتماعیة

دورا ھاما في تماسك الجماعة وتفاعلھا و توجیھھا لأنھ یتعلق بنقل المعلومات و البیانات 

والمعارف المتصلة بالعمل ، حیث بدأ منذ أوائل العقد الرابع من القرن العشرین محور 

أن لب المشكلة یتمثل  اعتبارإلى مدان العلاقات الإنسانیة ،على  الاتصالفي دراسة  الاھتمام

  .الاتصالفي ھذا المیدان و لیس في الطرق والخطوات الفنیة التي تتضمنھا عملیة 

  )121ص.1984.محمد منیر مرسي( 

خاصة داخل المؤسسة یتبن لنا أن كل عضو من  الاتصالاتو إذا تعمقنا في تحلیل أھمیة      

اء الھیئة الإداریة یكون مسؤولا من أعمال المئات ، بل أحیانا الآلاف من المرؤوسین أعض

لن تؤثر فقط على المدیر، بل تؤثر أیضا على كافة  الاتصالالتالي فإن عدم دقة عملیات بو

في المؤسسة الصناعیة یكون تأثیرھا واضح  الاتصالاتبھا  العاملین و الطریقة التي تدار

 الاتصالاتمما سبق یمكن القول بأن أھمیة . العمال ومعنویاتھم ھاتواتجاعلى میول 

تقف عند مرحلة معینة،وإنما  عملیة أساسیة وحیویة إلى جانب كونھا مستمرة لا باعتبارھا

عن طریق  الاستمرارطوال حیاة المؤسسة تنشط التخطیط والتنظیم وتعطیھ حیویة في  تستمر

  .و المتابعة والرقابة و التقویمالتنسیق والإشراف القرارات و اتخاذ
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بطرق غیر مباشرة من خلال عدة  الاتصالموضوع ولقد تناول العدید من الباحثین     

أبحاث قاموا بھا من أجل تنظیم العمل والعمال، اجتمعت ھذه الأبحاث فیما یسمى بمدارس 

      .والتنظیمعلم النفس العمل 

  :والتنظیممدارس علم النفس العمل  - 9  
یھتم علم النفس العمل والتنظیم بدراسة مشكلات الإنسان في مجال العمل وھو یفید في       

الوقوف على مشكلات العاملین وسبل تجنبھا وكیفیة رفع الروح المعنویة وتنشیط العلاقات 

بین الرئیس والمرؤوس وتوجیھ العاملین وإرشادھم ومن  الاتصالالإنسانیة وتعمیق قنوات 

بالرضا والسعادة ورفع  علم النفس العمل رفع الكفایة الإنتاجیة مع توفیر الشعورأھم أھداف 

الروح المعنویة للعاملین ،إضافة إلى تنظیم ظروف العمل وتحسینھا من خلال تطویر الآلات 

التي یحتمل أن یتعرض لھا العامل أثناء العمل ، زیادة على  والمعدات وإزالة الأخطار

انیة بین العمال وحل النزاعات والصراعات بین العمال والإدارة تحسین العلاقات الإنس

والشعور بالطمأنینة والتأكید على العمل الجماعي ، إضافة  والانسجاموتوفیر أسالیب الراحة 

  .منھا دكتاتوریة  إلى تحسین أسالیب الإشراف وجعلھا دیمقراطیة أكثر

دراسات أجراھا العدید من الباحثین نتجت بالعمل والعامل ظھر نتیجة لعدة  الاھتمامھذا      

ما عرف باسم مدارس علم النفس العمل والتنظیم ، وتملت في  عنھا بعض النظریات أو

مدرسة التنظیم العلمي للعمل ومدرسة العلاقات الإنسانیة ، حیث اھتمت الأولى بالعمل 

ت الإنسانیة بین العمال ، وكیفیة رفع الإنتاج وأولت الثانیة اھتمامھا بالفرد العامل والعلاقا

  .وفیما یلي عرض مفصل لھاتین المدرستین 
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  :مدرسة التنظیم العلمي للعمل  - 1- 9    

لقد بدأت الدراسات الفعلیة للسلوك التنظیمي بتلك الدراسات المنظمة التي قدمھا       

وما یسمى بالتایلوریة التنظیم العلمي للعمل أ رائد حركة"تایلور كیریفرید"المھندس الأمریكي

، وكانت افتراضات ھذه المدرسة تعتمد أساسا على أن الأفراد كسالى وأنھم  اسمھنسبة إلى 

مدفوعین من الناحیة المالیة وأنھم غیر قادرین على تخطیط وتنظیم الأعمال المنوطة بھم ، 

عمالھم من وتتمثل مبادئ الإدارة العلمیة في أنھ یمكن السیطرة على سلوك الناس داخل أ

أجریة ، وأنھ عن طریق الدراسة العلمیة  خلال تصمیم مثالي للوظائف ومن خلال حوافز

أول محاولة " تایلور" للوظائف یمكن تصمیم طریقة وحیدة ومثالیة للعمل ، وتعتبر محاولة 

منظمة في ھذا المجال ،إذ جاءت في شكل مجموعة من التجارب الإداریة في الشركات التي 

  .1911عام " مبادئ الإدارة العلمیة"و تبلورت ھذه التجارب في كتابھعمل بھا 

  :تلخصت ھذه المبادئ في مایلي).17ص.1992.ماھر (

عدد من  تقسیم العمل و تحدیده كمیا إن أمكن وھذا التحدید یكون بتوزیع عمل ما على - 1

  .الأداءالعمال لتحقیق أعلى مستوى في تبسیط العمل والفعالیة في 

الإمكان مطابقا لمستلزمات ومتطلبات الأعمال التي  العمل قدر أن یكون اختیاریجب  - 2

یؤكد على عدم تعیین شخص نشیط وذكي في عمل دون مستواه " تایلور" یقومون بھا ف

  .ونشاطھ الجسمي والذھني 

تدریب العمال لأداء مھماتھم وفق ما تتطلبھ خطط تحلیل العمل بالإضافة إلى المراقبة  - 3

خارج الإطار المحدد لھم ، ) طاقة(شرة للعمال بحیث لاینبغي أن یصرفوا أي نشاط المبا

  .وھذه المراقبة المباشرة إنما تتم بواسطة المشرفین والمسیرین 

 تللأوامر والإجراءالھم لتحقیق امتثالھم  يكحافز مادالمكافأة المالیة الیومیة للعمال  - 4

  ).74ص.1992 .عشوي. (المفصلة المتعلقة بأداء عمل ما
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ھو دراسة الحركة والزمن إلى أدنى حد ممكن من أجل " تایلور" وكان أول ما بدأبھ 

من وقت العمل ، ولذا فقد عمد إلى تعمیم أسلوب للتحكم في العمل عن طریق تحدید  الاستفادة

وضع خطة ،كما قام ب)إلخ....،الدفع والرفعالانحناء،كالاستدارة(الحركات التي یقوم بھا العامل

  .  بحیث لایحتاج العامل إلى حركة أكثر من خطوتین في سبیل تأدیة العمل الذي أوكل إلیھ 

في تحدد كل ما یقوم بھ العامل بدقة متناھیة تشبھ في انضباطھا " تایلور" وقد نجح   

حركة الآلة كما حدد أوقات العمل والراحة الإجباریة وغیرھا مما أدى إلى زیادة الإنتاجیة 

  )).41- 40(ص  - ص. 1997.القذافي.( سبة وصلت إلى أربعة أضعاف بن

  : مساھمات ھذا المدخل في عملیة الإدارةــ  

لقد ساھم ھذا المدخل في تقدیم مجموعة من القواعد و الأسس والأسالیب العلمیة التطبیقیة 

  :و الإدارة ومن بینھا  والاقتصادوالتي مازال بعضھا مستخدما في مجالات الصناعة 

مفاھیم لدراسة الوقت و الحركة ، أي الوقت الذي یستغرقھ العامل في تأدیة عمل  استحداث- 1

 .ما و مجموع الحركات التي یؤدیھا أثناء تأدیة العمل 

إیجاد طرق متنوعة لحساب الأجور والمرتبات و المزایا ویعني ذلك تحدید مستوى معین  - 2

رر من الأجور، فإذا ما أراد العامل رفع أجره للإنتاج یؤدي للحصول على الحد الأدنى المق

أو تحسینھ أوالحصول على بعض المزایا المالیة المتاحة، فلابد من زیادة إنتاجھ ورفع مستواه 

بشكل یجعلھ یتعدى سقف الإنتاج المتفق علیھ ، وكلما زاد الإنتاج ارتفع العائد المادي للعامل 

  .وفق أسس مالیة معینة 

العاملین واستحداث أسالیب للتدریب على الوظیفة  لاختیارعاییر محددة استخدام أسس وم - 3

المھنیة ، وتنفیذ برامج التدریب  الاختیاراتفي موقع العمل ، ویعني ذلك تصمیم اختبارات 

  .العملي أو ما یسمى بالتدریب أثناء العمل 

تخصصھ ، تقسیم العمل والمسؤولیات الإنتاجیة على العاملین والمشرفین كل حسب  - 4

وتتماشى ھذه النقطة مع مبادئ تقسیم العمل وتحدید التخصصات وتوزیع المسؤولیات على 

  .العاملین
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تستقیم  العلمیة للعمل لا أن الإدارة على ھذه النقطة وضع نماذج للتخطیط والرقابة وتؤكد - 5

یرا سدون تحقیق نوع من التخطیط السلیم والإشراف بشكل یسمح بالتعرف على مستوى 

  .ومدى التزام العاملین بتطبیق مبادئ وأسس الإدارة العلمیة للأعما

  )).42- 41(ص - ص.97.القذافي(

  :النقد الموجھ لنموذج الإدارة العلمیة  ــ   

لقد مكن تطبیق المبادئ التي جاءت بھا الإدارة العلمیة من رفع مستوى الإنتاج وتقلیل       

ائع خلال فترة النشاط الإنتاجي ، ورفع الأجور ساعات العمل والقضاء على الوقت الض

حسب جھد العامل ومقدار إنتاجھ وتحسین ظروف العمل عن طریق التخلص من المعیقات 

والمحافظة على صحة العمال وضمان استمرار العامل في وظیفتھ ، طالما كان مھتما بعملھ 

  . ومتعاونا ومستجیبا لمبادئ الإدارة العلمیة 

یرجو من نظامھ ھذا رفع مستوى معیشة العامل وتحسین صحتھ " تایلور" ولقد كان      

بالإضافة إلى زیادة إنتاجھ ، لفت الأنظار على أھمیة العنصر الإنساني كعامل أساسي في 

  .عملیة الإنتاج لكنھ في الواقع أھمل العامل ، ولم یھتم إلاٌ بالعمل یحللھ تحلیلا دقیقا 

ریة نقدا عنیفا من طرف العلماء في ذلك الوقت ، بحیث عابوا لذا فقد واجھت ھذه النظ     

علیھا النظر إلى الإنسان بوصفھ آلة تقوم إنجاز ما خطط لھ دون مراعاة لظروف أخرى 

التي ربما یكون لھا دور في أداء العمال ، وعموما یمكن أن  والاجتماعیةكالظروف النفسیة 

  :لنظریة في النقاط التالیة التي تعرضت لھا ھذه ا الانتقاداتنلخص أھم 

  .إن ھذه الدراسة حللت العمل تحلیلا میكانیكیا واعتبرت الإنسان آلة منتجة - 1

إن التقسیم الشبھ ذري للعمل قد أدى إلى نتائج سلبیة على مستوى السلوك التنظیمي وذلك  - 2

وھذه معینة محدودة ، كل یوم ، طوال السنة،  تتكرار حركانتیجة اضطرار العمال إلى 

وقد أدى ھذا إلى  الاجتماعيالحركات الروتینیة أدت بالعمال إلى الإحساس بتفاھة مستواھم 

نسبة التغیب ودوران  ارتفاع( مما أخل بكمیة ونوعیة الإنتاج  ةسلوكیة عدیدحدوث مشاكل 

  ).، التذمر في أوساط العمال الاستقالةالعمل ، تسرب العمال، 

  . واعتبرت ھذه الأخیرة نسقا مغلقا على نفسھ  ةمة الصناعیللمنظأھملت الإطار الخارجي  - 3
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والتنظیم اللارسمي بین العمال  كالاتصاللم تراعي ھذه المدرسة العلاقات اللارسمیة  - 4

أنفسھم من جھة وبین الإدارة من جھة والعمال من جھة أخرى ، وبالعكس فقد اھتمت ھذه 

العمودي والرسمي كوسیلة لتنفیذ القرارات  والاتصالالمدرسة بالتنظیم الھرمي للسلطة 

  .وتطبیق الإجراءات المتعلقة بالعمل 

ظالما حین جعل أقصى إنتاج لأكـفـأ عامل ، الإنتاج النموذجي الذي " تایلور" لقد كان  - 5

یجب أن یصل إلیھ جمیع العمال ، وھذا تجاھل صریح لعامل الفروق الفردیة بین العمال من 

ودرجة التحمل في حین یقضي العدل أن یكون إنتاج العامل المتوسط ھو  حیث القدرة والقوة

  .الإنتاج النموذجي

كان العمال یتشابھون في تكوینھم " طریقة مثلى واحدة" كما أنھ كان یفرض على الجمیع  - 6

  .النفسي والجسمي وسرعتھم في العمل وقدرتھم على التعلیم وإقاعھم الطبیعي

تفلح مؤقتا إذا فرضت على العمال فرضا صارما ، لكن مصیرھا صحیح أن ھذه الطریقة قد 

 لقصر العامفي النھایة ھو الفشل ،إذ تكون ضریبتھا عالیة من صحة العامل وسعادتھ، فإن 

  .الانھیارعلیھا عن طریق المكافئات تشعره بأنھ مقید، معتقل أوأنھ مستعبد وكان مصیره إلى 

الآثار  أھملة التي تؤدي إلى تكیف العامل لعملھ ، كما العوامل النفسی" تایلور" لقد أھمل - 7

النفسیة التي تترتب على ما یفرضھ على العامل من شروط صارمة وقیود ، كما غفل عن 

الفروق الفردیة بین العمال كأن العامل یستطیع تكییف نفسھ كما یرید،فإن لم یفعل فالسبب ھو 

  )).14- 13(ص - ص.2005.العایب رابح .(یتھھمتھ أوتمرده أوسوء ن فتور كسلھ أوإھمالھ أو

بالتنظیم العلمي للعمل بشكل " تایلور" من تحلیل ھذا النموذج یتضح لنا أنھ بینما اھتم      

وأنھ نظر إلیھم بطریقة آلیة دون مراعاة  ةكعناصر بشریشدید ، فقد أھمل النظر إلى العمال 

دث لھم ، ویرجع ذلك بطبیعة الحال حولھم أو یح لمعرفة آرائھم ووجھات نظرھم فیما یدور

التي ركزت على أھمیة عوامل الوقت والطاقة وضرورة المحافظة " تایلور" إلى فلسفة 

دون بذل مزید من الجھد  علیھما مما یقود في النھایة إلى رفع معدلات الإنتاج وزیادة الأجور

  .الطاقة المبذولة في مقدار الاقتصادمع  أو الطاقة أي زیادة الأجور
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على الحافز الخارجي  الاعتمادأشرنا سابقا إلى أن  غیر أن بعض العلماء یرون كما      

استنزاف جھد ووقت العامل كلیا  إلى بآخر وحده والمتمثل في زیادةالأجریؤدي بشكل أو

وحرمانھ من إمكانیة الحصول على قسط مناسب من الراحة أو قضاء بعض الوقت في 

  .  الترویح عن نفسھ 

إلیھ أن ھذه النظریة تنظر إلى المنظمة بشكل مثالي وتضع  الانتباهومما یجب لفت     

، كما أنھا تفرض بأن  والاجتماعیةتصوراتھا بعیدا عن التفكیر في الأفراد وحاجاتھم النفسیة 

التنظیم ھو مجرد آلة صماء ذات طابع ھندسي میكانیكي ، وأن ما یوجھ سلوك العاملین ھو 

  ).إشباع الحاجات المادیة فقط( المتمثل في الأجر تصاديالاقالعائد 

ویؤخذ على ھذا الإتجاه إھمال العامل كإنسان والنظر إلى سلوكھ على أنھ بسیط وغیر      

  . معقد ، وأن أفراد القوى العاملة ما ھم إلاٌ أجزاء في آلة الإنتاج مما یجعلھم یعملون بشكل آلي

  :نسانیة مدرسة العلاقات الإ - 2- 9       

التي  الانتقاداتعن  لكرد فعظھرت ھذه المدرسة في أعقاب المدرسة التایلوریة و       

في الولایات المتحدة الأمریكیة و التي  الاقتصادیةوجھت لھا ، حیث أن الكثیر من المنظمات 

سلبا  انعكستكانت تسیر وفق مبادئ التایلوریة عانت من عدة مشاكل تنظیمیة و سلوكیة 

 .و فعالیتھا انجا عتھو  أدائھاعلى 

في كتابھ فلسفة الإدارة إلى  1923ي سنة ف) Sheldon  O.(و قد أشار أولیفار شیلدون       

إننا یجب أن نحقق توازنا  «المدرسة التایلوریة بالعنصر الإنساني حیث قال  اھتمامعدم 

ذلك، وبین العوامل عادلا في دراستنا بین آلیات الإنتاج من أدوات و عدد ومواد وغیر 

الإنسانیة المرتبطة بالعملیة الإنتاجیة، ذلك أن المشكلة الحقیقیة في الصناعة أنھا لیست تنظیما 

مادیا معقدا فحسب،ولكنھا تتضمن تنظیما إنسانیا بالضرورة، طالما أنھا تعتمد على الطاقة 

                                                        .                                     »الإنسانیة في أداء وظیفتھا

تمكننا من فھم الوظائف الظاھرة إذن فمن الضروري البحث على أسس و مبادئ جدیدة 

الأبحاث في مجال العلاقات الإنسانیة  انطلقتلكامنة في تنظیمات العمل عموما، و منھ وا

دراسات الھاوثورن التي أجریت في عرفت ب) E.Mayo"(إلتون مایو"تحت إشراف الباحث 
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بعد تجاربھ في مصانع الھاوثورن أھمیة البحوث الإجتماعیة في " إلتون مایو"وقد أدرك    

نیة للمدینة الصناعیة إلا بالبحث الصناعة إذ یرى أنھ لا یمكن التغلب على المشاكل الإنسا

بنظریات السیاسة الذي یكشف عن حقیقة ھذه المشكلات ، بدلا من الأخذ  الاجتماعي

التي صاحبت الثورة الصناعیة أكثر من قرن و نصف، حتى كان لابد من أن تقوم  والاقتصاد

یر الشروط الثورة الإداریة ، ومن ھنا یمكن القول أن الھدف الأساسي من أبحاثھ ھو توف

الإنسانیة للعمال كي یعملوا داخل نظام اجتماعي متوازن بحیث یحق رضا العمال من جھة 

  ).15ص. 2005. العایب.( ویزید من إنتاج المؤسسة من جھة أخرى 

وكان الھدف الأول لھذه الدراسات ھو دراسة العلاقة بین نوعیة الإضاءة وفعالیة العمال       

وعیة الإضاءة وفعالیة الأداء ، لك الدراسة في إقامة أي علاقة بین نفي الأداء ، وقد فشلت ت

كن أھم نتیجة إیجابیة لتلك الدراسة تمثلت في وضع إطار نظري جدید للسلوك التنظیمي ول

 اتبلور ھذبالعلاقات الإنسانیة في الدرجة الأولى ، وقد  الاھتمامفي المصانع وذلك كتبني مبدأ 

المشاكل الإنسانیة للمدینة " حیث أكد في كتابھ المسمى " ن مایوإلتو"في أفكار  الاھتمام

بالرغم من أھمیة  الاقتصادیةبأن الحاجات الإجتماعیة للعمال أھم من حاجاتھم " الصناعیة 

 .  ھذه الأخیرة أیضا

قد تحول من تمجید الروح الفردیة إلى التركیز على الناحیة الإجتماعیة  الاھتمامو ھكذا فإن 

  .  ز ھذا التحول في المبادئ الرئیسیة التي دعت إلیھا مدرسة العلاقات الإنسانیةو قد بر

  :ھذه المبادئ تمثلت في مایلي) )78- 77(ص  - ص.1992.عشوي(

  .تشجیع العاملین على المشاركة في القرارات الإداریة - 1

من إعادة تصمیم الوظائف بطریقة وتوفر قدرا أكبر من التحدي لقدرات العاملین و  - 2

 .المشاركة في نشاطات المنظمة

  .بین الرئیس والمرؤوس الاتصالتحسین تدفق  - 3

  ).91ص1991.وم جي ولاس يزیلا قأدي  (

إذن فقد طرح ھذا النموذج أفكارا جدیدة لمواجھة المشاكل الإنسانیة التي كانت تھدد التنظیم 

     مـھـتـشاركـوم حل الصراعات عن طریق مشاركة العمال في البحث عن حلول اقتراحمثل 
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      بمتغیرات أخرى مثل دوافع العمل و أھمیة عملیات التنسیق  الاھتماممجالس الإدارة مع ي ف  

  .الإنسانو المحافظة على كرامة  الاستشاریةودور القیادة أو الإدارة و تشكیل اللجان 

نظمة من أجل مدخل العلاقات الإنسانیة بدراسة السلوك الإنساني داخل الم اھتمو قد 

تحسین العلاقات بین مجموع فئات القوى العاملة داخل ھرم التنظیم، مما یؤدي إلى تقویة 

الصلات بین المشرفین و المدیرین و العمال بشكل یحقق التعاون و یساھم في خلق جو 

 والاحترامعمل یتسم بالروح العالیة، و تھتم جوانب العلاقات الإنسانیة بخلق جو من الثقة 

تبادل بین الأفراد و إحلال التعاون بین أصحاب الأعمال والقوى العاملة بدلا من الم

إلى  الاستغلالبحیث تتحول المنظمة من مجرد رمز للربح المادي أو  الاختلافالصراع و 

حاجات العاملین ومشاعرھم و أحاسیسھم و میولھم  اعتبارھابیئة إنسانیة تضع في 

من مشاكل بقدر ما تھتم بتحسین الإنتاج و ارتقاء مستواه ، وتھتم بما یواجھھم  اتجاھاتھمو

  : تحدید أھداف مدخل العلاقات الإنسانیة فیما یلي  باختصارو یمكن 

  .رفع الروح المعنویة بین العاملین  - 1

  .و الثقافیة للعاملین  والاجتماعیةتقدیم الرعایة الصحیة والنفسیة  - 2

  )).51- 50(ص - ص.1997.القذافي(

  :مات ھذا النموذج في مجالات الإدارة والصناعةمساھ - 

لقد جاء ھذا النموذج بمجموعة من المفاھیم الجدیدة في عالم الإدارة والصناعة نتیجة 

للدراسات والتجارب والبحوث التي أجریت مما ساھم في إثراء أدبیات ھذا المجال، وأھم 

  : تلك المساھمات مایلي

ختلف في طبیعتھ وفي مكوناتھ عن الآلة وأن ما ینتجھ تأكید النظرة على أن الإنسان ی - 1

لدیھ من طاقة حیویة وما یقدم لھ من  ما مقدارنتیجة جھده العضلي أوالفكري لایتوقف على 

و الحیوي  والانفعاليوالنفسي  الاجتماعيممیز لھ مجالھ  اجتماعيوإنماھوكائن  ةحوافز مادی

ھ من عمل یعتبر من العوامل الھامة ذات الذي یتأثر بھ في عملھ وأن رضاه عما یقوم ب

  .التقدیر لدیھ 
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بالرغم من أن ھدف العلماء ھو السیطرة على سلوك الإنسان و زیادة القدرة على التنبؤ بھ  - 2

و توجیھھ ، إلا أنھ یمكن القول بأن نجاحھم في ھذا المجال یعتبر جزئیا و یحدث بشكل 

الثابتة لدى الإنسان، إلا أنھ یصعب التوقع بما قد  نسبي، فعلى الرغم من الممیزات العدیدة

یقوم بھ بسبب عواملھ الداخلیة المتشابكة و بسبب العلاقات المشتركة بین مكوناتھ الداخلیة 

وعوامل البیئة الخارجیة ، ویؤكد ھذا النموذج على ضرورة وضع جمیع ھذه العوامل 

 .نھ مخلوق معقد ولیس بسیط التركیب عند تعاملنا مع الإنسان لأ الاعتباروالتغیرات موضع 

في الوقت الذي نشعر فیھ بأھمیة تقسیم العمل و بحاجة كثیر من الأعمال إلى التخصص  - 3

یتأثر بالجماعة التي  اجتماعيأن الفرد مخلوق  اعتبارناالدقیق إلا أنھ یجب أن نضع في 

ن یضع نصب عینیھ العلاقات ینتمي إلیھا ویلتزم بمعاییرھا و لھذا یجب على التنظیم الجدید أ

بین الأفراد بعضھم بعضا و بین الأفراد والمجموعة وبین المجموعات وبعضھا و ذلك في 

 .تعاملھ مع الإنسان والفرد

 الاتصالاتعمل تتأثر بنوعیة القیادة الإداریة و أسالیب ممارستھا و بشكل أن نشاطات ال - 4

ات أفراد القوى العاملة و دوافعھم وطرق القائمة و بطبیعة الإشراف ومداه و بمستوى حاج

القرارات بالمنظمة وبمدى تحقیق التوازن في مقابلة  اتخاذمقابلتھا وبالأسلوب المتبع في 

  .حاجات العمل وحاجات العمال 

إیلاء مسألة الرضا عن العمل وما تؤدي إلیھ من رفع الروح المعنویة وزیادة  یجب أنھ - 5

، وأن ھناك علاقة موجبة بین الروح المعنویة العالیة وزیادة  الإنتاج ما تستحقھ من أھمیة

  .معدلات الإنتاج

  :      ویرى بعض الباحثین أن ھناك خمسة عوامل أساسیة تساھم في تشكیل الروح المعنویة ھي  

  .كل عضو بالجماعة وإیمانھ بالھدف المشترك التزام - 1- 5       

  ادةثقة أعضاء الجماعة في القی - 2- 5       

  أعضاء الجماعة ببعضھم البعض ارتباط - 3- 5       

  التنظیمیة وكفاءتھاقدرة الجماعة  - 4- 5       

  .بین أعضاء الجماعة والانفعاليالعاطفي  الاتزانتوفر  - 5- 5       
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  :التي وجھت لنموذج العلاقات الإنسانیة الانتقادات ــ    

ل طبیعي لمدخل الإدارة العلمیة نتیجة لظروف من المعروف أن ھذا المدخل جاء كرد فع      

التي أحاطت بالعمال وطرق المعاملة القاسیة التي كانت مسلطة  ةوغیر الإنسانیالعمل السیئة 

الأمور، وتمثلت ھذه  نالكثیر معلیھم إلاٌأن ھذا النموذج وجھت لھ انتقادات كثرة نتیجة لجھلھ 

  :فیما یلي  الانتقادات

أجریت ضمنھا اكتفت بالمستویات السفلى للھرم مما یجعل الناس  أن الدراسات التي - 1

یفترضون ضمنیا وجود قاعدة قائمة بذاتھا من أجل أن تكون علاقات حسنة في العمل ، 

بالإضافة إلى أن نتائج التجارب أثبتت فیما بعد على عدم وجود علاقة مباشرة بین الإنتاجیة 

  .والحوافز المعنویة للعمال 

المنظمة نظاما مغلقا كسابقاتھا من النظریات ، متجاھلة الظروف الخارجیة اعتبرت  - 2

  .والبیئیة التي تؤثر تأثیرا مباشرا على ما یجري داخل المنظمة 

للتنظیم واعتبرت  ىالعناصر الأخردون  ةكعنصر للدراس يالعنصر البشرأخذت  - 3

ذا كانت للجماعات أھداف الجماعات الإجتماعیة متماثلة ومتحدة الھدف والغایة ، ولكن إ

وغایات مشتركة ، فإن لھا كذلك أھداف وغایات مختلفة ومتناقضة ومتعارضة فیما بینھا من 

  .الصعب تخیلھا وحدة واحدة منصھرة 

أدت إلى تطور كبیر في الأفكار وظھور النظریات الحدیثة في التنظیم ،  الانتقاداتھذه      

را على علم النفس العمل والتنظیم ، وأن إسھامات ھذه ولكن بالرغم من ذلك كان تأثیرھا كبی

التجارب لا تكمن فیما أظھرتھ من تأثیرات شدة الإضاءة وغیرھا من العوامل ولكن فیما 

والدوافع وعلاقات  والاتجاھاتكشفت عنھ بطریقة غیر مباشرة عن أھمیة الحاجات الإنسانیة 

  )).19- 18(ص - ص. 2005.العایب. ( العمل 

بالفرد  الاھتمامنادا إلى ما سبق فقد اھتم مدخل العلاقات الإنسانیة بالتركیز على واست    

تنظیم ، فالأفراد ینجذبون لبعضھم وعلاقاتھ الإنسانیة باعتبار أنھ المحور الذي یدور حولھ ال

مسالك معینة لتحقیق تلك ویكونون جماعات ذات مصالح مشتركة مما یجعلھم یسلكون 

  .المصالح 
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بالولایات " ھاوثورن "استفاد ھذا المدخل من مجموعة التجارب التي أجریت بمصانع  ولقد 

المتحدة الأمریكیة ، وتشیر نتائج تلك التجارب إلى أن العوامل المادیة والإغراءات التي 

في مواقع العمل و التحسینات التي تشمل بیئة العمل لیست ھي الأساس الذي یدفع  متستخد

العملي أو رفع مستوى الطاقة الإنتاجیة كما كان یعتقد، إنما الأساس ھو على زیادة النشاط 

بالعامل ومستوى التفاعل الإنساني بینھ وبین  الاھتماممدى التقدیر والثقة و التجاوب و 

  .رؤسائھ و المشرفین علیھ

 و یعني ذلك أن العامل قد یعمل بشكل عادي ودون حماس مادام العمل یكفل لھ دخلا ثابتا    

العیش في حالة سوء بیئة العمل ، و قد یرفض في تلك الحالة جمیع  باستمراریسمح لھ 

التي تعرض علیھ مقابل زیادة إنتاجھ،وأن نفس ھذا العمل قد یستجیب  ةالحوافز المادی

بھ وتقدیره ومعالجة مشاكلھ وإشعاره بالثقة فیھ  الاھتمامللحوافز المعنویة المتمثلة في إظھار 

ى رفع مستوى إنتاجھ حتى ولو لم یكن ذلك مصحوبا بأیة حوافز أو مكاسب مما یؤدي إل

  .مادیة 

و بصورة عامة فإن مدخل العلاقات الإنسانیة یھتم بكیفیة تحقیق صیغة عملیة توفر الشعور 

بالرضا عن العمل لدى العاملین بحیث یؤدي في النھایة إلى زیادة الإنتاج حسب الخطط 

  .والتوقعات الموضوعة 
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  :يفیما یلو یمكن تلخیص أھداف مدخل العلاقات الإنسانیة 

  حفز العاملین على الإنتاج بفعالیة  - 1

تنمیة روح التعاون بین العاملین من جھة وبینھم وبین الإدارة من جھة و المشرفین من  - 2

  .جھة أخرى

  .و الثقافیة  والاجتماعیةإشباع حاجات العاملین من النواحي المادیة و النفسیة  - 3

بأحوال العمال  اھتمامھالتي انصبت على  الاعتراضاتو قد لاقى ھذا المدخل بعض      

أسالیب عملیة تكفل حل الخلافات بشؤون العمل نفسھ و عدم تقدیم  اھتمامھأكثر من 

لمنازعات التي تحدث ف میدان العمل ، وتصویر الإنسان على أنھ مخلوق ضعیف واقع وا

وف البیئیة وحدھا دون أن یمتلك القدرة على تحاشیھا أو تغییرھا ،و تركیز تحت رحمة الظر

ر كاف بتوفر القدرات والمھارات بقد الاھتمامعلى تحسین بیئة العمل دون  الاھتمام

  .العملیة اللازمة لدى العمال  والاستعدادات
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  :ل ـــــصــفــة الــلاصـــخ -        
ر ھام في رفع الكفایة الإنتاجیة لأي مؤسسة صناعیة، وفي نجاح كل أث للاتصال       

القائمین على الإدارة والعمال في أعمالھم من تخطیط وتنفیذ ورقابة و تحسین العلاقات 

الإنسانیة، وبواسطتھ تنقل الأھداف والخطط والمقررات التي تتخذھا الإدارة إلى العاملین 

الفعال یعمل على إقناع الأفراد والمنفذین بسلامة الخطة الذین یقومون بالتنفیذ، والاتصال 

ل ـحتى تتغلب على میل الأفراد لمقاومة التغییر،  ولابد أن تتوفر سبل الاتصال التي تكفل نق

مقترحات وشكاوي العاملین في القاعدة إلى القائمین على الإدارة، وھذا الاتصال یساعد على 

و القضاء على مصادر وشكاوي العاملین، إذ یؤدي التي تعرقل التنفیذ علاج الصعوبات 

وجود نظام اتصالات فعال داخل المؤسسة إلى رفع الروح المعنویة للعاملین، فھم یریدون أن 

یریدون أن تصل آراؤھم وشكاویھم یتعرفوا على كل ما یجري داخل المنشأة، كما أنھم 

لات غیر الرسمیة أثر على الروح طالبھم على المستویات الإداریة العلیا، كما أن للاتصاوم

والتبادل المشترك من خلال الحوار والمناقشة المعنویة یمتد لیساھم في تنمیة قدرات الأفراد 

لمعلومات العمل و المشاعر النفسیة ووجھات النظر مع العمال الآخرین، وإحساس الفرد 

ذا من جھة ومن جھة بأھمیة مشاركتھ وتقدیرھم لھ ولآرائھ ینعكس إیجابیا على عضویتھ، ھ

ومن جھة أخرى فإن للاتصالات غیر الرسمیة انعكاسات سلبیة على معنویة العمال، عندما 

تصبح غیر قادرة على إشباع حاجاتھم و تحقیق وظیفتھا المتمثلة في التخفیف من توتر 

     .العامل و قلقھ و الحد من إحساسھ بالعزلة
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  :تـــمــھــیـــــــــــــــد ــ      
وتحدید الروح المعنویة كانت و مازلت ملحة لكل التنظیمات سواء كانت  إن دراسة      

مع الجماعة  اندماجھأم عسكریة أم تربویة أم سیاسیة لأنھا تتعلق برضا الفرد و  اقتصادیة

وتجاوبھ مع عملھ ، و ھذا راجع إلى طبیعة الإنسان ذاتھ بما یملكھ من رغبات یسعى لتحقیقھا 

النفسي، و ما الصور التي تنجر عن المعنویات  الارتیاح في إطار الشعور بالرضا و

عدم تماسك جماعة العمل  لآخرمن عمل  الانتقالالمنخفضة بین العاملین كالإضراب و 

الإنتاج إلا ّّدلیل على أھمیة الروح المعنویة، مما جعل مختلف التنظیمات الحدیثة  وانخفاض

لجانب المعنوي للأفراد ، و أصبحت تعمل ا الاعتبارتھتم بوضع برامج متطورة آخذة بعین 

و تفسیر مشاعر الأفراد  اكتشافعلى تنمیة الوسائل و الأسالیب المادیة و المعنویة وإلى 

داخل الجماعات غیر الرسمیة بھدف خلق نوع من التجارب و التعاون و الفعالیة لدى 

  .اج كما وكیفاالعاملین و توفیر جو من الثقة داخل جماعة العمل لتنعكس على الإنت

فالروح المعنویة إذن تشیر إلى  نوع من القوى النفسیة الداخلیة التي تقود الأفراد و الجماعات 

و رضاھم عن عملھم  ارتباطھمإلى النجاح أو الفشل فكلما كانت معنویات الأفراد مرتفعة زاد 

لعلاقة بین و أصبحوا أكثر حماسا نحو العمل ، حیث تتجلى المعنویات المرتفعة في نوع ا

العامل و المشرف و علاقتھ بالإدارة إذ أن معاملة المشرف الإنسانیة لمرؤوسیھ تنمي فیھم 

الشعور بالولاء للجماعة والتوحد فیما بینھا، كما أن الظروف الفیزیقیة الجیدة والملائمة من 

ور للعامل جو العمل المریح حتى ینشأ لدیھ الشع تھیئحرارة وتھویة و إضاءة و تدفئة 

بالرضا عن محیط عملھ مما یؤدي إلى تنمیة المعنویة لدیھ، إضافة إلى أن حرص الإدارة 

على إشباع الحاجات المادیة و المعنویة من تشجیعات و مكافئات مالیة و ترقیات و إحساس 

العامل بالأمن أثناء تأدیتھ لعملھ،  كلھا عوامل تساعد على بقاء العامل في عملھ و تحمسھ لھ 

و بالتالي إلى  الاجتماعيالنفسي و  الاستقرارك قیمتھ داخل المؤسسة مما یدفع بھ إلى و إدرا

رفع معنویاتھ، في حین أن المعنویات المنخفضة تتجلى في السخط وعدم الرضا و الكراھیة 

النفسیة عند العامل  الاضطراباتللعمل لعدم توفر العوامل السابقة الذكر مما یسمح بظھور 

 .                ور منھ عن طریق اللجوء إلى الإضرابات أو التغیب عن العمل وبالتالي النف
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 :  مفھوم الروح المعنویة   - 1    

لتي ابین جماعة الأفراد تلك الروح أو المزاج السائد )  Moral(یقصد بالروح المعنویة        

 بالولاء ماعة وكذلك الشعوربالثقة في الجماعة وبثقة الفرد في دوره في الج رتتمیز بالشعو

للكفاح من أجل تحقیق أھداف الجماعة ، وعلى ذلك فالروح  والاستعداداتجاه الجماعة 

المعنویة للجماعة تتكون من الروح المعنویة لمجموع أفراد ھذه الجماعة ، وتشیر الروح 

  .المعنویة إلى وظیفة الجماعة ووحدتھا وتماسكھا 

إلى العلاقات الإنسانیة بین أفراد الجماعة ، كما تشیر إلى  نتشیر إذفالروح المعنویة    

علاقة الأفراد بالقادة وإلى إحساس العامل بالرضا عن نفسھ وعن عملھ ، ویخطئ أصحاب 

ذلك تستمر  عالأجور ومالأعمال عندما یعتقدون أن الروح المعنویة تتوقف على مجرد زیادة 

  ).99ص. 1998.يعبد الرحمن عیسو. (شكوى العمال من العمل 

معنى ذلك أن زیادة الأجور لیست وحدھا كفیلة بارتفاع معنویات الأفراد بل ھناك عوامل 

منھا مثلا العلاقات الإنسانیة  المعنویات،أخرى أساسیة ومھمة من شأنھا أن تعمل على رفع 

  .العملالتي تجمع بین الأفراد في 

إرادة موجھة للوصول إلى ھدف  «الروح المعنویة بأنھا " Paul Albou"كما یعرف    

  .)Paul Albou.1981. P83. (»مشترك

ھذا التعریف أعطى للمعنویة مفھوما شاملا حیث لم یحددھا في بعض الأمور أوالحاجات، 

فأصبحت إرادة جماعیة موجھة للوصول نحو ھدف مشترك ، وفي ھذه الحالة من الإرادة 

  .اعة على تحقیق الھدف المشترك تتحدد المصالح والحاجات وعلى ضوئھا تعمل الجم

محملة مشاعر الرضا التي یحوزھا  «أن المعنویة عبارة عن " Mors et Kahn"ویرى 

  ) .333ص. 1978.منصور فھمي( »العامل نتیجة لاشتراكھ في الجماعة

ھذا  غیران شعور وإحساس،یلاحظ من خلال ھذا التعریف أن الروح المعنویة عبارة عن 

نتیجة انتمائھ للجماعة واشتراكھ واندماجھ  اشعور بالرضھ الفرد ھو یحس ب يالشعور الذ

إذن ھناك تأكید على أن تكیف العامل مع عملھ والصلات التي تنشأ بین العمال  في . فیھا

  .العمل من شأنھا أن تعمل على رفع المعنویات 
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ختلفت من إضافة إلى عدة تعاریف أخرى تعرضت لمفھوم الروح المعنویة ، غیر أنھا ا

ركزت على  ، فمنھا التعاریف التي ركزت على الجانب الفردي ومنھا ما الاتجاهحیث 

  .الجانب الجماعي والأخرى تجمع بین الجانبین معا ، وفیما یلي عینة من ھذه التعاریف 

  :الـــفـــردي الاتجاه 1- 1      

لنا مشاعره وتقبلھ لعملھ یرى البعض من العلماء بأن الروح المعنویة تمس الفرد وتصف      

وفي ھذا محاولة ربط الروح المعنویة بمتطلبات الفرد وإمكانیاتھ وقدراتھ على التكیف مع 

عملھ ، فمنھم من یرى أن الروح المعنویة تعتبر أساسا مسألة فردیة وتصف مشاعر الفرد 

  ). 463ص.1970.صلاح الشناوي.(اتجاه عملھ ومدى رضاه عن ھذا العمل

الروح المعنویة ھي تقبل الفرد لأھداف  «الذي یرى أن " Filtman"الاتجاهھذا ومن مؤیدي 

اشتراك الفرد مع الجماعة باعتبار أن الروح المعنویة متوقفة على  وتشیر إلىالجماعة 

  ).53ص. 1967.محمد خیري . (»القـــدر الذي یشیع بھ الفرد حاجاتھ 

ن إشباع الفرد لحاجاتھ وقدرتھ على التكیف یتضح أن ھناك علاقة بی الاتجاهمن خلال ھذا    

مع العمل بارتفاع معنویاتھ، مما یسمح بالقول أنھ كلما زادت مشاعر رضا الفرد عن عملھ 

  .وعن الجماعة التي یشترك معھا كلما زادت وارتفعت  معنویاتھ 

  :الجـــماعــــــــــي الاتجاه - 2- 1     

الفرد ویرى أن الروح المعنویة تتمثل في الجماعة  على الجماعة دون الاتجاهیركز ھذا      

ككل ، وأن مشاعر الأفراد وحاجاتھم مرتبطة بالجماعة التي ینتمي إلیھا الفرد، وما الفرد في 

تعریفا في  الاجتماعیةإلاّ جزء من الجماعة ، وقد وصفت دائرة المعارف للعلوم  الاتجاهھذا 

ھدف جماعي وأن وجود  نحو تحقیقبرة الجماعة الروح المعنویة ھي مثا «أن  الاتجاهھذا 

  ).53ص. 1967.محمد خیري.(»الجماعة یقوي من معنویات الأفراد

تجاه الجماعي یرى أن الروح المعنویة تعبر عنھا الفردي فإن الا الاتجاهإذن وعلى عكس 

ا الجماعة وحیث أن الجماعة متكونة من أفراد فإن مشاعر كل فرد مرتبطة بھذه الجماعة مم

  .وبالتالي ارتفاع معنویات الأفراد الجماعیة الأھدافیسمح بتحقیق 
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من یستخدم مفھوم التماسك في تحدید مفھوم الروح  الاجتماعيوھناك من علماء النفس 

المعنویة التي تقتضي التواصل والمشاركة والشعور بالمحبة المتبادلة بین أعضاء الجماعة 

یة بأنھا رغبة الجماعة في بلوغ ھدف معین ، كما قد یشار ویمكن الإشارة إلى الروح المعنو

ومن  ومنا شطھاإلیھا على أنھا إخلاص أو شعور بالإخلاص والحماس اتجاه أھداف الجماعة 

اتجاه أساسھ الثقة والمثابرة في العمل  «بأنھا " Waren"أكثر التعاریف قبولا تعریف 

  .»والتمسك بمثل الجماعة 

معنویة تماسك الجماعة وخاصة إذا كان ھذا التماسك نابعا من ذاتھا ومن معایر الروح ال  

ولیس مفروضا علیھا من سلطة خارجیة ،ومن العوامل الرئیسیة المؤدیة إلى تماسك الجماعة 

  ).100ص. 1998. عیسوي.(توحید أھدافھا

ونظرا لأن ھناك عدة عوامل تسھم في عملیة تماسك الجماعة فإننا سنعرض نوعین من  

  .وامل إحداھا داخلیةــ نفسیة واجتماعیة والأخرى خارجیةالع

 : العوامل الداخلیة للتماسك - 1   

  :یمكن التعرض لثلاثة نماذج من عوامل التماسك الداخلیة فیما یلي 

في حصره لھذه العوامل " أحمد عزت راجح" یتمثل النموذج الأول فیما ذھب إلیھ الدكتور

  :في النقاط التالیة

في المزاج  لمستطاعقدر ان الأعضاء أي أن یكون الأعضاء متقاربین التجانس بی - 1

  .والقیم والاھتمامات

قدرة الجماعة على إرضاء حاجات أعضائھا كالحاجة إلى الأمن والتقدیر واحترام  - 2

 .الذات

 من طرف جمیع الأعضاء وإدراك طرق ھذه الأھداف واضحاإدراك الأھداف إدراكا  - 3

  )).522- 521(ص - ص. 1965.أحمد عزت راجح(

والمتمثل في النقاط " محمود سلیمانحنفي "أما النموذج الثاني فیتمثل فیما ذھب إلیھ الدكتور

  :التالیة
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  .كلما زادت درجة التعاون بین الأعضاء كلما زادت درجة تماسك الجماعة  - 1

 .إن نجاح الجماعة في تحقیق أھدافھا یعمل على زیادة التماسك بین الأعضاء  - 2

 .ر ھام في درجة التماسك للقیادة أث - 3

بالآخرین كلما زاد الرضا وقویت درجة انجذاب  الاتصالكلما زادت الحریة في  - 4

 ).237ص. بدون سنة. حنفي محمود سلیمان.(العضو للجماعة

في حصره " ملیكھلویس كامل " توصل إلیھ الدكتور ما والأخیر فھوأما النموذج الثالث 

  :في خمس نقاط نوجزھا فیما یلي  لعوامل انجذاب الأعضاء إلى الجماعة

  :المكانة  - 1

حیث أنھ كلما زادت مكانة الفرد داخل الجماعة كلما زادت المكانة التي یحتمل أن یحصل     

  .كلما زادت القوى التي تدفعھ إلى الانضمام للجماعة الجماعة،علیھا إذا انضم إلى 

  : العلاقات التعاونیة - 2

ن أعضاء الجماعة على بقائھا متماسكة عن طریق احترام تعمل علاقات التعاون بی     

  .المعاییر ومشاركة الأفراد في تحدید الأھداف وإقامة المعاییر التي یلتزمون بھا

  : ازدیاد التفاعل بین أفراد الجماعة  - 3

فجاذبیة الجماعة تزداد بالنسبة للأعضاء الذین یشعرون بأنھم موضع اھتمام وتقدیر      

  .لجماعة وتقبل من ا

    :الاجتماعیةالأحداث  - 4

 إذا اشتد الضغط على الجماعة من الخارج ازداد تماسكھا وإذا مرت بأحداث قویة      

  .تدعمت الروابط بین الأعضاء وقوي التماسك 

  :التشابھ بین أعضاء الجماعة  - 5

وسبب ذلك أن قد تؤدي أنواع معینة من التشابھ بین أعضاء الجماعة إلى زیادة تماسكھا      

كثیرا من الناس ینضمون إلى الجماعة كي یفھموا أنفسھم فھما أحسن عن طریق مقارنة 

  ). )161...158(ص - ص.1963.ملیكھلویس كامل .( أنفسھم بالآخرین
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وعلى العموم فإن ھذه النتائج الثلاثة یمكن إجمالھا وتنسیقھا مع بعضھا لتعطي نتیجة 

  .لجماعةكاملة و مترابطة حول تماسك ا

  :العوامل الخارجیة للتماسك - 2   

ھناك العدید من العوامل الخارجیة التي تؤثر في درجة التماسك تأثیرا كبیرا خاصة على 

  :جماعات العمل غیر الرسمیة  لذا سنتعرض لأھم عامل من ھذه العوامل و الذي یتمثل في 

  :الإدارة والإشراف

بین  الاجتماعیةالأخوة و یدعم العلاقات إن الإشراف الجید یعمل على توطید أواصر 

مع الإدارة أو یجعلھم في صراع  انسجاماجماعات العمل و یجعل أعضاءھا أكثر ولاءا و 

مستمر معھا و بالتالي فإن درجة التماسك تتوقف على معاملة الإدارة والمشرفین للجماعات، 

د الأعضاء ، كأن فتماسك ھذه الجماعات غیر الرسمیة یتأثر بوجود خطر خارجي یھد

في طریقة العمل ونوعھ، فإذا واجھت  مفاجئیتھددھم رئیس أرعن أو لائحة ظالمة أو تغییر 

ھذه المخاطر الخارجیة جماعات العمل أدى بھا ذلك إلى التماسك ، والجماعة المتماسكة ھي 

عة التي یتمیز أعضاؤھا بأنھم یمیلون إلى الإنتاج على نفس المستوى الذي تختاره الجما

وترتضیھ ولیس المستوى الذي تختاره الإدارة  ذلك أن الجماعة إذا اصطدمت بالإدارة أدى 

مواقف سلبیة منھا، كما أن للإدارة دورا أساسیا یؤثر مباشرة على تماسك  اتخاذبھا الأمر إلى 

  ) .  )522..520(ص - ص.1965.أحمد عزت راجح.( الجماعات

ط من الإدارة على الجماعات فإن ذلك یؤدي ففي بعض المواقف التي تتمیز بوجود ضغ

الجماعة في مواجھة الإدارة ، ففي ھذه الحالة یشعر أعضاء الجماعة بأن  وارتباطإلى تماسك 

ضغطا أو تھدیدا ینصب علیھم من جانب الإدارة لذلك ینتابھم شعور بضرورة إتحادھم 

كن أن یكون لدرجة تماسك وتماسكھم و ترابطھم من أجل مواجھة ھذا الضغط و التھدید، و یم

الجماعات آثارا إیجابیة أو سلبیة على التنظیم وتتوقف سلبیة أو إیجابیة تماسك  وارتباط

  .بین أھداف الجماعة والأھداف التنظیمیة  الاتفاقالجماعة على مدى  وارتباط

  ). 193ص.1976.محمد علي شھیب( 

  
81  



إن تماسك الجماعة یكون سلبیا على فإذا كانت أھداف الجماعة تخالف أھداف التنظیم ، ف

التنظیم أي تقل الفعالیة و الكفایة الإنتاجیة للجماعات و بالتالي إلى التأثیر على التنظیم ، أما 

إیجابیا إذا كانت أھداف التنظیم تتفق مع أھداف الجماعة فإن تماسكھا في ھذه الحالة یصبح 

ایة الإنتاجیة ، و قد یختلف ھدف الجماعة التنظیم بحیث تقوى الروح المعنویة وتزید الكف على

الإنتاج وتدھور  انخفاضعن ھدف الإدارة فینشأ صراع بین العمال والإدارة یؤدي على 

الروح المعنویة ، ولعل الأسباب التي یمكن قبولھا في ھذا الجانب ھي التي ترد ذلك إلى 

بعدم الأمان یرجع إلى  حاجة العمال إلى الشعور بالأمان وأن السبب في وجود ھذا الشعور

  .طبیعة علاقات العمال أي علاقة الأفراد برؤسائھم الإداریین والمشرفین

  :الثـــــالــــث الاتجاه- 3- 1

أن  الاتجاهعلى الجانبین معا الفردي والجماعي ، و یرى أصحاب ھذا  الاتجاهیركز ھذا 

ذاتھ تعبیرا تلقائیا، و من لكل فرد دورا في نشاط الجماعة و یستطیع من خلالھا أن یعبر عن 

الجماعة  مبادئخلال تفاعلھ مع الجماعة یصبح ھناك نوعا من التوحید بالنسبة للفرد مع 

  :یلي ما الاتجاهوأھدافھا و مثلھا و أخلاقیاتھا و من أھم التعاریف التي تطرقت لھذا 

  : Devansتعریف -1- 3- 1  

عة واحدة نحو أحوال بیئتھم العملیة ونحو اتجاه الأفراد العاملین كمجمو«الروح المعنویة ھي 

  .»تعاونھم التلقائي في حدود أقصى ما تسمح بھ قدراتھم لصالح المنظمة التي یعملون بھا

  :Robert Cabon تعریف -2- 3- 1  

الدرجة التي عندھا تتحقق حاجات الفرد كما أنھا الدرجة التي  «الروح المعنویة ھي    

  .»حقیق نابع من الظروف الكلیة التي یعمل بھایشعر فیھا الفرد بأن ھذا الت

  ) 231ص.1969.صلاح الشبكي( 

  :J.Drever تعریف -3- 3- 1  

یتصف بھ الفرد أو الجماعة للإشارة إلى حالتھا  اجتماعيالروح المعنویة مفھوم نفسي  «  

  .»النفسیة من ضبط النفس والثقة بھا و تنظیم العمل في مواقف الحیاة الطارئة
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  : Alexandre Latin تعریف -4- 3- 1  

والتنسیق  الانتظامقدرة الجماعة على تحقیق قدر من التكامل و  « المعنویة ھيالروح        

  ).  221ص.1980.محمد الجوھري(  ».الدائم من أجل ھدف مشترك

تشیر ھذه التعاریف في مجملھا على أن الروح المعنویة ھي شعور ذاتي لكل فرد من       

لجماعة و في نفس الوقت ھي شعور جماعي یتسم بھ أفراد الجماعة ككل في إطار أفراد ا

و التعاون فیما بینھا حتى یتسنى لھا تحقیق حاجاتھا  والانسجامالعمل ، من خلال التكامل 

  .ومتطلباتھا مما یسمح بتحقیق أھدافھا المشتركة مع الإدارة والمنظمة ككل

الروح المعنویة و إلى زیادة قدرة الجماعة على   فاعارتفالشعور بالتضامن یؤدي إلى      

مقاومة الخطر الخارجي الذي یھدد كیانھا ، وكلما زاد التشابھ بین مشاعر الفرد ومشاعر 

الجماعة كلما توحد بھا وتقمص مبادئھا و أصبحت جزءا من كیانھ الشخصي إلى درجة أنھ 

ین ما ھو ملك للجماعة ، أي توحد وجماعتھ یصبحان شیئا واحدا وعلى ذلك فھو لا یفرق ب

  .الجماعة وأھدافھا ومثلھا وأخلاقیاتھا مبادئالفرد مع 

  :فیما یليو علیھ یمكن تلخیص معاییر الروح المعنویة 

  .وجود أھداف إیجابیة تسعى الجماعة إلى تحقیقھا  - 1

المكانة  إشباع حاجات الأفراد مثل الحاجة إلى التعبیر عن الذات ، الحاجة للحصول على - 2

إلى  الانتماءوالحاجة إلى  الاجتماعي، الحاجة إلى القبول  الاعتراف، الحاجة إلى  الاجتماعیة

  .جماعة

 الأفراد علىفالنجاح یقود إلى نجاح وتشجیع  أھدافھا،شعور الجماعة یتقدم حركتھا نحو  - 3

  .بذل مزید من الجھد

  .مستوى الطموح على مستوى قدرة الجماعة اتفاق - 4

  . لمساواة بین الأعضاء في المكاسب والتضحیاتا - 5

 ).  102ص.1998.عیسوي.( الشعور بالوحدة والتوحد أو التقمص والشعور بالجماعة - 6
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  :العوامل المؤثرة في الروح المعنویة - 2     

ھناك عوامل متعددة تؤثر في الروح المعنویة للأفراد إما بالسلب أو بالإیجاب، و حتى  

حیث  )Karl Jerson(ت رئیسیة لھذه العوامل نورد التصنیف الذي قام بھ نضع تصنیفا

صنف العوامل المؤثرة في الروح المعنویة إلى عاملین رئیسیین أحدھما خاص بالعمل 

والثاني یتعلق بالعامل ذاتھ ، و لقد تبین من البحث الذي قام بھ أن الأسباب الذاتیة أو 

 %48 ثر من الأسباب الخاصة بالعمل ، إذ توصل إلىالشخصیة تؤثر في الروح المعنویة أك

من أسباب عدم رضا العاملین عن عملھم ترجع إلى العوامل المتعلقة بالعمل كالعوامل المادیة  

من أسباب  %52الأجور، كثرة العمل ، الإجھاد وظروف العمل السیئة ثم نسبة  انخفاض

و العنایة والمواصلات  عدم رضا العمال عن عملھم ترجع إلى الأسباب الشخصیة

  ) 467ص.1974.عادل حسن.( والمسؤولیات المنزلیة

ھذه النسب أساسا  اعتبارإن ھذا البحث أجري في مكان وزمان محددین لذا لا یمكن  

للتقییم، إذ من الممكن أن تتغیر ھذه النسب من مؤسسة لأخرى ومن فترة زمنیة لأخرى ، 

لھذه العوامل فھناك عوامل أخرى مؤثرة في الروح إضافة إلى التصنیف الذي أورده الباحث 

الطبقي ، ویمكن  انتمائھم وباختلافالأفراد العاملین في مؤسسة ما  باختلافالمعنویة تختلف 

  :أن نجمل العوامل المؤثرة في الروح المعنویة فیما یلي

  :الأجور - 1- 2

، و نقصھا یؤدي إلى  ةوالاجتماعیحالة العامل النفسیة  استقرارالأجور في  ارتفاعیساھم 

ھو بالتالي عدم رضاه ، و ما الإضرابات العمالیة العدیدة إلاّ مؤشر من  استقرارهعدم 

  .مؤشرات عدم الرضا و عدم تقبل الأجور المتدنیة

  :والترفیھیة الاجتماعیةالخدمات  - 2- 2

ك عن مع الجماعة، وذل واندماجھالمناسب لتكیف الفرد  الاجتماعيتھدف إلى توفیر الجو 

  .طریق توفیر المواصلات والنوادي الثقافیة والمراكز الصحیة والنشاطات الترفیھیة 
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  :الدیمقراطيأسلوب الإشراف  - 3- 2

یتیح الإشراف الدیمقراطي للعمال فرصة المشاركة والمساھمة في تسییر شؤون المؤسسة 

  .التصرف بإبداء آرائھم ووجھات نظرھم الشخصیة و كذلك منحھم بعض الحریة في

  :الظروف الفیزیقیة للعمل  - 4- 2

للعمل كالحرارة المناسبة والإضاءة و التھویة  الفیزیقیةلا شك في أن توفیر الظروف 

وعدم وجود الضوضاء و الوقایة من حوادث العمل یساھم في رفع الروح المعنویة لدى 

  .معنویاتھم انخفاضالعاملین وعدم توفرھا یعمل على 

  :لعمل النجاح في ا - 5- 2

تكون الروح المعنویة عالیة عند العمال الذین یؤدون عملھم بنجاح أما إذا أخفقوا في العمل 

  .فإن ذلك یؤدي إلى خفض الروح المعنویة لدیھم

  :والتوبیخالثناء  - 6- 2

یمكن القول أن ھناك طریقتین لإثارة دوافع العمل ھي الثناء على مجھوداتھم عندما 

الأخطاء ، و یساھم الثناء عند قیام  ارتكابو توبیخھم في حالة  یقومون بما ھو مرغوب فیھ

العامل بفعل ناجح بدرجة كبیرة في رفع روحھ المعنویة، في حین أن التوبیخ یؤدي إلى 

  .خفضھا 

  :تسویة الشكاوي والتظلمات  - 7- 2

التظلم ھو التعبیر عن عدم رضا العامل عن عملھ أو علاقاتھ بالآخرین أو عن ظروف 

ل أو عن سلوك المشرف أو غیرھا من الأسباب المختلفة ، و إذ أھمل ھذا الجانب داخل العم

معنویات العمال ، كما تجدر الإشارة إلى أن الشكاوي  لیست  انخفاضالمؤسسة أدى ذلك إلى 

نتیجة سوء الإدارة في كل الحالات كما یتصور البعض وإنما تعود في أغلب الأحیان إلى 

  .ة العمل مما ینعكس على الروح المعنویة للعمال توتر داخلي في جماع
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  :اتصالاتعلاقات و  - 8- 2

نقل المعلومات  تستمر عملیةیوثق الروابط بین العمال ، حیث  الاتصالاتإن تحقیق 

والمشاركة تشعران الفرد  فالاتصالوتبادلھا بین الأفراد ،  والاتجاھات والآراء والمشاعر

ھ ولذلك یزید شعوره بالأمن واحترامھ لنفسھ، بالإضافة إلى ذلك بأن الجماعة في حاجة إلی

الطیبة بین العمال ضروریة ومھمة للعامل  الاجتماعیةفإن ھذه الأجواء من المودة والعلاقات 

  )).55- 54(ص - ص 1976.كمال حلمي . ( في تحسین نفسیتھ 

روح المعنویة عند ھذا وقد حاول بعض العلماء معرفة الأسباب التي تؤدي إلى ارتفاع ال

  :العمال فوجدوا أن رغبات العمال كما یلي بحسب ترتیبھا 

  .الحصول على المساعدات التي تمكن من تحقیق أھداف المؤسسة - 1

 .المؤسسةأخذ رأي العامل في تحسین أحوال  - 2

 .إطلاع العامل على سیر العمل في المؤسسة  - 3

 .إلى شكوى العامل والعمل على إنصافھ  الاستماع - 4

 .یستحقھالمن  الترقیة - 5

 .معرفة أسباب التغییر في العمل إذا كانت ھناك حاجة إلیھ  - 6

 .عدم تدخل الرؤساء في عمل العامل  - 7

 .العاملعدم تعارض الأوامر التي یتلقاھا  - 8

 .منح العلاوات لمن یستحقھا - 9

  .عدم تعدد الرئاسات  - 10

لھ الأجر  في عملھ إذا توفر یشعر بالسعادةولقد وضحت دراسات أخرى أن العامل    

للعامل والعلاقة بینھ وبین  الاجتماعي المناسب وساعات العمل المناسبة وكذلك المركز

وطبیعتھ وفرص الترقي والتحرر من الإشراف المباشر الرؤساء والزملاء ، وظروف العمل 

  ) ).100- 99(ص - ص.1998.عیسوي.( وإعطائھ قدرا من المسؤولیة
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تؤدي إلى ارتفاع الروح المعنویة للجماعة ھو إتاحة الفرصة إذن من بین العوامل التي      

بھ  یعترفذاتھ تعبیرا تلقائیا ،وأن  یعبر عنللفرد للمساھمة الإیجابیة في نشاط الجماعة وأن 

والتقدم في الوصول إلى تحقیق أھداف  الشعور بالنجاحبقیة الأعضاء ، ویقدرونھ وأیضا 

لجماعة بالنجاح كلما شجعھم ذلك على بذل مزید من الجماعة وغایاتھا ، فكلما زاد شعور ا

الجھد وعلى حشد طاقاتھم وتوجیھھا نحو ھذا الھدف ، كذلك ینبغي أن تكون أھداف الجماعة 

في مستوى قدراتھا وإمكانیاتھا بمعنى ألا یكون ھناك فروق واسعة بین مستوى طموح 

الإحباط وأن إلمام الأفراد بالفشل و تشعر الجماعةالجماعة وبین قدراتھا وذلك حتى لا 

بأھداف الجماعة وبظروفھا وخططھا یساعد على رفع معنویة أفرادھا في حین أن التفرقة 

  .والتمییز بین أفرادھا یؤدي إلى تفكك الجماعة وضعفھا 

  :مظاھر الروح المعنویة لدى الفرد والجماعة  - 4
آثارھا ونتائجھا ومظاھرھا  تعرف إلاّ عن طریق تتبع الروح المعنویة حالة نفسیة لا نا أبم

وتختلف باختلاف میادین العمل المختلفة ، فمثلا في المجال الصناعي تختلف عن المجال 

 كمیات الإنتاج من الأسوأ إلى الأحسن أو تطرأ علىالعسكري ومختلف التغیرات التي 

عبر ت لا) كالشكاوي والإضرابات(  إطار العملالمشاكل التي تحدث في  مختلف العكس، أو

عن الحالة النفسیة للفرد العامل أو جماعة العمال ، ومن ھنا یمكننا القول أن التقدیر  إلا

ھي  ما والرضا عنھفیھ  الاستقرارالخاص لمعنویات العمال وكل أنواع رفضھم للعمل وعدم 

مظاھر الروح المعنویة الإیجابیة والسلبیة لدى جماعة العمل أو الفرد العامل ،  مظھر منإلاّ 

  ).الفرد والجماعة( ومن ھنا یمكن التمییز بین نوعین من المظاھر 

  . المعنویة المرتفعة لدى الجماعة مظاھر الروح - 1

 .المعنویة المنخفضة لدى الجماعة مظاھر الروح - 2

 . الفرد العاملالمعنویة المرتفعة لدى  مظاھر الروح - 3

 .المعنویة المنخفضة لدى الفرد العامل مظاھر الروح - 4
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  : ظاھر الروح المعنویة المرتفعة لدى الجماعةم - 1- 3

  :یليفیما " رجح حسن" یوضحھا الدكتور المظاھر كماوتتحدد ھذه 

من القدرة والتكیف مع الموقف  بشيءقدرة أفراد الجماعة على مواجھة المشاكل  - 1

  .الطارئ

 .عدم وجود صراع بین أفراد الجماعة - 2

 .تماسك الأفراد فیما بینھم  - 3

 .تاج وجودتھ كمیة الإن ارتفاع - 4

 .انخفاض التغیب لدى العمال  - 5

 .انخفاض معدل دوران العمل  - 6

 .انخفاض حوادث العمل - 7

 .انخفاض نسبة الشكاوي والتظلمات  - 8

  :إلى العوامل السابقة ما یلي " طھ ردفرج عبد القا" كما أضاف الدكتور

بین أعضائھا وھو شعور ینجم عن توحد الفرد مع  بالانتماء شعور الجماعةشیوع  - 1

  .لجماعة واستغراقھ فیھا لأنھا ترضي دوافعھ وحاجاتھ ا

 .وجود أھداف مشتركة یعمل الجمیع من أجل الوصول إلیھا وتحقیقھا - 2

قدرة الجماعة على التكیف مع الظروف المتغیرة ومیل أعضائھا إلى تسویة الخلافات  - 3

 .الداخلیة بما یعید إلى الجماعة وحدتھا وتماسكھا 

لتعاون والتماسك من تلقاء أنفسھم لا نتیجة سلطة میل أعضاء الجماعة إلى ا - 4

  ).278ص. 1980.القادر طھفرج عبد .( خارجیة 

كل ھذه العوامل والمظاھر تعمل في حال تحقیقھا وتوفرھا على شعور الجماعة بالرضا عن 

مما یسمح بارتفاع معنویاتھم وبالتالي تحقیق أھدافھم  العمل،علاقة الأفراد فیما بینھم وعن 

  .السواءاف المنظمة على حد وأھد
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  :المعنویة المنخفضة لدى الجماعة  مظاھر الروح - 2- 3

الجماعة فإن ھناك مظاھر أخرى تعمل  معنویاتعلى ارتفاع  مظاھر تعملأن ھناك ا بم     

  :أھمھاعلى انخفاضھا ومن 

  :التـــغــیــــــــب - 1     

مرات ودون مبرر دلیل على وجود أشیاء لا ترضیھ في إن تغیب العامل عن عملھ عدة      

  .الجماعةالعمل وعدم تكیفھ مع 

  :من مھنة إلى أخرى  الانتقال - 2    

إن انتقال العمال من مھنة إلى أخرى یمثل مظھرا سلبیا للروح المعنویة، فبقاء العمال في      

لیل على ارتفاع الروح إلى منظمة أخرى د الانتقالممارسة مھامھم داخل منظمة ما دون 

المعنویة لدیھم ، في حین أنھ كلما زاد انتقال العمال دل ذلك على انخفاض معنویاتھم ، إذ 

إلى عدم رضا العمال عن علاقتھم فیما بینھم أو عدم رضاھم عن  الانتقالربما تعود أسباب 

  .العمل الذي یقومون بھ 

  :الإنـتــــــاجتـقـیـیـــــد  - 3     

لأن  المعنویة،تقیید الإنتاج أو الحفاظ علیھ عند حد معین دلیل على انخفاض الروح إن      

ویمكن معرفة ذلك من خلال مراجعة  بإنتاجھ،العمال باستطاعتھم أن ینتجوا أكثر مما قاموا 

  . الإنتاج من وقت لآخر

  :بالعـمل الاھتمامفــقـدان العـمال  - 4     

 الاستمراربالعمل من أحد العوامل التي تؤدي إلى عدم یعتبر فقدان اھتمام العمال      

  .الصناعي وكثیرا ما یعبر ذلك عن الملل والتعب الذي یؤثر على سیكولوجیة الفرد العامل 

  :لـفـتـرة زمـنـیـة  الإنتاجمتوسط  - 5     

د حد ونعني بھ حساب نفـقـة العمل وجودتھ فإذا بقي الإنتاج عن الفصلي،الإنتاج  یعبر عن     

معین وفق النسب المقررة وتعادلت تكالیفھ مع ثمن بیعھ وتحققت شروط الربح وقلت نسبة 

  .العمالانخفاض الروح المعنویة لدى  دلیلا علىاعتبر ذلك  التكالیف،
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  :الشـكــــاوي والـتـظـلــمـات  - 6     

والشكاوي  اتوالاحتجاجوتدل على عدم رضا العمال وتذمرھم وقیامھم بالإضرابات      

  .على روحھم المعنویة یؤثر سلباالذي  الشيءالمتعددة بسبب عدم تلبیة طلباتھم 

  ).537ص. بدون سنة. محمد ماھرعلیش( 

  :مظاھر الروح المعنویة لدى الفرد العامل       

لقد اتفقت جل الآراء على أن الروح المعنویة ظاھرة فردیة وجماعیة في آن معا ، وبعد      

ھرھا الإیجابیة والسلبیة لدى الجماعة ، نتطرق الآن إلى مظاھرھا لدى الفرد من ذكر مظا

خلال انتمائھ للجماعة وتقبلھا لھ أو نبذه وعزلھ مما سیؤثر بلا شك على حالتھ النفسیة 

وشعوره باضطراب نفسي وإحباط وبالتالي عدم رضاه عن العمل وعدم الرغبة فیھ ، ویمكن 

 :یلي معنویة لدى الفرد كماأن تتجلى مظاھر الروح ال

  :مظاھر الروح المعنویة المرتفعة لدى الفرد العامل  - 3- 3  

  :من أھم المظاھر التي تعمل على رفع معنویات الفرد مایلي    

  .رضا العامل عن عملھ - 1

  .بھاشعوره بأنھ جزء من المؤسسة التي یعمل  - 2

  .عینة النفسي نتیجة لوجوده في جماعة م بالارتیاحشعوره  - 3

  .رضاه عن أجره و مركزه - 4

  .رضاه عن المشرف ونوع الإشراف  - 5

  .رضاه عن علاقاتھ مع زملائھ في العمل - 6

  .توفر فرص الترقیة  - 7

  .حصولھ على التشجیع والثناء سواء مادیا أو معنویا - 8

  .ملائمة ظروف العمل الفیزیقیة - 9
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  :دى الفرد العامل مظاھر الروح المعنویة المنخفضة ل - 4- 3     

  :یليتتجلى المظاھر التي تعمل على خفض معنویات الفرد في ما    

  .عدم رضا العامل نفسیا عن عملھ وجماعة عملھ  - 1

 .الإنتاج تباطؤ - 2

 .شعوره بالنبذ والتذمر  - 3

 .عدم رضاه عن أجره ومركزه - 4

 .كثرة تغیبھ عن العمل وانصرافھ منھ قبل الوقت  - 5

 .ئھ في العمل عدم ارتیاحھ للعلاقات مع زملا - 6

 .عدم رضاه عن المشرف وطریقة إشرافھ - 7

 .عدم توفر فرص الترقیة - 8

 .الفیزیقیةسوء ظروف العمل  - 9

  .شعوره بالتعب والملل - 10   

  .الروتین في العمل - 11  

   ).Bernard Mottez.1976. P-P (32-34). (المكافئات والعلاوات انعدام - 12  

بیة أو سلبیة یمكن استخدامھا كمؤشرات لقیاس الروح فكل ھذه المظاھر سواء كانت إیجا      

المعنویة لدى الفرد العامل أو الجماعة التي ینتمي إلیھا ، وقد تساعد في الوصول إلى مختلف 

الأسباب التي تؤدي إلى ارتفاع الروح المعنویة لدى العمال بعد تحلیلھا ودراستھا دراسة 

لممكنة لمواجھة مختلف المشاكل التي یواجھھا علمیة ودقیقة، من أجل استنباط كل الحلول ا

الفرد العامل في محیط عملھ ومدى تكیفھ مع المنصب الذي یشغلھ ومع الجماعة التي ینتمي 

إلیھا، فھي تعتبر من أھم الأسباب التي تساعد على تحسین أداء العامل وتنمیة قدراتھ وتقویة 

  .إلى الجماعة لدى العامل  بالانتماءالشعور 
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  :المعنویةقیاس الروح  - 4   

لاشك أن قیاس الروح المعنویة من العملیات الصعبة جدا نظرا لتعدد العوامل المكونة لھا      

مطلقا ،  ثباتا ثابتة والمؤثرة فیھا ، فھي ظاھرة مركبة ومعقدة ومتغیرة ولیست بسیطة ولا

ن عدد العمال كبیرا ، بالإضافة إلى أنھا تتطلب إمكانیات مادیة وبشریة كبیرة إذا كا

  .وتستدعي تخصصا علمیا وخبرة وتجربة في ھذا المیدان 

ویعمد بعض المسؤولین إلى قیاس الروح المعنویة من حین لآخر للوقوف على شعور    

  .العمال واتجاھاتھم ولمعرفة مدى ارتباطھم بالمؤسسة من عدمھ 

لمعنویة للعاملین عن طریق لذا تحاول الإدارة في أي مؤسسة أن تتعرف على الروح ا" 

ملاحظاتھم العابرة أو مظھرھم وسلوكھم أثناء العمل ، وعن طریق ما یكتبھ المشرفون عن 

العمال من تقاریر بین الحین والآخر ولكن ھذه الأسالیب لیست كافیة تماما ، فمن خصائص 

فظھ لنفسھ ، العامل حین تكون روحھ المعنویة منخفضة ألاّ یفصح عن اتجاھھ للآخرین بل یح

ویصدق ھذا على وجھ الخصوص حین یشعر أنھ قد یرتبط ارتباطا شخصیا بالسخط وعدم 

الرضا في المؤسسة ، وعلى ھذا فإذا أرید أن تقاس الروح المعنویة فلابد من التوصل إلى 

الوسائل التي تشجع العمال على التعبیر عن مشاعرھم بأمانة ، وأحد الطرق المتبعة في ھذه 

،  الاستفتاءإجراء مسح استفتائي دون أن یذكر المجیبون أسمائھم على استمارات الحالة 

ملائما للمقتضیات التي دعت إلى إجراء البحث ، ویطلب من العمال  الاستفتاءولابد أن یكون 

ثم یضعوه في صندوق خاص أو یرسلوه بالبرید إلى مركز محاید  الاستفتاءأن یجیبوا على 

نتائج یمكن التوصل إلى صورة شاملة لاستجابات العاملین على وجھ للبحث ، ومن تحلیل ال

  )). 43- 42(ص - ص. 1995.عبد الفتاح محمد دویدار" .( العموم 

وبالتالي یمكن القول أن الإدارة تستطیع أخذ فكرة  مباشرة،غیر إضافة إلى طرق أخرى   

 .مباشرةوطرق  ةاشرغیر مبطرق  :بطریقتینعامة عن انخفاض أو ارتفاع الروح المعنویة 
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  :الطرق غیر المباشرة  - 1- 4      

تعتمد الطرق غیر المباشرة في قیاس الروح المعنویة على بعض المؤشرات المتوفرة      

   :بصفة مستمرة في كل المؤسسات والتي تتجلى في السجلات التالیة

a صد بھا متوسط انخفاض والتي یق السجلات التي تبین وضعیة الإنتاج من ارتفاع أو

، ومقارنتھ بالإنتاج الفعلي وحساب نفقة العمل وجودتھ ، فإذا الإنتاج لفترة زمنیة معینة 

عند حد معقول وفق النسب المقررة وتكالیفھ تتعادل مع بیعھ مع تحقق  ثابتاكان الإنتاج 

الروح ربح مناسب ونسبة التالف قلیلة بالنسبة للإنتاج الكلي ، كان ھذا دلیلا على ارتفاع 

المعنویة عند العمال ، وأي زیادة في تكالیف الإنتاج ناتجة عن نقص الإنتاج وقلة الجودة 

 .التي تتمثل في كثرة التالف تعتبر دلیلا على انخفاض الروح المعنویة

a  القوى العاملة في المؤسسة دلیلا على وجود  ثبوتإذ یعتبر  العمل،دوران

بینما تدل زیادة معدل خروج العمال  المعنویة،روح بال الاحتفاظالعوامل التي تساعد على 

وتسربھم من القوى العاملة بالنسبة إلى معدل انضمامھم دلیلا على انخفاض الروح 

 .المعنویة

a  العمالالموجودة بین  التذمر الحقیقیةحالة  تعبر عنالشكاوي والتظلمات والتي، 

ختصین للكشف عن أسبابھا وعلى الإدارة الرشیدة أن تفحص ھذه الشكاوي بواسطة الم

الحقیقیة، ولیس من الضروري أن تكون ھذه الشكاوي نتیجة لسوء الإدارة فحسب ، إنما 

في الجماعة التي یعمل فیھا العامل ، ویجب أن تعنى الإدارة  لتوتر داخليقد تكون نتیجة 

اخلي بتماسك الجماعات لأنھا وحدات العمل ، وكلما اتجھت نحو إزالة أسباب التوتر الد

 ). 40ص. 1995.دویدار.( بروح معنویة عالیة  الاحتفاظالبسیط عملت على 

a  التأخیرإضافة إلى سجلات المستخدمین المخصصة للغیاب و. 

a  الحوادث التي تبین ارتفاعھا وانخفاضھا التقاریر عنسجلات   . 

a  المتمارضینالسجلات الطبیة التي تبین المرضى و. 

a الكثیر من الأوضاع السائدة في  الشيءعادة التي یستشف منھا  الاقتراحات

  .المؤسسة
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إن الفحص الجید والكلي لھذه السجلات وعلى فترات متقاربة یؤدي إلى استخلاص      

 تاعتبار المعلومایمكن  معلومات حیویة حول وضعیة المعنویات في المؤسسة ، ولكن لا

علیھا في قیاس الروح  دالاعتماالمستخلصة من السجلات دقیقة ومحكمة ، ولایمكن 

غنى عنھا لمسح الروح  المعنویة كلیة ، بل تمثل ھذه السجلات على العموم تكملة قیمة لا

  )). 286- 285(ص - ص. 1968.الشكرجي.(المعنویة وقیاسھا المستمر 

  :الطرق المباشرة - 2- 4      

اع نطاق والإحصائیة واتس والاجتماعیةنظرا لتقدم الدراسات والبحوث النفسیة      

المؤسسات وكبر حجم عدد العمال بھا ، فقد أصبح العدید من الباحثین یلجأ إلى طریقة 

  . الاستبیاناتالقیاس أو المسح عن طریق المقابلات الشخصیة أو 

    :الاستبیانات - 1- 2- 4     

بعض  الاستبیانمن أكثر الطرق انتشارا حیث یتضمن نموذج  الاستبیانات تعتبر     

على العمال لیجیبوا على عدة  الاستماراتوتوزع  المطلوب،عنى بالغرض الأسئلة ت

ومن ممیزات ھذه الطریقة ما  ذلك،بعد  الاستماراتتساؤلات في أوقات فراغھم ویعیدوا 

  :یلي

طریقة سھلة تمكننا من الحصول على آراء عدد كبیر من العمال بتكالیف أقل ووقت  - أ 

  .مناسب

العمال  توتفسیر إجابالمقابلة بسھولة تبویب وتحلیل الطریقة عن ا هتتمیز ھذ - ب

  .منھاواستخلاص النتائج 

الوصفیة ، حیث یتضمن  والاستبیاناتالموضوعیة  الاستبیانات: نوعان  والاستبیانات   

منھا الإجابة  للیختار العامالنوع الأول أسئلة وأمام كل سؤال منھا عدد من الإجابات 

ني فیتضمن أسئلة فقط ویترك للعامل حریة الإجابة باستخدام المناسبة ، أما النوع الثا

  :مایلي  الاستبیاناتالعبارات والكلمات التي یریدھا ، ومن أھم عیوب 
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  .العینة اختیارقد تكون النتائج مظللة نتیجة عدم    -  أ

 الرضا عن العمل والروح المعنویة لیست مسألة ثابتة وإنما تكون دائمة التغیر    -  ب

  .مشاعرھمالعمال أحیانا التعبیر اللفظي أو اللغوي عن  ستطاعةاعدم  - جـ

  ). 449ص.1965.أحمد عزت راجح( 

   :المقــــــــــابـــلـة - 2- 2- 4     

 الاستبیانالمقابلة كأداة لقیاس الروح المعنویة ، فتخدم نفس غرض  استخدامیمكن         

معنویة مباشرة من العامل ، و قد للحصول على المعلومات والبیانات المتعلقة بالروح ال

تكون المقابلة موجھة أو مقننة بمعنى أنھ یتم فیھا تحدید جمیع الأسئلة مقدما لتوجھ إلى 

العامل ، و قد تكون المقابلة حرة أي غیر موجھة ، و فیھا یشجع العامل على مناقشة أي 

رت من قبل باحثین موضوع یھتم بھ دون توجیھ ، ویمكن أن تصبح المقابلة ناجحة إذا أدی

ذوي خبرة في فن المقابلة للحصول على كافة البیانات المطلوبة و ذلك بعد إقناع العمال 

برغبة إدارة المصنع الصادقة في الوقوف على آراء ومشاعر العمال لمصلحة العمل 

والعمال أنفسھم لتحسین الخدمات المقدمة و إزالة مصادر الشكوى لراحة العمال 

  ) 280ص.1980.عبد القادر طھ.( توافقھم و رفع روحھم المعنویةوالمساھمة في 

  :أثر الروح المعنویة في الإنتاج - 5   
لقد قارن بعض العلماء بین إنتاج خمسة مصانع لصناعة السفن وكانت تختلف فیما بینھا     

في مستوى الروح المعنویة و من حیث عدد كبیر من المتغیرات مثل الظروف المعیشیة 

العمل كالعلاقات بین العمال والإدارة ، ووجدوا أن ھناك علاقة سببیة دائریة بین  وظروف

الروح المعنویة یؤدي على زیادة الإنتاج وزیادة  ارتفاعالإنتاج والروح المعنویة ، بمعنى أن 

الروح المعنویة ، كذلك وجدوا أن الإنتاج قد یظل مرتفعا  ارتفاعالإنتاج تؤدي بدورھا إلى 

بنجاحھم في العمل ،  والاعتزازالأحوال المعیشیة للعمال إذا كانوا یشعرون بالفخر رغم سوء 

سیاسة الشركة على إنتاج ثابت  استقراركذلك قد تكون الظروف المعیشیة حسنة ، و لكن عدم 

  ).490ص.1970.ملیكھلویس كامل . ( یؤدي إلى شعور العمال بالقلق و عدم الأمان
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ى ھذا النحو ، بمعنى أن الروح المعنویة العالیة یصاحبھا دائما غیر أن صیاغة تعمیم عل

تعریف الروح  اعتبارهفي معدلات الإنتاج و العكس صحیح ، یجب أن یأخذ في  ارتفاع

المعنویة ، فإذا كنا نعرف الروح المعنویة في ظل الرضا عن العمل فلیس من المتوقع إذن أن 

لإنتاج ، و ذلك أن العمال قد یكونون على درجة نجد علاقة طردیة بین الروح المعنویة وا

عالیة من الرضا على أعمالھم و مع ذلك لا یتوفر لدیھم الدافع لزیادة الإنتاج و في ضوء تلك 

النظرة یرفض معظم الباحثین تعریف المعنویة بالرجوع إلى فكرة الرضا عن العمل إلا أن 

إلى مفھوم الروح المعنویة من زاویتین ھناك عددا من الباحثین في میدان التنظیم ینظرون 

  :ھما 

  .  الأفراد تجاه بعضھم البعض التي یكنھاالعواطف والمشاعر  -    

الجماعي لتحقیق الأھداف  الالتزامو ھي كذلك تمثل عواطفھم ومشاعرھم نحو التنظیم و  -    

إیجابیا بین  ارتباطاووفقا لذلك یصبح من الممكن أن نذھب إلى القول أن ھناك . ةالتنظیمی

معدلات الإنتاج لأن ھذا الأخیر یمثل ھدفا للجماعة تسعى  ارتفاعالروح المعنویة للعمال و 

  ))222- 221(ص - ص.1980.محمد الجوھري.  ( إلى تحقیقھ

سائدا عند بعض المشرفین و الإداریین یتمثل  اعتقاداو لعلھ من المفید أن نذكر بأن ھناك    

إنتاجیتھ وبذل أقصى ما عنده من جھد إلاّ  ارتفاعل أدى ذلك إلى في أنھ كلما زاد أجر العام

لا تؤدي حوافز الأجر إلى إثارة دافعیة الشخص  «لھ رأي مخالف إذ یقول" كیث دیفیز" أن

حتى تؤدي  اجتماعیةو سیكولوجیة و  اقتصادیةبأكملھ، و من الضروري توفر دوافع أخرى 

  ).662ص.1974. كیث دیفیز.( »إلى أن یبذل الشخص أقصى طاقتھ في العمل 

لیس  الارتباطو لا یمكن أن ننفي العلاقة الموجودة بین الروح المعنویة و الإنتاج و لكن ھذا 

مطلقا ، إذ یمكن أن نجد مؤسسة ما تنتج كمیات كبیرة من السلع بالرغم من عدم توفر الروح 

أعضاء العمل التي تعمل المعنویة من خلال تماسك جماعة العمل أو علاقات غیر رسمیة بین 

على رفع المعنویات من خلال تماسك الجماعة وتكافلھا، و لھذا لیس بالضرورة أن تكون 

  .في الإنتاج الارتفاعفي الروح المعنویة تعادل نفس نسبة  الارتفاعنسبة 
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ولاشك أن الروح المعنویة تؤثر على مستوى الإنتاج وعلى ).  271ص.1968.الشكرجي( 

ال و تمارضھم و تمردھم وعصیانھم و إلى ھجرة العمال إلى أعمال أخرى و على تغیب العم

نسبة حوادث العمل، و على درجة تأثر العمال بظروف التعب و الملل و غیر ذلك مما یؤثر 

  .على الأرباح

الروح المعنویة لدى جماعة عمل معینة  ارتفاعو من العوامل التي یمكن أن تؤدي إلى      

ف الفیزیقیة المحیطة بالعمل كالإضاءة و التدفئة و التھویة و درجة الحرارة تحسین الظرو

المناسبة ، إلاّ أن ھذه العوامل یمكن النظر إلیھا على أنھا عوامل مساعدة لرفع الروح 

المعنویة و زیادة إنتاجیة العاملین ، وكذلك من عوامل تحسین الروح المعنویة ، توفیر 

زعات بین العمال و بین الإدارة و العمال و العمل على القضاء الأجور العادلة وفض المنا

  .على أسباب الشكوى و التظلم
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  :العلاقة بین الروح المعنویة و الإشراف
أن ھناك نسبة عالیة من العمال من  - سالفة الذكر -  میتشجانلقد أسفرت دراسة جامعة 

بجماعاتھم، وذلك بالمقارنة  الاعتزازا بالفخر و أصحاب الإنتاج المرتفع یمتلكون شعورا قوی

بالعمال قلیلي الإنتاج، و یمكن عمل المقارنة الآتیة بین العمال أصحاب الروح المعنویة 

 الاتصالنحو الإشراف و نحو  اتجاھاتھمالمرتفعة وأصحاب الروح المعنویة المنخفضة في 

  .العملفي الشركة و نحو وسائل الشكوى أو التبلیغ عن متاعب 

  أصحاب لنسبة العما    الاتجاه      
  الروح المعنویة المرتفعة

  نسبة العمال أصحاب 
  الروح المعنویة المنخفضة

  
  الفرق

  المشرف یوصي بالترقیات
  الانتقالاتو بالعلاوات و 

           61      %            22 %    39  

  

  المشرف یخبر العمال بما
  یجري في الشركة

       

            47 %  

  

              11 %  

   

  32  

  المشرف یضع العمال في
  وظائفھم على أساس جودة

    إنتاجھم          

  

            47 %  

   

             12 %  

   

  35  

  المشرف یستمع لشكایا
  العمال و متاعبھم وآلامھم

    

            65 %  

    

            32 %  

  

  33  

          

  مقارنة بین العمال أصحاب الروح المعنویة المرتفعة  «  - )9(لشك      

  .»وأصحاب الروح المعنویة المنخفضة                               

و بطبیعة الحال ھناك عوامل أخرى تتدخل في تنمیة روح الولاء للجماعة و الروح        

منھج  إتباعالتي أوضحت أن الجماعي، فھناك كثیر من البحوث التي أجریت في الصناعة و 

القیادة الجماعیة یساعد على تنمیة روح الولاء للجماعة، و المعروف أن مثل ھذه السیاسة 

إلى شكایات العمال و وضعھم في  فالاستماعنفسھا ھي التي تؤدي إلى رفع الروح المعنویة، 

لعمال بما یجري في أماكنھم، و منح الترقیة لمن یستحقھا على أساس عملھ و إنتاجھ و إلمام ا

  راد، ـة للأفـویـنــمعـروح الـع الـلى رفد عـك یساعـكرامة العامل و ما إلى ذل واحترامالشركة 
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          یساھم العمل القومي للتدریب على النمو الجماعي في تنمیة الروح الجماعیة و القیادةو

رارات التي تؤثر على حیاة الق اتخاذالجماعیة، حیث یساعد الأفراد على أن یساھموا في 

  .الجماعة

نخراط أفراد الجماعة لھ او ھناك أدلة واضحة تؤكد أن المساھمة الإیجابیة الجماعیة و      

لمشرفین فوائد كثیرة في جمیع المنظمات و على جمیع المستویات فلابد من أخذ رأي ا

عمال ، لقد وجد أن أخذ القرارات المنظمة للعمل و التي تمس حیاة ال اتخاذالمباشرین قبل 

رأیھم یجعلھم یعرفون عن كثب طبیعة العمل الذي یقوم بھ العمال ، وكذلك تجعلھم یتحملون 

  لللحصومسؤولیة تنفیذ ھذا العمل و الإشراف علیھ ، و لقد دل التجریب أن كل إنسان یسعى 

ن، كما أنھ یسعى على الأمان و یعمل على إقامة علاقات ودیة إیجابیة قائمة على أساس التعاو

  .لكي یشعر بقیمتھ الذاتیة في وسط المجموعة التي یعمل بھا

  ) ).192- 191(ص - ص.1997.عیسوي(

أن المشرف الذي یھتم بالعامل  نمیتشجاإن من أھم النتائج التي تمخضت عنھا دراسة      

ویوجھ عنایتھ لھ والذي یجعل إشرافھ متمركزا حول العامل ، مثل ھذا المشرف تصبح 

 ارتفاعجماعتھ مرتفعة الإنتاج ، أي أن الإشراف الإنساني یؤدي إلى زیادة الإنتاج و 

المعنویات، والعكس من ذلك فإن المشرف الذي یھتم بالإنتاج و یركز اھتمامھ حولھ فإن 

إنتاج جماعتھ ینخفض و بالتالي انخفاض معنویات الجماعة،و لقد وجد أن المشرف المتمركز 

إشرافھ مجرد توجیھ للناس الذین ھم تحت إدارتھ و على الرغم أنھ لا حول العامل یعتبر 

ینسى الإنتاج إلا أنھ ینظر للعمال كشخصیات إنسانیة و كان دائما ما یعطي للعمال فكرة 

عامة عن طبیعة العمل و عن كیفیة أدائھ ثم یترك التفاصیل للعمال أنفسھم و یفترض أنھم 

ومشاعره  اتجاھاتھالمشرف الموجھ نحو الإنتاج فكانت یتحملون مسؤولیة ھذا العمل ،أما 

منعزلة عن عمالھ و یمیل إلى مراجعة أعمال مرؤوسیھ بدقة كبیرة،إذ أنھ یفكر في عمالھ 

لذا فإن المشرف المتمركز حول العامل یمیل . كمجرد آلات أو أدوات تحیل الخامات إلى سلع

شكایات العمال ، أما المشرف المتمركز  إلى أن یكون دیمقراطیا و تعاونیا ومستعدا لسماع

  .حول الإنتاج فیمیل إلى أن یكون دكتاتوریا فردیا متعسفا
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، فالمشرف الاستقلالو جدیر بالذكر أن ھذین النمطین من الإشراف لیسا مستقلین كل    

  . المتمركز حول العامل لدیھ بعض صفات المشرف المتمركز حول الإنتاج و العكس صحیح

أسفرت عن حقیقة ھامة ھي أنھ لا یوجد صیغة واحدة  نمیتشجاواقع أن دراسة جامعة و ال  

أو نمط واحد من الإدارة الناجحة و لكن المشرف الناجح ھو الذي یستطیع أن یثیر دوافع 

الأصیل بالعمل  الاھتمامالعمال الكامنة و مواھبھم وقدراتھم وھو الذي ینمي في نفوس العمال 

الإنتاج ، لأن المناخ الصالح للعمل لا یتأتى من تلقاء نفسھ إنما لابد من و في تحسین جودة 

  .جھد المشرفین 
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  : خـلاصـــــة الـــفــصــــــــــل -        
تعبر الروح المعنویة عن نوع من الإحساس النفسي بحیث تعني الروح المعنویة العالیة        

، و تعاونھ مع زملائھ في مختلف النشاطات اطمئنانة عملھ بحماس و إقبال العامل على تأدی

بتحقیق أھداف الجماعة و أھداف المنظمة ، مما یشعره  الالتزامو  الاجتماعیةالمھنیة و 

الروح المعنویة للفرد   ارتفاعبالرضا و السعادة ، ولعل من أھم المظاھر التي تدل على 

ات بین أعضائھا و التي قد تؤدي إلى تفكك الجماعة  والجماعة ، قلة المشاحنات و الصراع

إلیھا،  بالانتماءوتبددھا ، و من أھمھا أیضا شدة تمسك أعضائھا بعضویتھم فیھا وفخرھم 

وقوة تبني أعضاء الجماعة لأھدافھا و سعیھم لتحقیقھا وكذلك دفاع أعضاء الجماعة 

  .النجاح  و الاستمراررصھم على بقائھا و تدعیمھا بما یكفل لھا حو

كما ترتبط الروح المعنویة للعاملین بقدرة العمل الذي یقومون بھ على إشباع حاجاتھم 

، كما تتأثر الروح الانتماءالمادیة و النفسیة، كالحاجة إلى التقدیر و النجاح و الأمن و 

المعنویة للعاملین بقدرة العمل الذي یقومون بھ على إشباع حاجاتھم المادیة و النفسیة، 

، كما تتأثر الروح المعنویة للعاملین بأسلوب الانتماءالحاجة إلى التقدیر و النجاح و الأمن و ك

القیادة السائد في المنظمة، فكلما كانت القیادة دیمقراطیة أدى ذلك إلى زیادة الإنتاج و بالتالي 

  ح المعنویة عادة ما تؤدي إلى خفض الرو الاستبدادیةرفع الروح المعنویة، في حین أن القیادة 

و بالتالي خفض الإنتاج، إضافة إلى أن وجود نظام اتصالا ت فعال داخل المنظمة یؤدي 

و شكاویھم   اقتراحاتھمحتما إلى رفع الروح المعنویة للعاملین من خلال إیصال آرائھم و 

ومطالبھم إلى المستویات الإداریة العلیا، إضافة إلى عوامل أخرى من شأنھا أن تعمل على 

ع معنویات العمال ، كشعور العامل بأن أمامھ فرصة للترقیة ، فلیس ھناك شيء أكبر رف

تھدیدا للروح المعنویة من إدراك العامل بأن فرص الترقیة أصبحت ضئیلة و أنھا تتم على 

أساس المحسوبیة، كذلك أن یحصل العامل على أجر یناسب طبیعة العمل و مسؤولیاتھ 

  .اعد على رفع الروح المعنویة للعاملینوالجھد المبذول فیھ مما یس
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وعلم النفس  الاجتماعيیعد موضوع القیادة من أھم المواضیع المعالجة في علم النفس         

في حیاة الجماعات  ةالأھمیالتنظیمي و التي تم تداولھا منذ القدم ، و ھي أیضا موضوع بالغ 

في المنظمات حیث تلعب دورا ھاما في مجالات العمل من خلال التأثیر على الأداء وعلى 

  .النفسیة و رضا العاملین تجاھاتالا

ویتمثل جوھر العملیة القیادیة في التأثیر الذي یمارسھ الفرد القائد على الآخرین ، فھو      

یتمیز بأن تأثیره على الجماعة یفوق أي فرد آخر فیھا ، فالقیادة بھذا المعنى تشكل دائما 

ع یستطیع القائد إقنا الاتصال، فبواسطة الاتصالمصدر سلطة وتأثیر وتتم من خلال عملیة 

مرؤوسیھ بآرائھ وأفكاره من أجل تحقیق الأھداف التنظیمیة ، لذا یمكن القول أن القیادة ھي 

والإنسانیة بین عدد من  الاجتماعیةفي إطار من العلاقات و التفاعلات  اجتماعيعملیة تفاعل 

الدور أو الأدوار القیادیة ولكي یتحدد  الأفراد الذین یشكلون جماعة ولكي یتبلور من خلالھا

  .الاجتماعیةبناءا علیھا التأثیر و التأثر الذي یتم من خلال ھذه العملیات 

في تحقیق الھدف یسعى القائد أیضا إلى رفع الروح  الاتصالإضافة إلى عناصر التأثیر و    

جھاتھم فارتفاع الروح وظائفھم و تو اختلافالمعنویة و التنسیق بین الأفراد والجماعات على 

  .الھـــدفمن خلالھ یتحقق  والعمال العمل و العلاقات بین  اتجاهالمعنویة مؤشر عن الرضا 

لأنھ یملك من الخصائص  الاتصال من خلال عملیة ةأفراد الجماع يیؤثر ففالقائد  

في حاجة والصفات ما یؤھلھ لذلك و التي یرغب فیھا أفراد جماعتھ ، كما أنھ یحقق لھم ما ھم 

إلیھ ویرغبون فیھ ویتطلعون إلیھ من أجل رفع معنویاتھم وسعیا وراء تحقیق الأھداف 

  .التنظـیمیة 

وھذا ما یدل على وجود قیادة دیمقراطیة ، ففي ظل النظام الدیمقراطي یسعى المشرف إلى  

 خلق جو ملائم تسوده الثقة بینھ وبین الأعضاء كما یسمح بمساھمتھم في صنع القرارات

ومنحھم الحریة في تحدید أسالیب العمل المناسبة و ھذا ما یشعرھم بالمسؤولیة والالتزام 

  اتجـاه عملھم ، فیرفع من مستوى رضــاھم و یزید من فعـالیتھم و حمـاسھم للأداء الجیـد ممـا 
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  فیما  بالاتصالیؤدي إلى ارتفاع معنویاتھم ، فضلا عن أن القائد الدیمقراطي یسمح للعاملین 

بینھم في إطار غیر رسمي مما یتیح لھم فرصة تشكیل جماعات غیر رسمیة متماسكة 

فیما بینھا كما أنھ یسمح لھم بإقامة علاقات ودیة معھ من أجل كسب ثقتھم  ةومتعاونة ومتفاھم

وكذلك مساعدتھم في العمل و في حل مشاكلھم  واحترامو ذلك من خلال معاملتھم بكل تقدیر 

على الصراعات التي یمكن أن تنشأ بین العمال لتوفیر جو عمل مناسب مما  بھدف القضاء

  .  ینعكس إیجابیا على معنویاتھم

 الاھتمام استحقتفقد  والاجتماعیةولما كانت القیادة تشكل إحدى جوانب العلاقات الإنسانیة  

حاث من أجل والدراسة من قبل العدید من الباحثین ، حیث أجریت العدید من الدراسات و الأب

تحدید مفھوم ھذه الظاھرة و الأسالیب القیادیة التي یستخدمھا القادة ، إضافة إلى بعض 

  .النظریات التي حاولت أن تفسر ھذه الظاھرة و تصف سلوك القائد مع أتباعھ
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  :تــــعـــریــف الـــقـــیــادة - 1  

العدید  اھتمامعلى  استحوذتلذا فقد  الإنسان،امة في حیاة تعتبر القیادة من الظواھر الھ       

  :حیثلھا  متعار یفھو العلماء، وقد تعددت و اختلفت  من الباحثین

العملیة التي یقوم من خلالھا  «إلى أن القیادة تعني ) 1972(  " فرانلكینھایمان " یشیر - *    

اعر و سلوك الآخرین بھدف شخص ما بالتوجیھ أو الإرشاد أو التأثیر في أفكار و مش

  )293ص.1997.رمضان القذافي( » .غایةالسیطرة علیھا من أجل تحقیق ھدف أو 

تتم بشكل مباشر أو غیر مباشر على  عملیة تأثیریشیر ھذا التعریف إلى أن القیادة ھي       

  . سلوك الآخرین أو الأتباع و مشاعرھم و السیطرة علھم من أجل تحقیق ھدف معین

  :القیادة على أنھا ) 1961" ( كوماسا ریتاننبوم " و یعرف كل من - *     

من أجل  الاتصالو توجیھھ عن طریق  استخدامھالنفوذ فیما بین الأشخاص الذي یتم « 

  )294ص.1997.القذافي( » . تحقیق ھدف معین أو مجموعة من الأھداف

نفوذه للتأثیر في سلوك الأتباع  لاستعماھذا التعریف یدل على أن القیادة تعني محاولة القائد   

  .المرؤوسین لھذا عادة ما یرتبط مفھوم القیادة بمفھوم النفوذ ومحاولة إقناع الآخرین  أو

المھارة في التأثیر على  القیادة ھي نوع من القدرة أو« أن)1977"(كوھن" ویرى - *   

  )529ص1997.حنفي(» .یحدده القائد وإنجاز المرؤوسین بحیث یرغبون في أداء

یشیر ھذا التعریف إلى أن القیادة ھي القدرة على حث الأفراد على إنجاز ما ترغب القیادة    

في تحقیقھ فعندما یمارس القائد تأثیره في الآخرین فإنھ یجعل شعورھم بأھداف المنظمة 

  .الشخصیةتتماشى تماما كما لو كانت أھدافھم 

وكیات التي یمارسھا القائد في الجماعة مجموعة السل« و تعرف القیادة أیضا بأنھا  - *

والتي تتشكل من خلال التفاعل بین خصال شخصیة القائد و المرؤوسین و خصائص المھمة 

على تحقیق الأھداف المنوطة  الأفرادو النسق التنظیمي والسیاق الثقافي المحیط بغیة حث 

  .)223ص .1996.فرجطریف شوقي (  ».بالجماعة بأكبر قدر من الفعالیة
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أضاف ھذا التعریف إلى عملیة التأثیر عنصر التفاعل بین القائد و مرؤوسیھ ، فالقیادة 

بھذا المعنى ھي التفاعل بین القائد و أولئك الأتباع الذین ھم بحاجة إلى القیادة من خلال حثھم 

  .على العمل و الھدف من ذلك ھو تحقیق الأھداف التنظیمیة بأكبر قدر من الفعالیة

الأفراد رغم الفرق  ضافرتعملیة تأثیر متبادل تؤدى عن طریق  «: و القیادة أیضا ھي  - *

  ».بینھم إلى توجیھ النشاط الإنساني سعیا وراء مشكلة مشتركة

  ) .15ص.1996.وھبةفتوح أو العزم،فارس خلیل (

م عن تأثیر في ھذا التعریف یتبین أن عملیة التأثیر متبادلة بین القائد و أتباعھ ، فعندما نتكل

القائد على العمال أو الأتباع یكون لدینا شعور بأن اتجاه ھذا التأثیر ھو دائما من القائد تجاه 

تابعیھ بینما یكون اتجاه التأثیر لیس فقط من الأعلى إلى الأسفل بل أیضا من الأسفل إلى 

لدى القائد تأثیر  الأعلى ، فالأتباع یمكنھم التأثیر أیضا على القائد في نفس الوقت الذي یكون

لنفرض أن ھناك مدیر قسم و أنھ لا یستعمل تقنیات الإنتاج  «: مثال. بھ علیھم انیستھلا 

  ، كیف یكون سلوك ھذا المدیر متأثرا بأتباعھ؟الاستھلاكیةالجماعي لإنتاج المواد 

 الأداءالإجابة على ھذا السؤال ھي أن القائد أو المدیر یشرف مباشرة على العمال ذوي  

، و في نفس الوقت یشرف إشرافا غیر مباشر على العمال ذوي الأداء الجید و علیھ  الضعیف

فإن الأتباع أو العمال یؤثرون على المدیر أو القائد عن طریق أدائھم و بالطبع فإن القائد 

  ).148ص.1995.عمار الطیب كشرود(  ».بدوره یؤثر علیھم أیضا

عملیة تأثیر على نشاط  «قیادة على أساس أنھاال" كیلي و لازار" و یعرف كل من  - *

  )24ص.1985.أبوالنیلمحمود السید.(»مجموعة منظمة في مھمة تحدیدھا للأھداف وتحقیقھا

ھذا التعریف لا یختلف عن التعریفات السابقة من حیث التأثیر على الأتباع و تحفیزھم 

  .على الأداء من أجل إنجاز الأھداف التنظیمیة 

ھذا التعریف في بعض خصائصھ إلى التعاریف الأخرى إلا أنھ  اشتراكبالإضافة إلى 

،  الاتصالوالتأثیر الشخصي من خلال عملیة  الاتصالأضاف عنصرا جدیدا و حساسا وھو 

فقد یرجع التأثیر إلى الجاذبیة الشخصیة أو إلى  الاتصالو مفھوم التأثیر یختلف عن مفھوم 

  و بناؤه الخاص و ھو میكانزم قائـم بذاتـھ و التأثیـر  فلھ عناصره الاتصالبعض السمات، أما 
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یخلق التأثیر انطلاقا من إدراكھ  فالاتصالیختلف عن التأثیر التلقائي ،  الاتصالالناتج عن 

و لما لھ من إستراتیجیات الإغراء والرغبة وفق المفاوضة و ما  الاتصالیةلعناصر العملیة 

التشویش و لعل ھذا الجانب ھو الذي یجعل القائد یختلف  یمتلكھ من قدرة على إبعاد عناصر

  .عن المدیر أو الرئیس 

الرغم أنھا شيء واحد إلا من حیث الحجم في أو ھذا ما یمیز القیادة عن الإدارة على  

  )313ص.1999.قیس النوري. ( المسؤولیة و طریقة الحصول علیھا

ة القائد على تابعیھ و تحفیزھم لأن القدرة على طبع إراد« كما تعرف القیادة بأنھا  - *

) 297ص.1980.محمد خلیل،حسن الشماع(»ھیتعاونوا معیطیعوه و یحترموه و یخلصوا لھ و 

في ھذا التعریف القیادة تعني قدرة القائد على طبع إرادتھ على أتباعھ وإقناعھم والتأثیر علیھم 

  .فھم في توافق مع أھداف قائدھموالولاء ،بحیث یرون أھدا الاحترامبطریقة تجعلھم یكنون لھ 

سلوك الأفراد الآخرین في الجماعة أوأنھا  ىعلالتأثیرالقدرة على « :والقیادة أیضا ھي  - *

  ).226ص.1981.حمدي فؤاد علي(» .القدرة على حث الآخرین للقیام بأعمال یرغبھا القائد

  .لى المرؤوسینمن التعاریف السابقة یتضح أن القیادة تقوم على قوة تأثیر القائد ع

  من أین یستمد القائد قوة التأثیر ھذه ؟: و السؤال المطروح

  :في الواقع یستمد القائد قوة التأثیر من عدة مصادر و ھي   

  :السلطـــــة - 1  

ویقصد ھنا السلطة التي ترتبط بالمنصب سواء تحددت ھذه السلطة بموجب القانون أو      

فامتلاك الرئیس للسلطة یجعلھ قادرا على التأثیر على تم تفویضھا من مستوى إداري أعلى 

  .مرؤوسیھ و ذلك من خلال المكافئات و العقوبات التي یمكنھ أن یمارسھا على المرؤوسین

  :خصیــةالش - 2

و ھي صفات الشخصیة المرغوبة التي یتمتع بھا القائد و كلما كان القائد یتمتع بمثل ھذه    

  .ن بھ و یعطیھ ذلك قدرة التأثیر علیھمالصفات یزداد إعجاب المرؤوسی
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  :المھـارة الفنیـة - 3

و ھي قدرة الرئیس على فھم جوانب العمل أكثر من المرؤوسین ، فذلك یؤدي إلى زیادة     

  .ثقة المرؤوسین في الرئیس ، وبالتالي تزداد قدرتھ في التأثیر علیھم

  :المھـارة الفكریـة - 4

القرارات مما  اتخاذقدرتھ على التحلیل والحكم على الأشیاء و  و تعني سعة فكر الرئیس و 

  .یؤدي إلى زیادة ثقة المرؤوسین ، الشيء الذي یمنحھ القدرة على التأثیر في سلوكھم

  :مھـارات العلاقـات الإنسـانیة - 5

ى رفع الروح قادرا علوتعني قدرة الرئیس على التعامل مع المرؤوسین بحیث یكون     

للمرؤوسین و كسب ثقتھم و ذلك من خلال معاملة المرؤوسین معاملة تقوم على المعنویة 

و العدل و مساعدتھم في حل مشاكلھم و سعیھ للقضاء على الصراعات  الاحترامالتقدیر و 

  )).337- 376(ص - ص.1999.عمر وصفي عقیلي.(التي یمكن أن تنشأ بین الأفراد

المصادر السابقة للقوة لیستمد منھا قوة التأثیر من الملاحظ أن القائد الناجح یعتمد على    

على المرؤوسین بمعنى أن قوى التأثیر یجب أن تكون مركبة ومن المستحیل أن تكون كلھا 

  .في نفس المستوى بل تكون متدرجة من الأدنى إلى الأعلى 

قائد عملیة تأثیر متبادل بین ال« و من حصیلة التعاریف السابقة یتضح لنا أن القیادة ھي 

ھو شخص ممیز و ذو تأثیر و نجاحھ في إدارة ھذه العلاقة ھو الذي  والأتباع وأن القائد

أكثر یضمن تحقیق أھداف المجموعة أكثر من غیره وأن بعض الناس یظھرون سمات قیادیة 

غیرھم ، كما قد ینجح بعضھم في توجیھ المجموعة نحو تحقیق ھدف معین أكثر من  من

  ». البعض الآخر
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ھذه التعاریف ھي تعریفات وظیفیة تھدف إلى مساعدتنا في محاولة التعرف على أسباب 

  .القادة  باختیار اھتمامھاالمنظمات أو المؤسسات إلى وجود القادة و أسباب  احتیاج

فالمنظمات تحتاج إلى قیادات إداریة فعالة وحكیمة تتولى مسؤولیات الإدارة و التوجیھ 

المنظمة و أعمالھا مما یجعلھا تقود المنظمة بشكل عصري، فمنظمات والتنسیق بین فروع 

كما تتشابك علاقاتھا بشكل عمیق مع فروعھا المتعددة من  الاتساعالیوم تتمیز بالضخامة و 

كما تحتاج منظمات الیوم أكثر ) المنظمات متعددة الجنسیات على سبیل المثال ( ناحیة أخرى 

لیات التجدید و التطویر و التحدیث و الإبداع سواء في عم استمرارمن أي وقت مضى إلى 

  )295ص.1997.القذافي.( مجال الإنتاج أو في أسالیب التعامل مع الآخرین
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  :المفــاھیم المتداخلة مع مفھــوم القیــادة -  2  

: لقیادة منھا تجدر الإشارة إلى أن ھناك بعض المفاھیم التي تتداخل و تتقارب مع مفھوم ا

الرئاسة ، الإدارة والإشراف، لذا یجب التمیز بین القائد و كل من الرئیس و المدیر 

  . حدىو فیما یلي نتناول كل من المفاھیم الثلاثة على . والمشرف

  :الرئاسة - 1- 2

  :یمكن تحدید مفھوم الرئاسة في النقاط التالیة 

بقدرة  ةأعضاء الجماععتراف تلقائي من الرئاسة تقوم نتیجة لنظام رسمي ولیس نتیجة لإ - 1

الرئیس في تحقیق أھداف الجماعة ، فالرئاسة تستمد السلطة من قوة خارجة عن الجماعة 

 .نفسھا ، أما القائد فھو عضو من أعضاء الجماعة ینتمي إلیھا و یؤثر في سلوكھا 

 .في الرئاسة یقوم الرئیس بتحدید أھداف الجماعة طبقا لمصالحھ ھو  - 2

 .قلیلةالأعمال المشتركة أو الجماعیة في الرئاسة  - 3

لا یوجد تقارب كبیر بین الرئیس و أعضاء الجماعة و یعتقد الرئیس أن تباعده من  - 4

 .أوامرهالجماعة یساعده على إرغامھا على إطاعة 

سلطة الرئیس مستمدة من خارج الجماعة نفسھا و لیس من داخل الجماعة التي تقبل  - 5

 .یس خوفا من العقابسلطة الرئ

وعلى  كل تمیل النظم الإداریة الحدیثة إلى التقریب بین نظام القیادة و الرئاسة، بحیث  

  )226ص.1997.عیسوي.( یصبح الرئیس قائدا

  :الإدارة - 2- 2

إنھ لمن المھم جدا أن نمیز بین مفھومي المدیر والقائد، فالمدیر ھو عبارة عن الشخص 

یة مثل التخطیط والتنظیم والتوجیھ والرقابة وھو یشغل مكانا الذي یؤدي الوظائف الإدار

رسمیا في المؤسسة ، ومن أمثلة ذلك نجد مدیر المبیعات ، وھو ذلك الشخص الذي یدیر 

شؤون المبیعات في المؤسسة و كذلك مدیر الإنتاج ومدیر المالیة وغیر ذلك ، أما القائد یملك 

  .حقیق بعض الأھداف المشتركة القدرة على التأثیر في الآخرین بھدف ت
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  ھل من الممكن أن یكون مدیر المبیعات مثلا مدیرا وقائدا في نفس الوقت ؟ ھنا،والسؤال 

و الجواب ھو لیس أن تجمع الإدارة والقیادة في الوقت نفسھ،فمدیر المبیعات ھو مدیر بالفعل 

ھو أیضا قائدا فھذا یتوقف على نظرا للمكانة الرسمیة التي یشغلھا ، أما كون مدیر المبیعات 

عمار .(قدرتھ على تشجیع و قیادة عمال المبیعات إلى السعي وراء تحقق الأھداف التنظیمیة

  )142ص.1995.كشرود بالطی

  :الإشراف - 3- 2   

  :أنالعلماء في تعریفھم للإشراف فمنھم من یرى  اختلفلقد    

 »و تنظیم مستخدمین في مواقف العملالإشراف یعني سلطة أو قیادة ممنوحة لفرد لتوجیھ  «

الإشراف ھو طریقة یستطیع المشرف بتنفیذھا أن یوجھ العاملین لتنفیذ  «ومنھم من یرى أن 

  »البرامج المختلفة تحقیقا لأھداف العمل

و نفسیة قبل أن تكون  اجتماعیةأن وظیفة الإشراف ھي وظیفة " لیكرت" في حین یرى    

  )222ص.1976.وھريالج. (مھمة رسمیة و إداریة

یتضح من ھذه التعاریف أن الإشراف توجیھ صادر من فرد منحت لھ سلطة وقیادة رسمیة    

مع أھداف المؤسسة من تنفیذ  یتلاءملتنسیق وتنظیم العمال الذین یعملون تحت إشرافھ بما 

، حاجات عمالھ ومتطلباتھم المختلفة  الاعتبارالقرارات وخطط الإدارة ، مع الأخذ بعین 

بحیث یعمل على إشباعھا ، فالإشراف وظیفة فنیة تتطلب من المشرف أن یكون ملما بجمیع 

لمرؤوسیھ من أجل الحفاظ  الاجتماعيمجالات إشرافھ ، ذلك أنھ یجب علیھ أن یھتم بالجانب 

  .على علاقات حسنة معھم

دنیا من وظیفة المشرف ھي إدارة العاملین من المستویات ال« أن " زدیفیث كی" ویرى   

  )162ص.1974.زدیفیكیث ( » الھیكل التنظیمي

جماعة المشرفین : من خلال ھذا التعریف نجد أن ھناك علاقة تفاعلیة بین جماعتین ھما  

وھم الذین یملكون السلطة وجماعة العمال أو المرؤوسین و ھم الذین یباشرون العملیة 

  .الإنتاجیة 
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ة الإشراف تتضمن عدة عوامل متفاعلة فیما بینھا یبدو من خلال ھذه التعاریف أن وظیف

  :تتمثل فیما یلي 

v   وجود قیادة وسلطة ممنوحة لفرد معین لممارسة وظیفتھ. 

v   وجود مجموعة من الأفراد  ینفذون أوامر و قرارات الإدارة. 

v   الجماعةوجود نوع من التوجیھ و التنسیق و التنظیم لعمل أفراد. 

 اجتماعیةتندة إلى فرد معین یتصف بممیزات خاصة فنیة و الإشراف إذن ھو عملیة مس 

وشخصیة لمراقبة و توجیھ أعمال الآخرین ، فالمشرف الجید ھو الذي یھتم بمرؤوسھ 

ویعاملھم بأسلوب إنساني و یعمل على إشباع حاجاتھم و رفع معنویاتھم كما أنھ یعمل على أن 

المتبادل فیما بینھم ، ھذا  الاحترامو بقاء  تكون العلاقات الإنسانیة بینھ وبین مرؤوسیھ طیبة

من جھة ومن جھة أخرى یقوم لإرشادھم و توجیھھم للقیام بأعمالھم على أحسن وجھ و ھذا 

  .من أجل المحافظة على سیر العملیة الإنتاجیة 

بمعنى أن دور المشرف لا یقتصر على مجرد إصدار النواھي والأوامر للعمال و تكلیفھم  

ل ولكنھ في الواقع یقوم بكثیر من الواجبات التي تشبع كثیرا من الحاجات ببعض الأعما

الشعوریة و اللاشعوریة عند العمال ، كما أنھ یجب أن یكون محل ثقة الجماعة و مصدرا 

 .لتحفیزھم وتشجیعھم على العمل
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  :أنمـــاط القیـــادة الإداریــة - 3
الذي ینتجھ المسیر مع مرؤوسیھ لتحقیق الأھداف خاصة  إن نمط القیادة عني ذلك السلوك

، لذا یختلف  البشريقیما یتعلق بتفویض السلطة و الأھمیة التي یعطیھا للأعمال و للعنصر 

تأثیر القائد في المجموعة التي یتولى قیادتھا تبعا لنوع القیادة التي ینتجھا و أسالیبھ في 

داف التي یخططھا للجماعة و یرسم لھم طریقة التعامل مع أعضاء الجماعة و تبعا للأھ

  .تحقیقھا 

ھتم العلماء إلى حدوث تأثیرات مختلفة ، فقد ا و لما كان ھناك أنماط متعددة للقیادة تؤدي

بدراسة ھذه الأنماط و مختلف تأثیراتھا على التنظیم و على الجماعة ككل ، و لقد كانت 

وقدمتھ في صورة أنماط ھي تلك التي قام بھا كل الدراسة الرائدة التي أبرزت سلوك القیادة ،

أواخر في  (Lewin ,Lippih and White.1939)" ووایت لیبیتلوین و " الباحثین من

  : ، ومیزت بین ثلاث أنماط من السلوك القیادي ألا وھي  تالثلاثینیا

  .، النمط الدیمقراطي و النمط الحر أو الفوضوي يالأوتوقراطالنمط 

  :الأوتوقراطیةـــادة القیـ - 1- 3   

حیث یتولى القائد وحده تحدید  والاستبداديتتمیز ھذه القیادة بالمناخ الدكتاتوري التسلطي     

كما یتولى إصدار الأوامر دون مراعاة لرغبات  أحد،السیاسة و نوع العمل دون مشاركة من 

  .  لھ الانقیادالجماعة مع إصراره على أن یعلن الأتباع الطاعة و 

  )318ص.1997.قذافيال(

القرارات والسلطة تتمركز  اتخاذففي ھذا النموذج لا یشترك المرؤوسون نھائیا في عملیة 

لیست لھ الثقة إطلاقا  يالأوتوقراطفي القائد ، و ھو یرفض تفویضھا إلى الآخرین ، والقائد 

التكاسل  ھذا على أساس أن المرؤوسین یتمیزون باللامبالاة و اعتقادهفي مرؤوسیھ و یبني 

  .ولیس لدیھم الطموح ، وبالتالي فإن حث الأفراد على العمل یعتمد على التھدید و العقاب 
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 نعلى التابعیفقا لرغبتھ یعمل على إملاء التعلیمات الدقیقة وللتأكد من أن العمل ینجز و

د ، ولكن ھ ، و یؤثر ھذا سلبا على الجانب المعنوي للأفراسویحدد طرق العمل والأھداف بنف

  القرار اتخاذتطبیقھ في ظل ظروف معینة یحقق نتائج إیجابیة إضافة إلى تمیزه بالسرعة في 

  )127ص.2001.عبد الفتاح بوخمخم( 

  :كما یلي يالأوتوقراطونتیجة لذلك یمكن تحدید ممیزات القائد 

  .السیاسات والأھداف بنفسھ و الخططھو الذي یقرر  يالأوتوقراطالقائد  - 1

سلطة تحدید التقنیات وخطوات العمل مما یجعل الخطوات  يالأوتوقراطى القائد یتول - 2

  .المقبلة مجھولة وغیر معروفة للأفراد إلى حد كبیر

  .یصدر الأوامر و یملي ما ھو مطلوب من المجموعة  يالأوتوقراطالقائد  - 3

  .القرارات  اتخاذیرفض مشاركة المرؤوسین في عملیة  يالأوتوقراطالقائد  - 4

  .أسلوب التھدید والعقاب لحث الأفراد على العمل  يالأوتوقراطیستخدم القائد  - 5

  :القیــــادة الدیــــمقراطیــة - 2- 3

یثق في مرؤوسیھ و لدیھ تصور إیجابي عنھم  يالأوتوقراطالقائد الدیمقراطي نقیض للقائد 

قائد الدیمقراطي لا یفرض فھو یعتقد أن لدیھم المھارة الكافة و القدرة على الإبداع  لذا فال

الأفكار على المرؤوسین و لكن یفضل مناقشتھا معھم قبل تنفیذھا ، وھذا النمط یتمیز 

القرارات و بالحریة في تحدید طرق العمل  اتخاذبتفویض السلطة و بالمشاركة في عملیة 

وا المناسبة ، حیث أن إشراك المرؤوسین في صنع القرار بإتاحة الفرصة لھم لكي یمارس

التأثیر في ھذا الشأن ، رفع من مستوى رضاھم و یزید من دافعیتھم للأداء كما  نقدرا م

و حماس المرؤوسین لتنفیذھا القرار إضافة إلى أن المشاركة تتیح  التزامتؤدي إلى زیادة 

و الشعور بالذاتیة و الإنجاز فضلا  الاستقلالإشباع الحاجات العلیا للأفراد و التي تتمثل في 

أنھا تمكن من زیادة فرص التعاون بین الأفراد لحل المشكلات المشتركة وزیادة الفھم عن 

المتبادل و تیسر فرص التنسیق بینھم و كذلك تقویة و تنمیة روح الفریق و بالتالي تحلیھا 

  ))230- 229(ص - ص.1989.أحمد صقر عاشور. (بالروح المعنویة العالیة
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خلق محیط عمل تسوده الثقة بین الأعضاء و بینھم و بین و القائد الدیمقراطي یسعى إلى 

، فإذا كان المرؤوس في حاجة إلى الاجتماعيالقائد، و بالتالي یتمیز ھذا النموذج بالتفاعل 

القرار  اتخاذالمساعدة فإنھ لا یتردد في طلبھا من رئیسھ، و ھناك من یعتقد من الباحثین أن 

الیة مما ھو علیھ في النموذج الدیمقراطي ، و یرد أكثر سرعة وفع يالأوتوقراطفي النمط 

الباحثون الذین یحبذون النموذج الدیمقراطي على ذلك بقولھم أنھ لا یجب أن نأخذ بعین 

الوقت الذي یستغرق في عملیة صنع القرار فقط بل یجب أن نأخذ أیضا في الحسبان  الاعتبار

  .الوقت اللازم لفھم القرار و الشروع في تنفیذه

لوقت اللازم لصناعة القرار یكون أكبر في النموذج الدیمقراطي ، وعلیھ فإن الوقت فا

أكثر مما ھو علیھ في النموذج  يالأوتوقراطالكلي لصناعة القرار و تنفیذه یكون في النموذج 

  .الدیمقراطي

الشيء الذي یكون لھ  المنظمة،وفي ظل ھذا النموذج یشعر الأفراد بأھمیتھم و بدورھم في 

أن " كورت لوین"الباحث د، ویعتقإیجابي على معنویاتھم وبالتالي على مستوى أدائھم عكاسان

لذا یرى ضرورة تطبیقھ في مختلف  فعالیة،النمط الدیمقراطي ھو النمط الأكثر 

  ) 128ص.2001.بوخمخم.(المنظمات

  :و بالتالي یمكن تحدید ممیزات القائد الدیمقراطي كما یلي

  .والمجموعةھو الذي یناقش السیاسات و الخطط  القائد الدیمقراطي - 1

  .في صنع القرار ةعلى المشاركالقائد الدیمقراطي ھو الذي یشجع الأعضاء  - 2

القائد الدیمقراطي ھو الذي یتخذ النقاش كوسیلة لرسم الخطوات والأھداف العامة  - 3    

  .ة أسالیب للعملمجموع باقتراحیقوم القائد  للاستثماراتللعمل ،وحین تستدع الحاجة 

  .القائد الدیمقراطي یثق في مرؤوسیھ و یشعرھم بأھمیتھم في المؤسسة - 4    

القائد الدیمقراطي یستخدم أسلوب الثناء لیشجع مرؤوسیھ على العمل ویرفع من  - 5    

  .معنویاتھم
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  :القیـــادة الفوضویــة - 3- 3   

الأعمال ، فیمنح حریة كاملة للمرؤوسین فیما  یعطي القائد الفوضوي أھمیة قلیلة للأفراد و   

قائدا لعدم  یعتبریتعلق بتحدید الأھداف و إنجازھا و بالنسبة للعدید من الباحثین القائد الحر لا 

وجود أي تأثیر لھ على سلوك مرؤوسیھ ، كما أنھ لا یعبأ بالتدخل من أجل تنظیم 

 اختیارفوضى في العمل ، إذ یتولى الأتباع الأمـــــــور، وینتج عن تطبیق ھذا النمط القیادي 

لا یتأثر سواء في حضور القائد أو في حالة غیابھ،  الإنتاجما یریدون بكل حریة لذا فإن 

وتتوفر في مثل ھذا الجو الثقة و الود، وإن وجد القلق و التذمر ، فیحدث ذلك بدرجة متوسطة  

القرارات وفي تسییر دقة العمل إلا  تخاذاو قد وفر ھذا الأسلوب الحریة المطلقة للجماعة في 

  )320ص.1997.القذافي.( مستوى الإنتاج  مع رداءة نوعیتھ انخفاضأنھ یؤدي إلى 

  :یليو ھكذا یمكن تحدد ممیزات القائد الفوضوي كما 

  .القرار اتخاذیترك القائد الحر للمجموعة حریة  - 1

  .العمل لا یشارك القائد الحر على الإطلاق في تحدید خطوات - 2

  .لا یساھم مطلقا في مناقشة الخطط و الأھداف - 3

  . لا یتدخل من أجل تنظیم الأمور و تقییم العمل - 4

في النمط الفوضوي یتصف بالحریة التامة ، حیث  الاجتماعيوخلاصة القول أن الجو    

 یقوم لاو القرارات و لا یشترك في المناقشة أو في التنفیذ ، اتخاذیترك القائد للجماعة حریة 

بتوجیھ الأفراد ، وفي أغلب الأحیان ما یكون وصولھ إلى مركز القیادة بحكم مھارتھ الفنیة 

  .دون أن یكون لدیھ مھارات قیادیة

انا وأكثر تعاونا أما القائد الدیمقراطي فیتمتع بحب الجماعة لھ، كذلك تكون جماعتھ أقل عدو

في العمل حتى في حالة  الاستمرارإلى  حمل المسؤولیة ، ویمیل الأعضاءوأكثر قابلیة لت

غیاب القائد ، و في ظل النظام الدیمقراطي یجب أن یشعر كل فرد من أفراد الجماعة بأن 

جھوده في الجماعة ھامة وحیویة وذلك یؤدي إلى زیادة تعاونھ عندما یعرف أھمیتھ بالنسبة 

  . للجماعة 
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ي یضع سیاسة الجماعة ویرسم أھدافھا ، وھو فإن القائد ھو الذ يالأوتوقراطأما في النمط 

الذي یفرض على الأعضاء ما یقومون بھ من أعمال ، كما أنھ یحدد نوع العلاقات التي تقوم 

بینھم و ھو وحده من یمثل مصدر الثواب و العقاب ، كما أنھ یحاول أن یقلل من فرص 

یتوقف الأعضاء عن العمل  بین الأعضاء و بذلك ینعدم التماسك فیما بینھم ، لذلك الاتصال

  .إذا ما یتغیب القائد

و على الرغم من أن نمط سلوك القائد یؤثر على أداء الجماعة و على رضا أفرادھا، إلا أنھ 

یمكن القول أنھ لیس ھناك نمط أمثل للقیادة یؤدي إلى تحقیق الأھداف و الفعالیة ، فقد یكون 

القرارات إلا أنھ ینفذ قراراتھ  اتخاذھ في القائد دیمقراطیا مثلا ویسمح بمشاركة مرؤوسی

  .الخاصة دون أن یشعر المرؤوسین بذلك ، وھذا ما یحول دون تحقیق الفعالیة

  :القیــــادةنظریـــات  - 4 
جماعة دون قیادات إداریة أو تنظیمیة  نظرا لأھمیة القیادة ، فلا توجد منظمة أو مؤسسة أو 

فسیر ظاھرة القیادة من خلال طرح وجھات نظر متعددة أو عمالیة ، لذا فقد حاول العلماء ت

سمیت بنظریات القیادة ، و فیما یلي بعض الأمثلة من ھذه النظریات التي حاولت أن تتعرض 

  :لھذه الظاھرة

  :نظریــة الرجــل العظیـــــم - 1- 4

" یـــم نظریة الرجل العظ" إن أول وأبسط نظریة حاولت أن تفسر لنا ظاھرة القیادة ھي       

وقد سمیت كذلك لأنھا تفترض بأن الرجال الذین یملكون بعض الخصائص مثل بعد النظر 

والشخصیة القویة والكفاءة أو القدرة العظیمة ،ھذه الخصائص تمكنھم من الصعود إلى 

الوظائف البارزة و الشھیرة و بالتالي یؤثرون على مجرى التاریخ و یشمل ھذا الصنف من 

  .مثل الأنبیاء والمصلحین و رجال الفكر و غیرھم من عمالقة التاریخ البارزین الأفراد أفرادا 

في بعض العائلات  ویعتقد أیضا أصحاب ھذه النظریة بأن الرجال العظام یمكن أن نجدھم

  )157ص.1995.كشرود(یحتمل أن یكون ھناك عامل وراثي لھذه الظاھرة اكمبنسبة قلیلة جدا،

  :إلى نظریة الرجل العظیم و التي ندرجھا كالآتي  قاداتانتلقد وجھ الباحثون أربع 
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أن مھارة القائد و راثیة ، فإن ھذا یجعل من التفضیل في الترقیة و التوظیف  افترضناإذا  - 1

أمرا مرغوبا فیھ ولا بد منھ في المؤسسات ، و قد یشمل ھذا التفضیل الأقارب الذین كانوا 

  .ر منطقيسابقا قادة ناجحین و ھذا شيء غی

بما أن نظریة الرجل العظیم تقول بأن الأفراد یولدون قادة فإنھ و نتیجة لذلك تصبح  - 2

المؤسسة ملزمة فقط بتوظیف القادة المولودین لتولي المناصب القیادیة الشاغرة ، وبطبیعة 

  .الحال ھذا غیر منطقي أیضا

لعاملة فضلا عن البرامج إلى برامج تنمیة القوى ا اھتماماإن ھذه النظریة لا تعیر  - 3

إذا  يمستویاتھا، أالتي نجدھا منتشرة في شتى المؤسسات على مختلف أنواعھا و  ةالتدریبی

  .كان القادة منذ ولادتھم فلا داعي لتدریبھم و تطویرھم كي یصبحوا قادة

إذا قبلنا بما تنادي بھ ھذه النظریة ، فإن تصمیم الوظائف یصبح لا جدوى منھ لأنھ لا  - 4

اعي لمطابقة الفرد القائد مع وظیفتھ ، ھذا من جھة أخرى فإن النظریة تقول أن القادة د

الحقیقیین یملكون من القدرة و المھارة ما یمكنھم من تحلیل أي موقف وظیفي أو غیر وظیفي 

  )158ص.1995.كشرود.( ومعایشتھ بنجاح

  :نظریـــة السمـــــات - 2- 4

إن القیادة الناجحة تعتمد على وجود خصائص : قائل یتخذ أصحاب ھذه النظریة الموقف ال

و سمات معینة لدى القائد تمیزه عن غیره مثل الشجاعة، عدم التردد،الحماس،الذكاء، الھیمنة  

  ...الخ...الثقة بالنفس و الحیویة 

الرئیسي لدى ھؤلاء ھو أن القائد یولد ولا یصنع ، فالفرد إما أن یملك أو لا  الافتراضو 

  )163ص.1999.حمدي یاسین. ( ه الصفاتیملك ھذ

  

  

  

  

  
117  



السمات و الخصائص الشخصیة لفترة طویلة لتفسیر القیادة الناجحة  استخداموقد تم 

ھذا  واعتبرالمدیرین الجدد،  اختیاروالفعالة ، لذلك كانت ترتكز الإدارة على ھذا المدخل في 

باحثون بھذا الموضوع و قد حدث ، لھذا إھتم ال للاختیارالأسلوب فعالا كأي أسلوب آخر 

ل المؤھلات و الشروط الخاصة بالقیادة،بمعنى عام حو اتفاق، لكنھ یوجد بینھم  اختلافبینھم 

آخر ما ھي الخصائص التي ینبغي أن یمتلكھا القائد أو یتصف بھا، و من أھم الخصائص 

  :التي یجب أن تتوافر في المدیرین كقادة مایلي

  :و تشجیع الأفراد القدرة على حفز - 1- 2- 4

كأن یكون القائد الفعال ھو الذي یحفز الأفراد ذوي الأداء المتوسط إلى الأداء المرتفع،      

  .العملومن خلال تشجیعھم على الإخلاص و التفاني في 

  :الاتصالالقدرة على  - 2- 2- 4

رة بكفاءة غیر العادیة للقائد والتي تعني قدرتھ على نقل وتوصیل الفك الاتصالیةالمھارات 

  .ویتم ھذا بطریقة شفویة في العادة

  :القدرة على الإقناع - 3- 2- 4

التي یعرضھا  الأھدافیجب أن یتصف القائد بالقدرة الفائقة على الإقناع و لدیھ الثقة في 

 واستقلالیةویقدر المرؤوسین ھذه الثقة ، إذ أن القادة الذین لدیھم نزعة التصرف بحریة 

م ھم أكثر نجاحا في تحقیق الأھداف التنظیمیة عن أولئك الذین لا ولدیھم الثقة في أنفسھ

  .تتوافر فیھم ھذه الصفات 

  :غرس الثقة في الآخرین - 4- 2- 4

یجب أن یشعر القائد المرؤوسین بأنھ ذلك الشخص الذي یمكنھم من اللجوء إلیھ دائما 

سلیم وأنھ یشعر بآدمیتھم والتحدث معھ ، فلدیھم الثقة بھ و بقدرتھ على توجیھھم في الإتجاه ال

  .حتى وھم داخل الشركة
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  :تفویض السلطة والثقة بالمرؤوسین - 5- 2- 4

القائد الناجح ھو الذي یدرك جوانب القوة و الضعف في مرؤوسیھ و الحدود أو المدى 

بھا من مھام ، فھو یؤمن بإخلاصھم ووفائھم و تعاونھم  الاضطلاعالتي یمكن للمرؤوس 

  .د منھمویتوقع المزی

  :القرارات اتخاذالقدرة على - 6- 2- 4

بعد جمع المعلومات والحقائق حول الجوانب المختلفة للموقف فإن الإداري الناجح یشغل 

  ))532-531(ص- ص.1997.حنفي(وینفذه اتخاذهتفكیره بسرعة حول الإجراء الفعال الذي یجب 

تحدید فعالیة القائد وأن غیابھا فالسمات تعد بمثابة أحد العوامل التي تتدخل بنسبة معینة في 

یحول بینھ وبین أن یكون فعالا ، فالسمات شرط ضروري للنجاح في القیادة بید أنھا غیر 

كافیة منفردة لتحقیق ھذا النجاح ، لذا فقد فشلت نظریة السمات في تفسیر أسباب وجود القائد 

إلى ھذه النظریة  لانتقاداتاعلى رأس التنظیم القیادي ، وقد أدى ذلك إلى توجیھ العدید من 

  :والتي نذكر منھا مایلي

أن الخصائص التي جاءت بھا ھذه النظریة متعددة و لم تحدد الأھمیة النسبیة لھذه "  - *

إضافة إلى ذلك فإن بعض الصفات قد تكون ذات  الناجح،الخصائص في تأثیرھا على القائد 

 .أخرىالنسبة لدراسة أھمیة بالنسبة لدراسة معینة بینما تنتفي أھمیتھا ب

تھتم ھذه النظریات بالخصائص الجسدیة والذھنیة وخصائص الشخصیة كمحدد أساسي  - *

للقائد الفعال و تتجاھل البیئة و دورھا كمحدد لسلوك القائد ، فالمواقف المختلفة 

  (Pierre.G.Bergeron.1982.p200)"سلوك القائد ىعلتأثیروالمرؤوسون أنفسھم لدیھم 

 .السمات قد تتوفر لدى القادة وغیرھم ممن لیسوا قادة على حد سواء أن ھذه - *

أن مجموعة السمات لم تفرق بین الضروریة منھا لظھور القائد و غیرھا من السمات  - *

 .القیادياللازمة لبقائھ في مركزه 

 مما القیادة،أن ھذه النظریة تفترض وجود تلك السمات لدى القائد حتى قبل تولیھ عملیة  - *

 )297ص.1997.القذافي.(یجعلھا سمات شائعة بینھ وبین غیره من الأفراد
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وعلى الرغم من القول بأن نظریة السمات لم توضح الأسباب التي تدفع إلى ظھور القادة 

إلا أنھا تساعد إلى حد ما على التنبؤ بنوعیة الأفراد الذین یتوقع ظھورھم كقادة في جماعة 

  .أو منظمة 

  :أسالیب القیـــادة نظریات - 3- 4

بینما ترتكز نظریة السمات على الخصائص التي یتمیز بھا القائد و التي لھا علاقة 

بفعالیة الأسلوب القیادي، فإن نظریات أسلوب القیادة تعالج الأسلوب الذي ینتھجھ القائد في 

 یوجد التعامل مع المرؤوسین و تشیر ھذه النظریات إلى أن أسالیب القیادة متعددة، و لا

من غیره و لا یوجد أسلوب صالح لكل زمان ومكان ، والقائد الفعال ھو  أحسنأسلوب 

القادر على تحدید الأسلوب الملائم لسلوكھ مع مرؤوسیھ ، و ذلك ما یتم تحلیلھ في نظریات 

  :أسالیب القیادة التالیة

  ):1960ماك غریغور دوغلاس (  yو نظریــة Xنظریــة - 1- 3- 4

الأفراد لحثھم على العمل یتحدد وفقا  اتجاهأن سلوك الإدارة " یغورماك غر" أوضح 

بین " ماك غریغور" للتصور الذي تكونھ الإدارة عن طبیعة المرؤوسین لذا فقد میز

و الثانیة إیجابیة تسمى  (x)نظریتین مختلفتین عن الأفراد ، الأولى سلبیة تماما و تسمى 

  . (y)نظریة 

رض بأن الناس یحتاجون إلى السلطة والعنف لدفعھم إلى الأداء فالنظریة الأولى تفت     

عن طریق الرقابة والسیطرة من  المطلوب في العمل وأن الأداء المرضي لایمكن تحقیقھ إلا

جانب المسؤولین ، وتلتقي افتراضات ھذه النظریة مع الآراء التي تقول بأن الإنسان كائن 

دعي بأن الناس یتجنبون المسؤولیة كلما أمكنھم قاصر وغیر مسؤول وسیئ بالطبیعة ،كما ت

  )125ص.1999.یاسینحمدي .( ذلك وبناءا علیھ تؤكد ضرورة المكافأة والعقاب 
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و بالتالي فإن سیاسة الجزرة والعصا ھي الأسلوب الملائم أكثر في التعامل مع الأفراد،       

جات الأساسیة فقط أي أن التنظیم یسعى إلى إشباع الحا) x(والفرد في ظل مبادئ نظریة 

وحاجات التقدیر وحاجات  الاجتماعیةالذي یقوم على أفكار ھذه النظریة یتجاھل الحاجات 

تقلیدي لأنھ ینظر إلى الفرد على تنظیم " ماك غریغور"تحقیق الذات وھذا التنظیم في نظریة 

  )130ص  .2001.بوخمخم.(یحرك سلوكھ إلا  الدوافع المادیة أنھ رجل اقتصادي لا

بأن الأفراد من ھذا النموذج یتصفون بكون ،  (y)وعلى نحو مخالف لذلك تنادي نظریة      

بذل الجھد العضلي والفكري لدیھم في العمل تصرف طبیعي وھم قادرین على تطبیق مبدأ 

كیر حول الأھداف التي التزموا بھا ویمتلكون القدرة على التف والالتفاتالرقابة الذاتیة والعمل 

  .والإبداع ویسعون إلى تحمل المسؤولیات ،وعلیھ فالدافع إلى العمل لدى ھذا النموذج  ذاتي 

كما أن قدرات الأفراد من ھذا النموذج غیر مستغلة وھم یبحثون عن الظروف الملائمة التي 

  .الطاقات الموجودة لدیھم استغلالیتمكنوا في إطارھا من 

الأمثل لطاقات الأفراد من ھذا النموذج یجب أن تعمل  لالاستغلالذا فالمنظمة ولتحقیق     

مبدأ  وإتباععلى  إشراك الأفراد في اتخاذ القرارات وتفویض سلطات أكثر إلى المرؤوسین 

الإثراء الوظیفي وتمكین الأفراد من إشباع الحاجات الإجتماعیة ومنحھم الفرص الخاصة 

یسعى  فإن الفرد لا )y(إلى مبادئ نظریة المسؤولیة واستنادا  والإنجاز وتحمل ترافعبالا

إلى إشباع الحاجات المادیة فقط بل یسعى أیضا إلى إشباع الحاجات الإجتماعیة وحاجات 

  )104ص 1975.السلميعلي .( التقدیر و تحقیق الذات
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الخاصة  الافتراضاتو ) x(النظریة بافتراضاتیمكن تحدید النقاط الخاصة  باختصارو 

  : (y)یةبالنظر

  ):x(الخاصة بالنظریة  الافتراضات - 1   

  .الفرد لدیھ كراھیة متأصلة للعمل حیث یمیل إلى الكسل و تجنب العمل والنفور منھ  - 1

التھدید  باستخدامالأفراد الذین لیست لدیھم الرغبة في العمل و جبت مراقبتھم وتوجیھھم   - 2

  .اف و العقاب كمدخل لتوجیھ الجھود نحو تحقیق الأھد

  .یتجنب الأفراد تحمل المسؤولیة و یتھربون منھا  - 3

  .یسعى الأفراد إلى تحقیق الحاجات المادیة فقط و ھم لدیھم قدر یسیر من الطموح - 4

  ):y(الخاصة بالنظریة  الافتراضات - 2   

  .المجھود العضلي والذھني في العمل لدى الأفراد مسألة طبیعیة كما اللعب و الراحة  - 1

  .بھا التزمللتوجیھ والرقابة الذاتیة لتحقیق الأھداف التي  الاستعدادرد لدیھ الف - 2

  .الفرد لا یتحمل فقط المسؤولیة و إنما یسعى إلیھا أیضا - 3

  .من أجل حل المشاكل التنظیمیة  والابتكارالقدرة على الإبداع  - 4

افز والمكافئات ة من أجل الحصول على الحوالتنظیمیالفرد یسعى إلى تحقیق الأھداف  - 5

  .والمعنویةالمادیة 

  و السؤال المطروح ھو أي من الفروض السابقة ھي الصحیحة ؟   

بالكامل ، وفي كل ) y(أو النظریة ) x(فلا یوجد في الحقیقة أي مدیر یتبع النظریة 

المدیر نحو مرؤوسیھ یقع بین ھذین الوضعین ، فقد تكون ظروف  اتجاهفإن  الاحتمالات

،كما قد توجد ظروف أخرى یتصرف ) x(تصرف أقرب إلى النظریة اتخاذإلى  تدعو المدیر

المدیر للنظریة التي یتعامل بھا  اختیار، ولذلك فإن ) y(النظریة لافتراضاتفیھا المدیر وفقا 

  .مع مرؤوسیھ یتوقف على تقییمھ لقدراتھم و مؤھلاتھم
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  :نظریــة النمـــاذج الأربعة للقیـــادة -2- 3- 4  

من أھم الباحثین السیكولوجیین )  Rensis Likert 1960 ("  رنسیس لیكرت" یعتبر    

الذین درسوا السلوك التنظیمي  وقدموا أبحاثا مھمة عن القیادة الإداریة وقد توصل من خلال 

دراستھ لمختلف أنماط التسییر و السلوك الإشرافي إلى التمییز بین أربعة نماذج للتسییر 

  : لھا فیما یلي والتي نتناو

  : نـمـوذج الـقـائـد الـتـسلطـي المسـتبـد - 1- 2- 3- 4     

یطبق ھذا النوع من المسیرین في علاقتھم مع الأتباع المدخل الدكتاتوري ، بحیث یحث      

في ھذا النموذج  والاتصالاتالأفراد على العمل باستخدام التھدید و العقاب والمكافئات ، 

من أعلى إلى أسفل فقط بحیث تخضع المعلومات لتحریف كبیر مما واحد  اتجاهتكون في 

ینتج عن ذلك التباعد النفسي بین الرئیس والمرؤوسین و عدم وجود روح الفریق إطلاقا، كما 

 استشارةیتصف ھذا النموذج بالمركزیة المتقدمة بمعنى أن القرارات تتخذ في القمة دون 

  .      المرؤوسین

  : مــوذج التسلطي الأبويالن -2- 2- 3- 4       

التھدید و العقاب  باستخدامفي ھذا النموذج یحث المسیر المرؤوسین على العمل        

والمكافئات ، لكنھ فسح المجال للمرؤوسین بتقدیم الأفكار ویفوض جزءا قلیلا من السلطة 

ن الأھمیة بعض القرارات غیر المھمة ، ویولي ھذا النموذج قدرا معینا م باتخاذالمتعلقة 

لا یتعدى نطاق إشباع الحاجات الأساسیة  الاھتمامللجوانب الإنسانیة لمرؤوسیھ ، ھذا 

  .للمرؤوسین 

  : الاستشاريالنـمـوذج -3- 2- 3- 4       

 الاستفادة، لذا حاول المسیر  ھمرؤوسی يف سللرئیفي ھذا النموذج یوجد قدر من الثقة        

م تأثیر حقیقي ، فالمسیر یشجع إذن مشاركة من آراء مرؤوسیھ دون أن یكون لدیھ

القرار  اتخاذبالدور الحاسم في  احتفاظھالقرارات رغم  اتخاذالمرؤوسین ویستشیرھم قبل 

في الوقت نفسھ إلى وسائل الترھیب والعقاب و المكافأة لحث التابعین  یلجأالنھائي ، إلا أنھ 

  .على العمل 
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  : لمشاركةنـمـوذج الإدارة با - 4- 2- 3- 4     

الرئیس في ھذا النموذج لدیھ ثقة كبیرة في المرؤوسین و بالتالي یفسح المجال قدر      

الفعلیة  ةالمشاركمن أفكارھم ووجھات نظرھم فھو بذلك یوفر لھم فرصة  للاستفادةالإمكان 

 الاتصالات یشجعالقرارات لتسویة الصراعات وتحدید الأھداف ، كما  اتخاذفي عملیة 

  ))132- 131(ص - ص.2001.بوخمخم.( و الصاعدة و الأفقیة الھابطة

بحیث یمكن  رللتسییأن نموذج الإدارة بالمشاركة یعد أفضل النماذج " لیكرت " و في نظر 

الأفراد و الجماعات و المنظمات من إشباع وتحقیق حاجاتھم و أھدافھم من خلال تبادل 

  .ظمات التفاعل و التأثیر بین الأفراد و الجماعات و المن

  :ھي " لیكرت " وأھم خصائص ھذا النموذج كما قدمھا 

 انعكاسشعور كل فرد في المنظمة بأن قیم و أھداف المنظمة التي یشتغل فیھا عبارة عن    - أ

  .لقیمھ و أھدافھ الشخصیة

  توحد كل فرد في المنظمة مع أھداف ھذه الأخیرة ومقاصد جماعة العمل التي ینتمي إلیھا - ب

  .التنظیمي  الاتصالعمل  فعالیة - جـ

  .القرارات في المنظمة اتخاذقدرة كل فرد على ممارسة التأثیر في عملیة   - د 

أي منظمة من نموذج الإدارة بالمشاركة فإن عملیة  اقتربتأنھ كلما " لیكرت "لذا یؤكد 

وذج القرارات و دوافع المرؤوسین تكون أحسن بھذه المنظمة ، وأن ھذا النم اتخاذو  الاتصال

  فعالیتھا يالمنظمة وفلھ دور كبیر في تحسین العلاقات الإنسانیة في 

  ))164- 163(ص - ص.1992.عشوي(

نموذج الإدارة بالمشاركة من النماذج التي تدعو إلى المشاركة  اعتبارو على الرغم من 

القرارات ، فإن ھذا لا ینفي وجود التسلسل الھرمي  اتخاذالفعلیة للمرؤوسین في عملیة 

 اتخاذالقرار ، ذلك لأن أعضاء الجماعة الأولى لا یمكنھم المشاركة في  اتخاذسلطة عند لل

  .القرارات التي تتم في إطار الجماعة الثانیة و الثالثة و غیرھا
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في القیادة الإداریة یتمثل في إھمال ھذا " لیكرت " والنقد العام الذي یمكن توجیھھ لنموذج 

الكبیر الذي یمكن أن یؤدیھ المرؤوسین الذین یمثلون الأغلبیة في  النموذج للدور الفعال و

القرارات بصفة جماعیة ، خاصة عندما یكون الموضـــوع یمس المؤسســة ككل  اتخاذعملیة 

ولا یذھب ھذا النموذج إلى أبعد من تحقیق جو نفسي ملائم و مریح یساعد على تحقق المزید 

  .الإنتاجیةمن الفعالیة في الأداء و الكفایة 

  :النظریــــــة الموقفیــــة - 3- 3- 4

تشیر ھذه النظریة إلى أھمیة العامل البیئي في ظھور القائد وأن الظروف أو الموقف ھو     

الذي یدفع القائد إلى الظھور، یعني ذلك أن أنواع القیادة تختلف حسب الظروف أو المواقف 

  .القائد المناسب اختیارتي تحتم التي تواجھھا المجموعة و أن تلك الظروف ھي ال

سنة " رالف ستوكدیل " ومن الدراسات الرائدة في ھذا المجال تلك الدراسة التي قدمھا 

1948 Ralph.U.Stogdill) ( فیھا أن الأسلوب القیادي الفعال لا یتحدد  استخلصو التي

أي أنھ لا یوجد بخصائص القائد فقط و إنما یحدده الموقف الذي یمارس القائد فیھ نشاطھ ، 

أسلوب قیادي فعال یمكن للقائد أن یعتمده في جمیع الحالات، ففي موقف معین قد یجد القائد 

أن الأسلوب الأنسب ھو الأسلوب الدیمقراطي و في موقف آخر قد یجد القائد أن الأسلوب 

ة لالفعال ھو الأسلوب التسلطي وھكذا، و القائد الناجح ھو الذي یتمكن من التكیف بسھو

  .تخاذ السلوك المناسب لذلك الموقفوبسرعة مع المواقف المختلفة لا

بالقائد نفسھ، الجماعة والموقف، فالموقف السائد " ستوكدیل" وتتحدد متغیرات الموقف عند 

  .إذن ھو الذي یحدد الكیفیة التي یجب أن یتصرف بھا القائد لحث مرؤوسیھ على العمل

( Pierre.G.Bergeron.1982.p200).  
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 1960سنة   (Fiedler)" فدلر" الثانیة في ھذا الإتجاه فقد قدمھا الباحث  ةأما الدراس       

حیث یلخص نظریتھ بالقول بأن فعالیة القیادة تتوقف على تفاعل أسلوب القیادة مع ملائمة 

د ملائمة الظروف كأھم عامل یتحكم في تغیر العلاقة بین القائ" فدلر" الظروف ، ویعتبر

وأداء الجماعة ، ذلك لأن ھذا العامل یؤثر في عدة متغیرات وأبعاد سلوكیة أخرى كسلطة 

ملائمة ( القائد ، سلوك الجماعة، و التفاعل بین الأفراد ، ومھما یكن فإن ھذا العمل نفسھ 

نفوذ المركزـ نمط العمل ـ العلاقة : یؤثر فیھ ثلاثة أبعاد رئیسیة و ھي ) الظروف أو الموقف

  )167ص.1992.عشوي.( القائد و المرؤوسین  بین

  :نفـــــوذ المـــركز - 1- 3- 3- 4   

عندما یعتمد الفرد على ما یتیحھ لھ المنصب الذي یشغلھ من حقوق و سلطات ، فیمارس    

ھذه الحقوق و السلطات للتأثیر على التابعین فإن تأثیره القیادي یستمده من موقفھ ، و مثل ھذا 

لى ما یتیحھ لھ المنصب من سلطات ، فالمناصب الرئاسیة تتفاوت فیما ھو التأثیر یتوقف ع

متاح لشاغلھا أو یمارسھ من سلطات لتوجیھ مرؤوسیھ و لتوزیع الثواب و العقاب علیھم 

فیما بینھم و لتحدید طرق العمل و أنظمتھ كلما زادت  الاختصاصاتوتوزیع المھام و 

موقفا رئاسیا كلما زادت فرصتھ في التأثیر على  السلطات و الصلاحیات المتاحة لمن یشغل

  .المرؤوسین 

   :نمــــط العمــل - 2 - 3- 3- 4   

أن طبیعة " فیدلر" یشمل الأعمال المسندة للمرؤوسین و المطلوب منھم إنجازھا و یرى 

الأعمال تختلف، فھناك أعمال سھلة التحدید و التقییم بینما توجد أعمال أخرى عملیة تحدیدھا 

یمھا لیست بالسھلة ، والتحدید الدقیق یمكن الأفراد من معرفة المطلوب منھم بدقة وتقی

وبالتالي یمكن تحمیلھم مسؤولیة النوعیة والفعالیة في العمل ،ھذا من جھة ومن جھة أخرى 

  .فالتحدید الدقیق للأعمال یمكن المسیرین من ممارسة الرقابة بسھولة

  ).)137- 136(ص - ص 2001. بوخمخم(
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  :العــلاقة بین القــائد و المرؤوسین -3 -3- 3- 4  

تتوقف فعالیة القیادة على نمط و شكل العلاقة الشخصیة بین القائد وأعضاء جماعتھ، فمثل 

ھذا النوع من العلاقة إنما ھو انعكاس لمدى ثقة المرؤوسین في قائدھم ودرجة إخلاصھم لھ 

عتھ ، فإذا كانت العلاقات تفاعلیة بین القائد وأیضا تعبیر عن وجھة نظر القائد تجاه مجمو

ھو تناقض  فالاحتمالومجموعتھ فھذا مؤشر على كفاءة وفعالیة القیادة، أما إذا حدث العكس 

  ). 534ص. 1997حنفي .( فعالیة القیادة

فالموقف إذن تحدده مجموعة من المتغیرات وسلوك القائد یحدده الموقف السائد بكل 

ي فالقائد الفعال ھو الذي یتمكن من أداء عملھ بفعالیة في كل الحالات متغیراتھ، و بالتال

  .وبالتالي یكون قادرا على انتھاج أي نموذج قیادي یراه مناسبا

وكنقد عام یمكن القول أن ھذه النظریة عملت على تبني وجھة نظر مخالفة و التي ترى من 

یقوم بھا الفرد في موقف معین  خلالھا القیادة على أساس أنھا مجموعة من الوظائف التي

دون غیره، مما یجعل بإمكان أي عضو أن یصبح قائدا في موقف معین و لیس في موقف 

  .علیھا من أجل ظھور القائد الاعتمادعامة یمكن  مبادئآخر، مما یمنع التوصل إلى صیاغة 

  :القیـــادة استمراریةنظریة  -4- 3- 4       

  TannenBaum and Shmidt1975)  (تاننبوم و شمید"لـ دةالقیا استمراریةیقدم نموذج    

تحلیلا لسلوك القائد فیما یتعلق بحجم السلطة التي یحتفظ بھا وحجم السلطة التي یفوضھا 

 اتخاذللمرؤوسین ، وھذا النموذج قدم حلا للإشكال القائم حول إشراك التابعین في عملیة 

  )132ص. 2001.بوخمخم.( القرارات إنجاز الأعمال

درجات مختلفة للمشاركة ، ھذه  ومستویات أفھناك سبعة ) تاننبوم و شمید ( ووفق تحلیلھما 

الدرجات تمثل أنماطا مختلفة من القیادة تتفاوت فیما تتیحھ للقائد أو المدیر من سلطات و ما 

  .توفره للمرؤوسین من حریات
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  "تاننبوم وشمید" القیادة لـ  استمراریةو الشكل التالي یوضح نموذج  

  القیادة المتمركزة في المرؤوسین                                  القیادة المتمركزة في الرؤساء   

  

  نطاق السلطة للرئیس                                                                        

       

  من جانب المرؤوسین مجال أو نطاق الحریة للتصرف        

  
       

  الرئیس تفویض صنع     یحدد الرئیس   یعرض    یعرض   صنع الرئیس  صنع الرئیس    یتخذ      
  المشكلة و      الرئیس      الرئیس     لقرار مبدئي     للقرار ثم        القرارات ثم  نالقرار للمرؤوسی

  المشكلة     قرارات    ثم دعوتھ         محاولة إقناع    یعلنھا بنفسھ       ىالقیود عل   يالتالحدودداخل 
  یرسمھا الرئیس    حلھا ثم          و یجمع      مبدئیة      لإجراء          المرؤوسین بھ              

  قابلة      حوار حولھ      الاقتراحاتالمشاركة مع                         
  المرؤوسین في   ثم یتخذ      للتغییر                     

  الوصول إلى       القرار                    
  قرار                     

  
    - "تاننبوم و شمید" نماذج القیادة في نظریة  - 10- شكل -       

  ) 538ص.1997.حنفي( 

 يالسلطة التنھ حجم یحدد الجزء العلوي م قسمین،ھذا الشكل عبارة عن مستقیم مقسم إلى 

  ــنــإلى التابعیــــ الذي یفوضھأما الجزء السفلي فیحدد حجم السلطة  لنفسھ،یحتفظ بھا المدیر 

على أساس حجمي السلطة المفوضة وغیر  دالمدیر یتحدو الأسلوب القیادي الذي ینتھجھ  

ن النموذج الأول المفوضة، وعلى ھذا الأساس ینتج لدینا سبعة أسالیب قیادیة محتملة تتدرج م

الذي یحتفظ فیھ المدیر بمدى واسع من السلطة إلى النموذج  يالأوتوقراطوھو النموذج 

السابع و ھو النموذج الحر حیث یكون مدى السلطة المفوضة للمرؤوسین واسعا جدا، 

ویتوسط ھذین النموذجین أسالیب قیادیة تتحدد على أساس السلطة التي یفوضھا الرئیس 

  .لمرؤوسیھ

  :نتعرض فیما یلي لكل من ھذه الدرجات أو النماذجو
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 : صنع الرئیس للقرار ثم تبلیغھ بنفسھ   - 4-1 - 3- 4      

یقوم الرئیس ھنا بصنع القرار منفردا ثم یبلغھ لمرؤوسیھ، ولا تحتوي عملیة التبلیغ على       

  .لقبولھ مالتھماستأیة محاولة من قبل الرئیس لشرح أسباب القرار أو إقناعھم بھ أو 

 :صنع الرئیس للقرار ثم محاولة إقناع المرؤوسین بھ - 4-2 - 3- 4

ھنا لا یكتفي الرئیس بمجرد إعلام المرؤوسین بالقرار وإنما یحاول إقناعھم بھ، بأن       

یشرح مبرراتھ و ملابساتھ ویستمیلھم لقبولھ، وھو یعمد إلى التخفیف من وقع إنفراده بالقرار 

مقاومة المرؤوسین للقرار و عدم تعاونھم في تنفیذه بأن یبرر لھم أسبابھ  لاتاحتماخوفا من 

 .ویبین لھم ممیزاتھ

 :صنع الرئیس للقرار ثم دعوتھ لإجــراء حوار حولھ - 3-  4 - 3- 4

یقوم الرئیس في ھذه الحالة بعد صنعھ للقرار بفتح حوار مع المرؤوسین یتعرف على       

محاولا إزالة مخاوفھم  اراتسالاستفثاره وھو یرد على ھذه بشأن القرار وآ استفساراتھم

  .بالقرار اقتناعھمو  استیعابھمومحاولا التأكد من فھمھم و 

 :صنع الرئیس لقرار مبدئي مع ترك المجال مفتوحا لإمكانیة تغییره -  4- 4- 3- 4

ة لھم بعد صنعھ للقرار المبدئي وعرضھ على المرؤوسین یقوم الرئیس بإتاحة الفرص      

لممارسة تأثیرھم على ھذا القرار من خلال ما یدلوا بھ من آراء ووجھات نظر أو معارضة 

غیره من البدائل، لكن الرئیس  اختیارلھذا القرار المبدئي قد تدفع الرئیس إلى تعدیل القرار أو 

  .ھنا یحتفظ بسلطة البت النھائي في الأمر تحدید ما إذا كان القرار المبدئي سیعدل أم لا

 :عرض الرئیس للمشكلة ودعوتھ المرؤوسین للتقدم بمقترحات وحلول - 5- 4- 3- 4     

یعرض الرئیس في ھذه الحالة المشكلة محل القرار على المرؤوسین ویسألھم أن       

یشخصوھا و یحددوا أسبابھا و یقترحوا حلولا لھا و یختار الرئیس بعد ذلك الحل أو القرار 

  . اقتراحاتلمرؤوسین من من بین ما عرضھ علیھ ا
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حلھا ثم مشاركة المرؤوسین في الوصول  ىوللقیود علتحدید الرئیس للمشكلة  - 6- 4- 3- 4

 :إلى قرار

یقوم الرئیس في ھذه الحالة بتحدید المشكلة و تحدید الإطار و الحدود التي ینبغي أن یلتزم      

في عملة صنع القرار لیس من  بھا الحل الذي یتم الوصول إلیھ وھو یشارك المرؤوسین

 .خلال فرضھ لرأیھ وإنما من خلال مشاركتھ معھم في المناقشة

 :داخل الحدودالتي یرسمھا الرئیس نالقرار للمرؤوسیتفویض صنع  - 7- 4- 3- 4

یقوم الرئیس بتفویض الأمر برمتھ للمرؤوسین بدءا من تحدید المشكلة و تشخیصھا إلى       

المناقشة  اجتماعاتلوصول إلى القرار النھائي ، ویشارك الرئیس في تحدید بدائل الحلول ثم ا

فإن دوره یقتصر  الاجتماعاتالتي یعقدھا المرؤوسون وقد لا یشارك، فإن شارك في ھذه 

و الآراء المختلفة ولیس محاولة فرض الرأي أو  الاتجاھاتعلى التنسیق و التوفیق بین 

  ) ).227- 226(ص - ص. 1989.رأحمد صقر عاشو.( التأثیر على المرؤوسین

یبدو من تحلیل ھذه النماذج أن الأسلوب القیادي الفعال ھو الأسلوب الوسط والذي یقوم 

على أساس إشراك المرؤوسین في عملیة اتخاذ القرارات وھو أسلوب الإدارة الدیمقراطیة أو 

من  الإدارة بالمشاركة ، حیث أن المشاركة ترفع من مستوى رضا المرؤوسین وتزید

بھ والتزامھم بتنفیذه واستیعابھ لأھداف  مللقرار وقبولھدافعیتھم للأداء من خلال تفھمھم 

  القرار

 . كما أنھا تتیح لھم فرصة التعرف على الحوافز الإیجابیة والسلبیة المشروطة بالأداء الفعــال 

لھا آثارا سلبیة وعلى الرغم من كل ھذه الإیجابیات في استعمال أسلوب المشاركة إلاّ أن      

تترتب عنھا، حیث أن القرارات التي تصنع عن طریق المشاركة تستغرق وقتا طویلا عن 

تلك التي تصنع انفرادیا بواسطة الرئیس ، لذا فإن أسلوب المشاركة لا تصلح في حالات 

  .الأزمات التي تتطلب قرارات سریعة 

إلى زیادة طموح وتوقعات  كما أن إشراك الرئیس لمرؤوسیھ في مجال معین قد یؤدي  

المرؤوسین إلى المشاركة في مجالات أخرى لاتناسب طبیعتھا إشراكھم فیھا ، إضافة إلى أن 

  المشاركة قد تترك انطباعا لدى المرؤوسین بأن الرئیس یعمد لإشراكھم بسبب قـلـة خـــبرتــھ 
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ن الرئیس فإن قدرتھ على ع الانطباعوضعف ثقتھ بقراراتھ ، فإذا تكون لدى المرؤوسین ھذا 

التأثیر علیھم ستضعف وتتقلص كما أنھ إذا تعارضت أھدافھم مع أھداف الرئیس أو أھداف 

  .المنظمة ، فإن إشراكھم في صنع القرار قد یؤدي إلى انخفاض كفاءة ھذا القرار

  :نظریة شبكة التسییر أو الإدارة المتدرجة  - 5- 3- 4

حیث تعرضا في  ) (Blake and Mouton" ك وموتونبلا" قدم ھذه النظریة الباحثان     

شبكة التسییر الإداري إلى تحلیل أوضح للسلوك القیادي ، وشبكة القیادة الإداریة تقدم النماذج 

یعتمدھا القائد ، فالباحثان یؤكدان أن القائد یھتم بمتغیرین  أنالقیادیة المختلفة التي یمكن 

  :فراد وتتخذ شبكة التسییر الإداري الشكل التالي والأ) العمل(الإنتاج : أساسیین ھما 

مرتفع                                                                                                                        

                      )9 -9                                                   (  )9 -1                  (9  

         8ینجز العمل لتحقیق أغراض                                    تعطى الأولویة                   

        7      دالخاصة بالأفراعامة وثقة متبادلة ومصلحة مشتركة                     للحاجات      

                           6الموازنة بین متطلبات العمل                                                                           

                                                             5)                             المدخل الوسط(والرضا النفسي                                       

                                                       )5 -5(                                              4                                                                

  3للأفراد     الاھتمامإنتاج مرتفع مع إعطاء قدر بسیط            تعطى الحدود الدنیا من      

  2یبذل الحد الأدنى من الجھد لإنجاز العمل    - للعامل البشري                 الاھتماممن      

                                                  1)                        1- 1) (إدارة ضعیفة)                                ( 9- 1(                 

                                              

                     منخفض 1        2        3        4        5        6         7          8        9مرتفع        

  )لالعم( یتــعلق ھــذا المحور بالإنتاج                           

  ) 545ص . 1997. حنفي"     ( بلاك وموتون:"شبكة التسییر الإداري لـ - 11- شكل
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والبعد  دالمسیر للأفراالبعد الخاص بالأھمیة التي یعطیھا : فشبكة التسییر تضم إذن بعدین  

، حیث تمثلت الأھمیة المعطاة للعمل على  لالمسیر للعمالخاص بالأھمیة التي یعطیھا 

قي ، أما الأھمیة المعطاة للأفراد فتمثلت في المحور العمودي ، ویقسم كل محور المحور الأف

إلى تسع درجات من الأھمیة ، والشكل السابق یوضح أنھ توجد عدة ترتیبات ممكنة بین 

، وقد استخلص الباحثان خمسة نماذج وأسالیب إداریة  نالمسیر للمتغیریالأھمیة التي یعطیھا 

  :وھي كالآتي

  ):1- 1(نموذج ال - أولا

ویطلق على ھذا  سلبي،وھذا النوع من القادة  وللأفراد،القائد یعطي أھمیة قلیلة جدا للعمل 

یقبل على  ینتھج ھذا النموذج القیادي لا يفالمسیر الذ الضعیفة،النوع من القیادة بالقیادة 

  .الآخرینبإلقاء اللوم على  هویبرر أخطاءالأعمال التي تشكل خطرا علیھ 

  ):1- 9(النموذج  - ثانیا

على العلاقات الإنسانیة حیث یوجد تفاھم وتعاون بین  ھیركز اھتمامھذا النموذج القیادي 

الرئیس والمرؤوسین ، فھو یسعى لأن یعجب بھ الجمیع أما درجة اھتمامھ بالإنتاج فھي 

  .ضعیفة جدا 

  ):9- 1(النموذج  - ثالثا

یھمل علاقاتھ مع التابعین أي أنھ لا لا والقائد في ھذا النموذج یھتم بشكل خاص بالإنتاج 

  .مثل عوامل الإنتاج الأخرى دالأفرایعتبریعطي أھمیة لحاجات الأفراد، فھو قائد أوتوقراطي 

   ):5- 5(النموذج  - رابعا

سلوكھ ھما  ىیؤثر علھذا النموذج على الحل الوسط ، بمعنى أن ما  يالمسیر فیبحث 

عمل لمصلحة الطرفین بتلبیة حاجات الأفراد وتحقیق عامل الإنتاج وعامل الأفراد ، فھو ی

المعطى للأفراد  الاھتمامإذن یوازن بین ) 5- 5(أھداف المنظمة ، فالمسیر من النموذج 

  .المعطى للإنتاج  والاھتمام
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   ):9- 9(النموذج  - خامسا

 لكل من الإنتاج الاھتمامإعطاء درجة عالیة من  ىقادر علھذا النموذج  نالمسیر م

والأفراد فھو قادر على تحقیق التعاون بین الأفراد وتلبیة حاجاتھم وتحقیق مناخ عمل ملائم ، 

تحقیق إنتاجیة عالیة من خلال إشراك الأفراد في اتخاذ  ىقادر علوفي نفس الوقت ھو 

القرارات ، ویعطي أھمیة للأعمال المنجزة من قبل المرؤوسین ، فھذا النموذج من المسیرین 

بلاك " تحقیق أھداف الأفراد وأھداف المنظمة في آن معا ، ووفقا لتصور قادر على

  .ي التسییرالمثالي ف جلنموذھو اأن ھذا النموذج " وموتون

  )).135- 134(ص - ص. 2001. بوخمخم(

إضافة إلى النماذج الخمسة السابقة فإن شبكة التسیرالإداري تقدم عدة نماذج أخرى یتم 

ع بین درجة الأھمیة المعطاة للإنتاج ودرجة الأھمیة المعطاة الحصول علیھا من خلال الجم

لكن من الصعب على المنظمات الحصول على المسیرین الذین یمتلكون الخصائص . للأفراد

 لإتباعالتي تؤھلھم لأداء الدور القیادي بھذه الكفاءة ، ویبقى المجال مفتوحا أمام المنظمات 

من الحصول على الأفراد الذین لدیھم مثل ھذه  ةالمنظم المناسبة التي تمكن الاختیارأسالیب 

  .القدرات القیادیة 
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  :خـــــــلاصة الــــــفصل -    
ینطوي موضوع القیادة في الإدارة على درجة كبیرة من الأھمیة ، فنجاح أو فشل     

فالقیادة ملازمة للجماعة و یبرز دور عدم فعالیة القیادة الإداریة،  المنظمات یرد إلى فعالیة أو

العدید من الباحثین على تعریف القیادة  اتفقالقائد من خلال تأثیره على ھذه الجماعة ، لذا فقد 

على سلوك أتباعھ من خلال حثھم على إنجاز الأعمال من أجل تحقیق  دتأثیر القائبأنھا عملیة 

  .أھداف المنظمة و أھداف الجماعة

  حدید أسلوب أو نمط القیـــادة المتبــع من طرف أي قــائد توصـــل كل مــنو من أجل ت     

الذي ینفرد  يالأوتوقراطإلى وجود ثلاثة أنماط أساسیة وھي النمط ) وایتو لوین ولبیت (

فیھ القائد باتخاذ كل القرارات وتخطیط سیاسة العمل ، والنمط الدیمقراطي الذي یقوم على 

القرارات و المساھمة في وضع الخطط ، و أخیرا النمط  اتخاذفي تشجیع مشاركة الأتباع 

  .الحر أو الفوضوي و الذي یتمیز بإعطاء الحریة المطلقة للمرؤوسین في إنجاز العمل

 باتخاذیتولى القائد وحده وضع سیاسة العمل و التخطیط لھ و ینفرد  يالأوتوقراطففي النمط 

لعدم  ثقتھ في أتباعھ ، وھو الذي   یصدر  الأوامر    القرارات المتعلقة بالعمل ، و ھذا راجع

والتعلیمات على الأفراد و یفرض علیھم تنفیذھا دون مناقشة مستعملا أسلوب التھدید 

بین الأعضاء و لا یسمح لھم  بإقامة  الاتصالوالعقاب،كما یعمل على التقلیل من فرص 

تعاون بینھم ،و إلى فقدانھم الثقة في التماسك و ال انعدامعلاقات فیما بینھم مما یؤدي إلى 

أنفسھم، و ھذا النوع من القیادة قد یؤثر بشكل إیجابي على الإنتاج لكن لھ أثرا سلبیا على 

  .معنویات العمال
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أما في النمط الدیمقراطي فیحدث العكس ، حیث أن القائد الدیمقراطي یثق في مرؤوسیھ 

القرارات الخاصة بالعمل و بالتخطیط لھ، كما أنھ  ذاتخاویخول لھم فرصة المشاركة في 

 استخدامیسمح بمناقشتھم في التعلیمات التي یصدرھا قبل الشروع في تنفیذھا ،و ھو یفضل 

أسلوب الثناء و التشجیع كي یرفع من معنویاتھم ویزیدھم حماسا ودافعیة نحو العمل مما 

شرف ویمنحھم الإحساس بالذاتیة من طرف الم والاحترامیحقق لدیھم الشعور بالتقدیر 

اتجاه عملھم ، فضلا عن أن المشرف الدیمقراطي یسمح بإنشاء  والالتزاموالمسؤولیة 

 فیمـا بینھـم وتؤدي بھم إلى التماسك الاتصالعلاقـات غیر رسمیة بین الأعضاء تمكنھم من 

اھم ومعنویاتھم والتعاون فیما بینھم وبین المشرف مما ینعكس إیجابیا على رض الارتباطو  

  .وكذلك على الإنتاج 

لكن فیما یخص النمط الحر فیتمیز القائد من خلالھ بعدم اھتمامھ بالعمل والعامل معا ،     

حیث یمنح الحریة المطلقة لمرؤوسیھ باتخاذ القرارات ووضع الأھداف والخطط المتعلقة 

یجاب ، وقد ینتج عن ھذه لھ أي تأثیر على مرؤوسیھ سواء بالسلب أو بالإ دولا یوجبالعمل 

اللامبالاة من قبل المشرف فوضى في أوساط العمال وإھمال للعمل وبالتالي ینخفض الإنتاج 

وتسوء نوعیتھ في حین تتحسن علاقات العمال فیما بینھم وتتطور في إطار غیر رسمي ، 

العمل یصلح لأن یكون قائدا نظرا لانعدام مسؤولیتھ اتجاه  والمشرف في ھذه الحالة لا

  .  والعمال
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  :تحدید مكان العمل - 1  
 –رة تم إجراء الجـانب التطبــیقي من البحث بمركب المجــارف والرافعــات بعین السمــا     

 ولایة قسنطیــنة ویعد ھذا المركب فرعا من فروع المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة

N M T P ) (E  و التي تقع بالمنطقة الصناعیة بعین السمارة ، لذا سوف نتطرق للتعریف

  .بالمؤسسة الأم أولا ثم التعریف بالمركب

  :التعریف بالمؤسسة الأم - 1- 1   

 6/83بموجب المرسوم  (ENMTP)وطنیة لعتاد الأشغال العمومیةنشأت المؤسسة ال   

وذلك في إطار إعادة ھیكلة الشركة الوطنیة حیث تفرعت  1983جانفي  1الصادر في 

المؤسسة عن الشركة الوطنیة للصناعات المیكانیكیة وكذلك عن الشركة الوطنیة للحدید 

  .   منصب عمل 8000والصلب و قد وفرت المؤسسة 

لمؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة بالمنطقة الصناعیة بعین السمارة التي تبعد وتقع ا 

ویتمثل النشاط  2م 262000كلم و تتربع على مساحة قدرھا  15عن ولایة قسنطینة بحوالي 

الرئیسي للمؤسسة في جمیع العملیات المتعلقة بصناعة وتوزیع عتاد الأشغال العمومیة بما 

ن فروع الاقتصاد الوطني و تضم المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال یتضمن التكامل بی

  :العمومیة خمس وحدات وھي 

 .وحدة المنطقة بعین السمارة  .1

 CPGمركب المجـــارف والرافعــــات بعین السمــارة  .2

 CCAمركب المضـاغط والرصـاصـات بعین السمارة  .3

 UMBوحدة العتاد والخرسانة بالحراش  .4

 UGB ــــات بـبـجـــایــةوحــــدة الــرافـع .5

  دج  2.200.000.000ما یعادل  1999وقد بلغ رأسمالھا سنة 
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  :  التعریف بالمركب  - 2- 1  

یندرج إنشاء مركب المجارف والرافعات في عین السمارة في إطار سیاسة تنمیة وترقیة 

ال عتاد الأشغال الصناعات المیكانیكیة في الجزائر لتغطیة احتیاجات السوق الوطنیة في مج

العمومیة ، وتكمن أھمیتھ في ازدیاد الطلب على منتجاتھ الناجم عن التوسع المتزاید لحركة 

  .التنمیة الوطنیة

وتشمل وحدة المجارف والرافعات في المنطقة الصناعیة عین السمارة على مساحة 

ھا مساحة مغطاة ، ویبلغ عدد عمال 2م140.000منھا  2م 550.000إجمالیة قدرھا 

  .عامل 1172حالیا

التابــعة لجمھــوریة ألمـــانیا  (LIEBHERR)وقد أبرم عقد التنفیذ مع شركة لیـبھر

  : بتاریــخ 

بصورة كاملة مع  1985على أن یتم التسلیم النھائي في شھر نوفمبر 1976دیسمبر  09

  .1980في بینما بدأ الإنتاج في جان 1977تسلیم المفاتیح ، و لقد بدأ تنفیذ العقد سنة 

  : آلة میكانیكیة موزعة على النحو التالي  1000و تبلغ القدرة الإنتاجیة السنویة للمركب    

رافعة، وقد كانت أول مجرفة جزائریة ذات عجلات مطاطیة من نوع  300مجرفة و  700

أنواع من المجارف إلى  5و قد أنتج المركب  1980ماي  22صنعھا المركب في یوم  9110

  : واع من الرافعات موزعة كالآتي أن 4جانب 

  :أنواع المجارف  - أ    

  9110مجرفة على عجلات  - 1

  9210مجرفة ذات عجلات  - 2

  9111مجرفة على السلاسل  - 3

  9211مجرفة على السلاسل  - 4

  9411مجرفة على السلاسل  - 5
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  :أنواع الرافعات- ب   

  1012رافعة صناعیة  - 1      

  1020ذات ذراع متداخل  رافعة متحركة - 2      

  1025شاحنـة رافعـة ذات ذراع متداخل  - 3      

  1035شاحنـة رافعـة ذات ذراع متداخل  - 4      

  :كما أن المركب بدأ مؤخرا في تصنیع منتجات جدیدة مثل

  Les Chargeurs sur Pneus –شاحنة ذات عجلات  - 

 Bulldozers - جرافة - 

 1980لرافعات منذ بدأ المركب بالإنتاج سنة وقد عرف عدد العمال بمركب المجارف وا

، لكنھ بدأ 1985عامل سنة  3064إلى  1980عامل سنة 1625تطورا كبیرا فقد ازداد من 

وذلك بسبب   2004عامل سنة  1172إلى أن وصل إلى  1990في الانخفاض منذ سنة 

  .تسریح العمال 

  :تقدیم مختلف المدیریات بالمركب

  :مدیریة المركب   

  :ھیئة الرسمیة المسیرة و الموجھة للمركب و تتضمن ستة مدیریات تتمثل في ھي ال

  .مدیریة المالیة والمحاسبة - 1

  .مدیریة التنظیم والإعلام - 2

  .مدیریة المستخدمین والإدارة - 3

  .مدیریة التموین - 4

  .مدیریة التصنیع - 5

  .مدیریة التقنیة - 6

  

  

  
138  



  :من قسمین تتألف :مدیریة المحاسبة و المالیة - 1

  :المحاسبة العامة - 1- 1   

یتمثل دورھا في الأخذ بعین الاعتبار الأھداف والقیود المالیة التي تتعلق بمختلف 

الوظائف حیث تسھر على متابعة عملیات التمویل وتسییر الموارد المالیة للمركب ومتابعة 

  .ت الخزینة وتجمیع الدیون الخارجیة وإعداد الموازنات الوظیفة و متابعة تطورا

   ):قسم مراقبة التسییر( المحاسبة التحلیلیة  - 2- 1

یتمثل دورھا في تحلیل و تحسین الوضعیة المالیة للمركب و المشاركة في تحدید أسعار    

بیع المنتوجات  بالإضافة إلى تحدید النسب و المعاییر التسییریة التي تسمح بالقیام بتحلیل 

  .مالي جدید

  :والإعلاممدیریة التنظیم  - 2

تتمثل مھمتھا في وضع الإستراتیجیة التي تسمح للمركب بوجود تنظیم فعال بواسطة     

  :الاستخدام الأمثل لتقنیات الإعلام الآلي ، وھي تتألف من قسمین

  :قسم البرمجة والدراسة المیدانیة - 1- 2 

لمالیة من مھامھ برمجة كل نشاطات المركب من تسییر إلى تنظیم كل من العمال وا   

  .وقطع الغیار، الإنتاج، الصیانة و التخزین

    :قسم الإعلام الآلي - 2- 2 

  .مھمتھ طبع كل وثائق المركب إعلامیا    

  : مدیریة التموین - 3

  :ھي مسؤولة عن تسییر وتموین المخازن بالمشتریات الضروریة وتتفرع إلى     

   :قسم الشراء - 1- 3   

، ومواد ...)أوراق أقلام( ي یحتاجھا المركب من سلع إداریةمكلف بشراء كل اللوازم الت     

  .التنظیف والتزیین بالإضافة إلى عقد صفقات لشراء قطع الغیار من الخارج
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  :قسم تسییر المخزون - 2- 3   

وظیفتھا تسییر المواد الأولیة اللازمة والضروریة التي یحتاجھا المصنع لعملیة الإنتاج     

  .حسب الطلبیات 

  :مدیریة التصنیع - 4

تتمثل مھام ھذه المدیریة في تحدید وضع الإستراتیجیة الصناعیة للمركب أي العمل       

على تكثیف نشاط الوحدات الصناعیة، و ھذا بتحدید أھداف الإنتاج، كما یسھر على توفیر 

  :الوسائل التقنیة والمادیة و البشریة الواجب القیام بھا، و تتفرع إلى

  :قسم التشغیل - 1- 4   

من مھامھ تصنیع قطع الغیار المحلیة وإكمال صنع الغیار نصف المصنعة المستوردة       

  .من الخارج

   :قسم الإنشاءات المعدنیة - 2- 4    

مجارف ( تتمثل مھمتھ في صناعة الھیكل الأساسي للآلات ذات الأشغال العمومیة   

  ).ورافعات

  :قسم التركیب - 3- 4   

ھ تركیب كل القطع المصنوعة في الأقسام السابقة من أجل إخراج المنتوج إلى من مھام      

  .الوجود الحقیقي

  :قسم تسییر الإنتاج - 4- 4   

وھو القسم المنسق بین كل المراحل التي یمر بھا المنتوج أثناء عملیة التصنیع و بالتالي       

  .فإن مھمتھ تنسیقیة إداریة اتصالیة

  :قسم الصیانة - 5- 4   

یسھر على كل أجھزة المركب من آلات وأدوات سواء كانت أجھزة إنتاجیة أو كھربائیة       

  . أو غازیة و یلعب دور مھم في إطالة عمر ھذه الأجھزة إلى أقصى حد
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  :المدیریة التقنیة - 5

  : من مھامھا تطبیق التقنیة الأساسیة و تتفرع إلى     

  :قسم التجارب - 1- 5   

مھامھ ضبط كل المقاییس و مراقبة كل التطبیقات التي تدخل في صناعة المنتوج من        

والقیام ببحث ودراسة لبعض السلع التي یتم استیرادھا لمعرفة إمكانیة  صنعھا في المركب 

  .والحد من استیرادھا بالإضافة إلى بذل مجھود في الاختراع  لتجدید وتحسین الجودة للمنتوج

  :ھـجقسم المنـا - 2- 5   

من مھامھ تحدید المناھج المتفق علیھا في العقد من مواصفات وكل ما تحتویھ ھذه        

  ).الصناعیة والتركیبة.( الصناعة في مناھجھا الدقیقة حسب المقاییس العالمیة

  :قسم المراقبة - 3- 5   

كب وھذا من مھامھ مراقبة جمیع الأعمال التي تقوم بھا كل الأقسام الإنتاجیة بالمر       

  .القسم موجود في كل تلك الأقسام وھو مستقل عن كل مدیریة

   :مدیریة المستخدمین والإدارة -  6   

  :تھتم ھذه المدیریة بكل ما یتعلق بالعامل و تتمثل مھامھا فیما یلي      

  .الحرص على تطبیق القانون الداخلي و التقاعد الجماعي للمركب - 1

  .لمركبتطبیق المخطط الاجتماعي ل - 2

  .تحدید السیاسة العامة لتسییر الأفراد - 3

  .تنسیق وتشجیع ومراقبة نشاط دائرتھ - 4

  .تحدید سیاسة الأجور و نظام الحوافز في المركب - 5

  .التحضیر و المشاركة في إعداد المیزانیة التقدیریة للمركب - 6

  .المحافظة على العلاقات الوظیفیة مع الإدارة المركزیة - 7

  .ركز التكوین في المركبتسییر م - 8
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  :تحدید عینة الدراسة - 2    
نظرا لطبیعة موضوع البحث و المتمثل في أثر الاتصالات غیر الرسمیة على الروح      

المعنویة للعاملین ، فلقد تم تطبیق الدراسة المیدانیة في مركب المجارف والرافعات على فئة 

لكون جماعات العمل تنحصر في أقسام الإنتاج أكثر العمال المباشرین في مدیریة التصنیع، 

  .منھا في المصالح الإداریة

، و لما  عامل موزعین على مختلف أقسام مدیریة التصنیع 639عدد ھؤلاء العمال ھو      

كان من العسیر تطبیق الدراسة على ھذا العدد فقد اعتمدت على عدد محدود من العمال وذلك 

والجھد والإمكانیات، لذلك فقد اتبعت طریقة العینة و منھا نحاول في حدود الوقت المتوفر 

  :تعمیم صفاتھا على المجتمع الأصلي ، ویتوزع عدد العمال على الأقسام الإنتاجیة كالتالي

  .عـامــل 264: قـسـم الـبـناء المعدني - 

  .عـامــل 141: قــســـم الـتـصـنـیــع  - 

  .ـلعـامـ 170: قسم التركیب النھائي  - 

  .عــامـــل 64: قــســم الـصـیــانــــة  - 

من المجتمع الكلي الذي % 25ولقد جاء اختیار العینة طبقا لھذه الأقسام، ولقد أخذت نسبة 

من كل قسم، فكانت النتائج موزعة على مختلف الأقسام %  25عـامــل وبالتالي  639یمثل 

  : على النحو التالي

  =             52×  936   = الــــعـــیــــنــــــة  

                                100        

  =         25×264 :قـسـم البناء المعـدني  - 

                                 100   
  =     25× 141 :  قـســم الـتصـنـیـــــع  - 

                                   100  
  
  =    25× 170:   قسم التركیب النھائي - 

                                   100  
  
  =     25×64 :    قـــســـم الـصـیـانـــة  - 

                                    100                                                                  142                

 عامل 160

 عامل 66

 عامل  35

 عامل 43

 عامل 16



  :الیة لجمیع الأقسام كما یلي وبالتالي تكون العینة الإجم   
  .عامل 160=  16+  43+  35+  66 

  :المنھج المستخدم في البحث  - 3  
 - المنھج ھو الطریقة التي تحدد مسار البحث في أي موضوع ، و البحوث النفسو     

اجتماعیة كغیرھا من البحوث تحتاج إلى منھج حسب طبیعة الموضوع المدروس و قد اعتمد 

ث على المنھج الوصفي التحلیلي الذي یعد أكثر ملائمة للموضوع حیث تم في ھذا البح

وصف عملیة الاتصال و الروح المعنویة و القیادة ، كما أن تشكل العمال في جماعات غیر 

رسمیة و دخولھم في علاقات و اتصالات غیر رسمیة ، لیس بالأمر السھل قیاسھ ، و تحدیده 

  .اني المتمیز بالتغیر و التبدل بدقة نتیجة لطبیعة السلوك الإنس

و لا یھدف المنھج الوصفي التحلیلي إلى وصف الظاھرة فحسب ، بل وتفسیر جزئیاتھا 

والكشف عن العلاقة القائمة بین المتغیرین التابع والمستقل ، كما أن ھذا المنھج یمكننا من 

، )الخ....نسب المئویةمثل الجداول، التكرارات، الاحتمالات، ال( استخدام الطرق الإحصائیة 

من أجل ترجمة المعلومات وتفسیر البیانات والتعلیق على النتائج المستخلصة من ھذه الطرق 

الإحصائیة للوصول إلى نتائج كمیة و دقیقة، أي أن ھذا المنھج یعتمد على تجمیع الحقائق 

  .والمعلومات، ثم مقارنتھا و تحلیلھا و تفسیرھا للوصول إلى تعمیمات مقبولة
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  :وسائل جمع البیانات  - 4   

  :المقـــابلــة - 1- 4

تعتبر المقابلة استبیانا شفویا، فبدلا من كتابة الإجابات، فالمستجوب یعطي معلوماتھ 

شفویا، لذا یجب أن یحصل الباحث على ثقة وتعاون المستجوب، وأن یعد قائمة بالأسئلة التي 

  .مختارة بدقةیوجھھا لھ، على أن تكون كلماتھا 

ولقد اعتمدت على المقابلة في ھذا البحث لتساعدني على تصمیم أسئلة الاستمارة، حیث 

تمت مقابلات مع بعض العمال طرحت فیھا أسئلة عن طبیعة العلاقات والاتصال بینھم و عن 

  .الأسباب و الظروف التي ترفع من معنویاتھم

  :الاستمارة - 2- 4

الاستعمال في البحث العلمي، لأنھا تستخدم في الحصول تعتبر الاستمارة طریقة شائعة 

على الحقائق و تجمیع البیانات المتعلقة بموضوع الدراسة، وقد تم استخدامھا في ھذا البحث 

بعد إجراء الدراسة الاستطلاعیة وما سجل خلالھا من ملاحظات وبیانات عن طریق المقابلة، 

  )              1. (نثم تم تصمیم الاستمارة و عرضت على المحكمی

والذین أتوجھ لھم بالشكر الجزیل على تقبلھم لتحكیم الاستمارة وعلى توجیھاتھم القیمة 

والبناءة ولقد أبدى الأساتذة موافقتھم على بنود الاستمارة مع إشارتھم إلى إدخال بعض 

  .التعلیمات و التغییرات في بعض البنود 

  

  :ائھمالأساتذة المحكمین التالیة أسم) 1(

  .لوكیا الھاشمي - د. أ - 1

  .لیفة نصر الدین  - د. أ - 2

  .جاجة محمد أوبلقاسم - د. أ - 3

  .رواق حمودي - د. أ - 4

  .بوشلوخ محفوظ - أ - 5

  )                                                     جامعة سطیف( بوعبد االله محمد   - د. أ - 6
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اختبار مدى صلاحیتھا و ملائمتھا بتطبیقھا على عینة و بعد أن تم تعدیل الاستمارة أجري 

  .صغیرة من العمال للتأكد من تفھم العمال لبنودھا 

  :سؤالا موزعة كما یلي 51وقد تضمنت الاستمارة على      

  .السن، المستوى التعلیمي، الخبرة والوظیفة: البیانات الشخصیة - 1

  .د الخامس وحتى البند السادس عشرمن البن): الرسمي وغیر الرسمي(محور الاتصال - 2

  .من البند السابع عشر و حتى البند التاسع والعشرون: محور القیادة - 3

  .من البند الثلاثین وحتى البند الواحد والخمسین: محور الروح المعنویة - 4

  .أمام الجواب الذي یراه مناسبا)×(وكان على المستجوب أن یضع علامة 

  :ة الأسالیب الإحصائی - 5    

بعد تطبیق الاستمارة و استرجاعھا تم تفریغھا في جداول عولجت بوسائل إحصائیة 

  :تمثلت في

حساب تكرارات الاستجابات وذلك للحصول على الفروق الكمیة الموجودة بین  - 

  .استجابات العمال نحو كل سؤال من أسئلة الاستمارة

  100×التكرار أي      100×س: ثم حساب النسب المئویة حسب المعادلة التالیة - 

  ن            العدد الكلي للعمال                                                                  

عند حساب تكرارات الأفراد الذین أجابوا بنعم في كل بند على حدى نقوم بضربھ في  - 

                                            .                    ونقسم الناتج على العدد الكلي للأفراد 100

عند حساب تكرارات الأفراد الذین أجابوا بلا في كل  بند على حدى نقوم بضربھ في  - 

  .ونقسم الناتج على عدد الأفراد الكلي  100

عند حساب تكرارات الأفراد الذین أجابوا على أحد الاقتراحات في بعض البنود، نقوم  - 

  .سم الناتج على عدد الأفراد الكليونق 100بضربھ في 
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 عرض النتائج وتحلیلھا   - 1      

  تفریغ وتفسیر البیانات الشخصیة  - 1- 1
  تحلیل النتائج حسب محاور الاستمارة - 2- 1
 تحلیل النتائج حسب الفرضیات  - 3- 1

  النتائج العامة - 2       
  الاقتراحات والتوصیات - 3       
  الـخـاتـمــــة  -         

     
  

  المراجع *      
      

  المراجع العربیة - 1
 المراجع الأجنبیة - 2
 المعاجم - 3
 الرسائل - 4
 المجلات - 5

  
  

  الملاحق *      
        

  الاستمارة المعروضة على المحكمین - 1
 تمارة النھائیة الاس - 2
  E.N.M.T.Pالھیكل التنظیمي للمؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة - 3
  C.P.Gالھیكل التنظیم لمركب المجارف والرافعات  - 4
 جدول یوضح تطور الإنتاج لمركب المجارف والرافعات - 5
  جدول یوضح تطور عدد العمال بمركب المجارف والرافعات - 6

  
      



  :عرض النتائج وتحلیلھا   - 1

  : تفریغ البیانات و تفسیرھا     

  :تفریغ و تفسیر البیانات الشخصیة - 1   

  :حسب عامل السن  - 1- 1      

      

  

             

     

  

  

  
 » یبین توزیع أفراد العینة حسب عامل السن) 1(جدول رقم «   

و التي تمثل ] سنة 50و  41[نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة فئات العمر تتمركز بین      

لعینة لھم تفكیر واحد و متقارب وتجمعھم مما یدل على أن معظم أفراد ا %76.25نسبة 

مسؤولیات واحدة إذ یؤدون عملھم بكل رزانة و دقة وھذه الفئة تمثل الفئة الراشدة و ھذا ما 

یساعد على خلق جماعات عمل متعاونة فیما بینھا و ھو أیضا ما یسھل عملیة الاتصال فیما 

فھي فئة تختلف في أفكارھم  %10.62و التي تمثل نسبة ] سنة 40و  30[بینھم، أما الفئة

 %10فھي تمثل نسبة]سنة 60- 51[وقلة مسؤولیاتھم وتمثل الفئة الشابة، أما بالنسبة للفئة 

  . %3.12فھي تمثل نسبة قلیلة جدا وھي ] سنة فأكثر 60[وفیما یخص فئة 
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  النسبة المئویة  التكرار  الـفئـــــــــــات

  0        0      سنة 30أقل من 

  10.62     17     40و  30بین 

  76.2      122    50و  41بین 

  10       16     60و  51بین 

  3.12      5      ثر فأك 60

  100      160    المجمــــــــوع



  :حسب المستوى التعلیمي  - 2- 1   

     

  

  

  

  

  

  

  »یبین توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي) 2(جدول رقم «   

علیمي متوسط ویمثل نسبة نلاحظ من خلال الجدول أن معظم أفراد العینة ذوي مستوى ت      

مما یدل على أن تفكیرھم متقارب و أنھم یشكلون جماعات عمل متجانسة و متحدة  78.75%

فیما بینھا تسمح لھم بالاتصال، وكذلك الأمر بالنسبة للأفراد ذوي المستوى التعلیمي الثانوي 

بتدائي فیمثلون أما بالنسبة للأفراد الأمیین و ذوي المستوى الا % 13.12والتي تمثل نسبة 

على التوالي، لكن ھذه المستویات لا تؤثر على  %5و  %3.12نسبة قلیلة جدا و ھي 

  .جماعات العمل لأن المستوى متقارب بحكم التجربة المھنیة لھم في العمل

    :حسب عامل الخبرة  - 3- 1      

       

  

  

  

  

  

  

  »یمثل توزیع أفراد العینة حسب عامل الخبرة ) 3(جدول رقم « 
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  النسبة المئویة  التكرار  المستوى التعلیمي

  3.12      5     أمــــــــي

  5         8     ابتدائي

  78.75     126   متوســـط

  13.12     21    ثـــــانوي

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الفئـــــــــات

  0         0    15- 10من 

  13.75     22    20- 16من 

  71.87     115    25- 21من 

  14.37     23    فــــأكثر  26

  100       160    المجمـــوع



حیث یمثلون نسبة ] سنة 25−21[یتضح من الجدول أن أغلبیة العمال تراوح أقدمیتھم بین    

التي تمثل  ]20 - 16[و ھذا راجع إلى التحاقھم المبكر بالمركب، و كذلك الفئة  % 71.87

وھذا ما یسمح بخلق  % 14.37التي تمثل نسبة ] فأكثر 26[و الفئة  % 13.75نسبة 

جماعات عمل متماسكة و متفاعلة ومتعاونة فیما بینھا تساھم في السیر الحسن للعمل ورفع 

  .الإنتاج

  ) : المنصب( ب الوظیفة حس - 1-4       

   

  

  

  

  

  

  

  »صبیمثل توزیع أفراد العینة حسب المنا) 4(جدول رقم « 
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  النسبة المئویة  التكرار  المنصب

  26.87        43     التركیب النھائي

  41.25     66     البناء المعدنـــي

  21.87     35     التصنیــع

  10        16     الصیانـــة

  100       160    المجموع



  :تفریغ و تفسیر النتائج حسب محاور الاستمارة  - 2   

  )الرسمي وغیر الرسمي(حسب محور الاتصال  - 1- 2      

  ھل تتصل بزملائك في العمل ؟ : البند الأول      

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  95.62     153   نعـــــم 

  4.37       7     لا   

  100       160   المجموع

  »)5(جـــــدول رقم «               

  إذا كان الجواب نعم فمتى ذلك ؟  -         

           

                       

  

  

  

                        

  »)6(جـــــدول رقم «                    

صرحوا بأنھم  %95.62نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة العمال بنسبة كبیرة قدرھا        

یتصلون ببعضھم البعض سواء كان ذلك أثناء العمل أو في أوقات الراحة و ھذا راجع إلى 

دیدة في التلاقي والاتصال بینھم، مما یسمح بتشكیل جماعات عمل غیر رغبة العمال الش

رسمیة متعاونة و متماسكة فیما بینھا في إطار علاقات غیر رسمیة و ھذا ما یساعد ھذه 

الجماعات على التكیف النفسي و الإحساس بالاستقرار والأمن مما یؤدي إلى رفع معنویاتھم 

فراد لیست من رأي الأغلبیة، إذ أنھم لا یتصلون في حین تظھر نسبة ضئیلة جدا من الأ

بزملائھم في العمل و یرون أنھ لا جدوى من إقامة علاقات سواء أثناء العمل أو في أوقات 

  .الراحة إلا في حدود العمل و یغلب على ھؤلاء الطابع الانعزالي
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  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  25.49      39     أثناء العمل

  56.86     87     في أوقات الراحة 

  17.64      27     الاثنین معا

  100        153    المجموع



  ما ھي الوسائل التي تستعملھا للاتصال بزملائك ؟ :البند الثاني   

           

  

  

     

  

   

  

                   

  ») 7(جـــــدول رقم                 «        

یتضح من الجدول أن أغلب العمال یتصلون فیما بینھم اتصالا مباشرا وشفویا و ھذا ما         

، وھو ما یسمح بإقامة علاقات غیر رسمیة في إطار العمل تمكنھم من  %73.75تمثلھ نسبة 

عمل أو أمور خارجیة واجتماعیة تنسیھم الالتقاء و الحدیث فیما بینھم عن أمور تخص ال

یتصلون بزملائھم  %10.62أعباء العمل مما یرفع من معنویاتھم في حین أن نسبة تقدر بـ 

یتصلون بواسطة زمیل آخر و ھذا قد یعود إلى أسلوب  %5.62عن طریق المشرف ونسبة 

  .المشرف الصارم، أو إلى أن طبیعة العمل تفرض ھذا النوع من الاتصال

  ھل تستطیع الاستغناء عن الاتصال بزملائك ؟ :البند الثالث      

       

                  

  

  

  

  »)8(جـــــدول رقم «                    
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  النسبة المئویة  التكرار  الإجابـــات 

  83.75     134   شفـــویـــــا

  0        0     عن طریق الرسـائل

  0        0     بواسطـــة الھــــاتف

  10.62     17    عن طریق المشرف

  5.62      9     عن طریق زمیل آخر

  100       160   المجمـــوع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  13.12     21    نعـــــم 

  86.87      139   لا   

  100       160   المجموع



مما یدل على أن العمال  %86.87ذا البند إیجابیة بنسبة كبیرة تقدر بـ كانت الإجابة على ھ 

  لا یستطیعون الاستغناء عن بعضھم البعض و لا عن الاتصال ببعض و ھذا یعني أن 

الاتصالات بینھم في الإطار غیر الرسمي أصبحت شیئا ضروریا و مھما في حیاتھم المھنیة 

من العمال ترى بأن  % 13.12ناك نسبة تقدر بـ و لا یستطیعون الاستغناء عنھ، غیر أن ھ

الاتصال بین العمال لیس ضروریا وأنھ بإمكانھم الاستغناء عنھ، وقد یعود ذلك إلى طبیعة 

  .عملھم أو أنھم ذوي طابع انعزالي و انطوائي

  ھل تستمر علاقتك مع زملائك خارج إطار العمل ؟ :البند الرابع      

      

                  

  

  

  

  »)9(جـــــدول رقم «                

  إذا كان الجواب بنعم فما نوع العلاقة ؟ -       

       

                  

  

  

  

                  

  »)10(جـــــدول رقم «                    
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  المئویةالنسبة   التكرار  الإجابات 

  80        128   نعـــــم 

  20        32    لا   

  100       160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  66.4     85   صداقـــة

  6.25     8    قــرابـــة

  27.34    35   زمــالـــة

  100      128   المجموع



  و أین تلتقي بھم ؟  -     

  

  

  

  

  

  

  

  

  ») 11(جـــــدول رقم «                   

من العمال تستمر علاقتھم  %80أن نسبة )11و 10و 9(نلاحظ من خلال الجداول       

و الزمالة بنسبة  % 66.4ھذه العلاقة بین الصداقة بنسبة  خارج إطار العمل و تتراوح

و ذلك في أماكن مختلفة كالمقاھي  %6.25و نسبة قلیلة من القرابة تقدر بـ  27.34%

والمنازل وقاعات الریاضة و غیرھا مما یدل على تماسك العمال و ارتباطھم ببعضھم داخل 

ا و ھذا ما یسمح بارتفاع معنویاتھم، أما وخارج العمل كجماعة متفاھمة و متعاونة فیما بینھ

فقد أجابت بعدم استمرار العلاقات مع الزملاء خارج إطار العمل،  %20النسبة المتبقیة 

نظرا لبعد مقر سكناھم أو لانشغالھم بأمور أخرى أو أنھم یمثلون نسبة العمال الذین لا 

اجع إلى طبیعتھم الانعزالیة یرغبون بالاتصال بزملائھم سواء داخل العمل أو خارجھ وھذا ر

  .و الانطوائیة 

  

  

  

  

  
152  

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  6.25     8      في المنزل 

  88.28    113   في المقھى

  0        0     في النادي

  5.46     7     في قاعة ریاضة

  0        0     في قاعة كمبیوتر

  100      128   المجموع



  ھل تتصل بزمیلك لأن ؟  :البند الخامس      

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  33.12     53    نوع العمل یفرض ذلك

  24.37     39    لتتناقش معھ حول كیفیة العمل

  39.37     47    لأنك بحاجة إلى الحدیث معھ

    13.12       21    كلفك بمساعدتھ في العمللأن المشرف 

  0         0     لكي تبلغھ بتعلیمات المشرف

  100       160   المجموع

  »)12(جـــــدول رقم «                             

من العمال یرون أن طبیعة العمل تفرض  %33.12من خلال الجدول یتضح أن نسبة       

لك لیتناقشوا فیما بینھم حول كیفیة أداء العمل و التي تمثل نسبة علیھم الالتقاء ببعض و كذ

،لكنھم %13.12أو لأن المشرف كلف أحدھم بمساعدة زمیلھ و التي تمثل نسبة  24.37%

بطریقة أو بأخرى ھم دائما على اتصال مستمر ببعضھم البعض سواء كان ذلك من أجل 

مما  %29.37ل وھو ما تعبر عنھ نسبة العمل أو من أجل الحدیث عن أشیاء خارجة عن العم

یزید من تماسكھم وتفاعلھم فیما بینھم وبالتالي تكوین جماعات عمل غیر رسمیة بصورة 

  .دائمة ومستمرة تسمح بارتفاع معنویاتھم

  ھل تتلقى تعلیمات المشرف بطریقة ؟  :البند السادس       

  

                  

  

  

  

               

  »)13(جـــــدول رقم «                
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  النسبة المئویة  التكرار  الإجــابــــات 

  35.62     57    ـــةشــفــــویـ

  41.87     67    مكتـــــوبـــة

  22.5      36    الاثنین معـــا

  100      160   المجمـــــوع



  إذا كان الجواب بطریقة مكتوبة فكیف ذلك ؟ -       

  المئویةالنسبة   التكرار  الإجابات 

  71.91    64    بواسطة لوحة الإعلانات

  28.08    25    المذكرات والتقاریر

  0       0     الخطابات والرسائل

  100     89    المجموع

  »)14(جـــــدول رقم «                             

كتوبة نلاحظ من خلال الجداول أن العمال منھم من یتلقون تعلیمات المشرف بطریقة م      

و البعض الآخر یتلقى  %35.62و منھم من یتلقاھا شفویا بنسبة  %41.87وذلك بنسبة 

التعلیمات شفویا وكتابیا في نفس الوقت وذلك حسب طبیعة كل فریق مما یدل على وجود 

اتصال رسمي وغیر رسمي في آن معا بین المشرف ومرؤوسیھ فھو یتصل بھم رسمیا عندما 

اء كان ذلك بواسطة لوحة الإعلانات أو بواسطة المذكرات والتقاریر، یوجھ إلیھم تعلیماتھ سو

ویتصل بھم بصورة غیر رسمیة عندما ینقل إلیھم التعلیمات شفویا مما یسمح بتجاذب أطراف 

الحدیث في أمور خارجة عن إطار العمل و ھو ما یشعر العمال بفائدتھم وأھمیتھم في العمل 

  .من معنویاتھم و یزیدھم تقدیرا واحتراما فیرفع

  ھل تستوعب التعلیمات الصادرة عن المشرف ؟ :البند السابع        

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  78.12     125   نعـــــم 

  21.87     35    لا   

  100       160   المجموع

  ») 15(جـــــدول رقم «                

صرحوا بأنھم  %78.12یرة من العمال قدرھا نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة كب       

یتفھمون تعلیمات المشرف و یستوعبونھا وبالتالي یقومون بتنفیذھا و ھذا یعود إلى أسلوب 

  ن ـالمشرف الجید والواضح في الشرح و الإقناع آخذا بعین الاعتبار المستوى التعلیمي للعاملی
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إلى أن الوسائل التي یستعملھا المشرف في  و مدى فھم كل عامل للتعلیمة المعطاة لھ، إضافة

الاتصال تحقق نجاحا كبیرا في فھم التعلیمات، وھذا ما ساعد على زیادة الرضا لدى العمال 

من  %21.87عن العمل و عن المشرف و بالتالي ترتفع معنویاتھم، فیما نجد نسبة تقدر بـ

ارتكاب الأخطاء في العمل أو العمال لا یستوعبون تعلیمات المشرف مما قد یؤدي بھم إلى 

الوقوع في حوادث و ھذا یرجع أساسا إلى اختلاف المستوى التعلیمي بینھم ونقص الخبرة 

لدیھم أو إلى طریقة المشرف نفسھ في إیصال المعلومات، حیث أن اختیار الوسائل الاتصالیة 

  .من طرف المشرف تحقق فھما للتعلیمات و الأوامر لدى العمال

  ھل تتناقش مع المشرف حول التعلیمات والأوامر المعطاة لك ؟ :الثامن البند      

  

  

  

   

  

  ») 16(جـــــدول رقم «                  

ال أجابوا بأنھم یتناقشون مع المشرف من العم %80یتضح من الجدول أن نسبة قدرھا      

حول التعلیمات المعطاة لھم، ھذه المناقشات تسمح لھم بتكوین علاقات جیدة مع المشرف في 

إطار غیر رسمي حیث تبدأ المناقشة حول العمل و تنتھي بأمور أخرى خارجة عن إطار 

ن إحساسھ  بالمسؤولیة العمل، و ھذا ما یخلق للعامل جوا ملائما و مریحا في العمل و یزید م

من العمال لا  %20والرضا اتجاه عملھ و بالتالي ترتفع روحھ المعنویة، بید أن النسبة الباقیة 

یتناقشون مع المشرف حول تلك التعلیمات، وقد یعود ھذا إلى فھمھم و استیعابھم السریع لھا 

جعلھم انطوائیین أو إلى عدم رغبتھم في مناقشة المشرف أو إلى وجود خلافات معھ مما ی

  .وانعزالیین ولا یؤدون عملھم على أكمل وجھ في بعض الأحیان
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  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  80       128   نعـــــم 

  20       32    لا   

  100      160   المجموع



  ھل فوج عملك متفاھم و متعاون فیما بینھ ؟ :البند التاسع 

         

  

  

   

   

  ») 17(جـــــدول رقم «                  

یرون أن فوج عملھم متفاھم  %90نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة الأفراد بنسبة        

ومتعاون فیما بینھ و ھذا راجع إلى الظروف الاقتصادیة و الاجتماعیة المتشابھة وإلى 

ھم في العمل، ھذه مھامھم المتكاملة، ضف إلى ذلك طول الفترة التي قضوھا إلى جانب بعض

الفترة سمحت بخلق جو یسوده روح التضامن و المحبة و الأخوة، و نتجت عنھا علاقات 

جیدة ومتینة في إطار غیر رسمي، تؤدي ھذه العلاقات إلى تمسكھم أكثر بالجماعة و مبادئھا 

م، وھذا ما یساعدھم على مواجھة المشاكل التي تعترضھم أثناء العمل وھكذا ترتفع معنویاتھ

یرون عكس ذلك إذ یمیلون إلى العزلة  %10في حین توجد نسبة من العمال قدرھا 

  .والانطواء و یفضلون أداء واجبھم فقط دون الاحتكاك بالجماعة

  ھل تفضل البقاء في ھذا الفوج ؟ :البند العاشر      

         

         

  

  

   

  »)18(جـــــدول رقم «                  

یفضلون البقاء في نفس الأفواج  %88.12نلاحظ أن أغلبیة العمال بنسبة كبیرة قدرھا       

  ي   التي یعملون بھا و یمكن تفسیر ذلك بأن ھؤلاء العمال وجـدوا داخـل أفـواجـھـم مـا یـرضـــ
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  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  90        144   نعـــــم 

  10        16    لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  88.12     141   نعـــــم 

  11.87     19    لا   

  100       160   المجموع



دوافعھم و حاجاتھم النفسیة من التقدیر و الاحترام المتبادل و الثقة و الأمن، إضافة إلى أن 

مھامھم المتماثلة و المتكاملة التي یؤدونھا  جعلتھم یتمسكون بفوج عملھم، ضف إلى ذلك 

ھم شعورھم بالانتماء وأنھم جزء لا یتجزأ من الجماعة التي یعملون معھا ، و ھذا ما یزید

إحساسا بالاستقرار و الأمن مما یؤدي إلى ازدیاد فعالیتھم و ارتفاع معنویاتھم ، بینما نجد 

من العمال لا یفضلون البقاء في الأفواج التي یعملون بھا وقد یعود  %11.87نسبة تقدر بـ 

ذلك إلى وجود خلافات وصراعات مع أعضاء الفوج أو إلى عدم ارتیاحھم و رضاھم عن 

  .ن المھام التي یؤدونھا لا تناسبھم و لا یرتاحون لھاالفوج أو أ

  لتوضیح قرارات أو طرق عمل جدیدة، فھل تعقد الإدارة اجتماعات :البند الحادي عشر      

  عمل مع العمال لذلك ؟                             

  

         

  

  

   

  »)19(جـــــدول رقم «                  

من العمال تنفي عقد اجتماعات  %81.87نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة أن قدرھا        

بینھم وبین الإدارة من أجل توضیح القرارات أو الطرق الجدیدة في العمل، فھم یتلقون فقط 

المشرف یوضحھا لھم و یقومون بتنفیذھا ، مما یجعلھم یشعرون بأنھم  تعلیمات من طرف

أداة من أدوات الإنتاج لا غیر وأنھ لا حق لھم في المشاركة في صنع القرارات ، و ھذا ما 

یؤدي إلى انخفاض أدائھم و بالتالي انخفاض معنویاتھم، حیث أن إشراك العمال في 

جدیدة من شأنھ أن یرفع من إرادة العامل و زیادة الاجتماعات الخاصة بتوضیح القرارات ال

تمسكھ بالعمل وبتحسین أدائھ، في حین أن إھمال الإدارة للعمال و عدم إشراكھم في اتخاذ 

القرارات والاجتماعات قد یحبط من عزیمتھم ویجعلھم غیر راغبین في العمل مما یؤدي إلى 

  .جانخفاض معنویاتھم وبالتالي انخفاض الأداء والإنتا
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  18.12    29    نعـــــم 

  81.87    131   لا   

  100      160   المجموع



  ھل تقوم بإبلاغ المشرف عن سیر العمل ؟ :البند الثاني عشر 

       

  

         

  

  

  ») 20(جـــــدول رقم «                  

  ھ ؟إذا كان الجواب نعم فھل تبلغ -        

  

         

  

  

   

                    

  ») 21(جـــــدول رقم «                     

من العمال یقومون بإبلاغ المشرف عن  %85.62یتضح من الجداول أن نسبة قدرھا       

سیر العمل كل یوم و ھو واجب مفروض علیھم و ھذا في إطارالإتصال الرسمي بین الرئیس 

والمرؤوسین ، فكما أن المشرف یبلغھم بتعلیمات وأوامر الإدارة و علیھم تنفیذھا ، فمن 

لا یحدث أي خلل أو الطبیعي أن یسترجع المشرف معلومات عن سیر العمل یوما بیوم حتى 

تھاون في العمل ، و ھذا الاتصال یسمح بتكوین علاقات بین العمال و المشرفین في إطار 

غیر رسمي نتیجة لاحتكاكھم الیومي ببعض والتقائھم سواء في مجال العمل أو خارجھ مما 

 من أفراد العینة لا %14.37یسمح بارتفاع معنویات الأفراد، في حین نجد نسبة تقدر بـ 

یقومون بإبلاغ المشرف عن سیر العمل، و ذلك قد یعود إلى وجود خلافات مع المشرفین أو 

  .لاعتقادھم أنھ لا جدوى من إخبار المشرف لأنھ على علم مستمر بسیر العمل
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  85.62    137   نعـــــم 

  14.37    23    لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجــابـات 

  100      137    كل یـــــوم

  0        0      كل أسبوع

  0        0      كل شھـــر

  100      137   المجمــوع



اتضح أن الأفراد ھم على )وغیر الرسمي الرسمي( انطلاقا من تحلیل بنود محور الاتصال 

عضھم البعض سواء أثناء العمل أو في أوقات الراحة، ولا اتصال مباشر و دائم مع ب

یستطیعون الاستغناء عنھ، بمعنى أن الاتصال غیر الرسمي متوفر بصفة جیدة، ذلك بأنھ 

یسمح لھم بتشكیل جماعات غیر رسمیة متعاونة ومتضامنة فیما بینھا و متماسكة تجمعھا 

كل صداقة وقرابة بحیث یلتقون في علاقات طیبة ومتینة تمتد حتى خارج مجال العمل في ش

أماكن مختلفة، وھم لا یتصلون ببعضھم فقط لأن طبیعة العمل تفرض علیھم الاتصال، بل 

لأنھم بحاجة إلى الالتقاء و الحدیث بحكم الصداقة والمحبة التي دارت بینھم وحتى یتمكنوا 

أما الاتصال الرسمي  من نسیان أعباء العمل ولو للحظات، ھذا بالنسبة للاتصال غیر الرسمي

فھو یتم بطریقة سلیمة، یتلقى العامل الأوامر والتعلیمات من قبل المشرف الذي یستعمل 

الأسلوب الشفوي و الكتابي لإیصال قراراتھ و تعلیماتھ وشرحھا للعمال للوصول إلى فھم جد 

طرف  لھا من طرفھم لأن تعدد الأسالیب الاتصالیة تزید من درجة استیعابھا وفھمھا من

العمال و من ثم تنفیذھا و تم إبلاغ المشرف عن سیر العمل خطوة بخطوة حتى لا یحدث أي 

خلل أو خلط في العمل، و ھكذا تنشأ علاقات بین المشرف ومرؤوسیھ في شكل غیر رسمي 

  .  تعطي للعامل إحساسا بأھمیتھ كعضو فعال في المؤسسة
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  :ة محور الروح المعنوی -2-2    

  ھل تھتم الإدارة بشكاوي العمال ؟ :البند الأول       

  

         

  

  

                  

  ») 22(جـــــدول رقم «                

من العمال صرحوا بأن الإدارة لا تھتم  %85.62 نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة      

بشكاویھم و لا تحملھا محمل الجد و تھملھا و ترد علیھا في المقابل بوعود كاذبة دون تنفیذ، 

مما یجعل العمال یتكاسلون عن العمل و یتخاذلون فیھ و لا یتحمسون لھ، و تدور معظم 

ة وتھویة وتدفئة و غیرھا و كذلك الشكاوي حول تحسین الظروف الفیزیقیة للعمل من إضاء

حول تحسین الظروف الاجتماعیة مثل زیادة الأجور و العلاوات و توفیر فرص الترقیة ، 

وإھمال الإدارة لمثل ھذه الشكاوي یؤدي بھم إلى انخفاض معنویاتھم، أما بالنسبة الباقیة 

لى أن مطالبھم سھلة فھم یعترفون بأن الإدارة تھتم بشكاوي العمال، و ذلك یعود إ % 14.37

  .التنفیذ من طرف الإدارة أولأن طبیعة عملھم لا تكلفھم متاعب كثیرة ولا تتطلب منھم شكوى

  ھل تساھم في صنع واتخاذ القرارات الخاصة بالعمل ؟ :البند الثاني       

        

  

         

  

  

  ») 23(جـــــدول رقم «               
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  14.37    23    نعـــــم 

  85.62    137   لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  18.12    29    نعـــــم 

  81.87    131   لا   

  100      160   عالمجمو



قد أجابوا بعدم  %81.87نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة كبیرة من العمال تقدر بـ   

مشاركتھم في صنع واتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل، مما یدل على أن إدارة المركب لا تھتم 

ر العاملین واقتراحاتھم حول القضایا التي تخص العمل و التي قد تعود بآراء ووجھات نظ

بالنفع على المؤسسة، إذ أنھ كلما منحت الإدارة فرصة للعمال للمساھمة في اتخاذ القرارات 

كلما زادھم ذلك إحساسا بالتقدیر و المسؤولیة تجاه العمل ، مما یؤدي بھم إلى تحسین أدائھم 

لتالي ارتفاع معنویاتھم ، في حین أن إھمال الإدارة للعمال و عدم وزیادة إنتاجیتھم و با

اعتبارھم كأفراد لھم الحق في صنع القرارات المتعلقة بالعمل الذي یؤدونھ ، فإن ھذا من 

شأنھ أن یحبط من عزیمة العمال فیتكاسلون عن العمل و تنخفض إنتاجیتھم و بالتالي 

أجابوا بأنھم یشاركون في  %18.12من العمال تقدر بـ معنویاتھم بینما نجد نسبة لا بأس بھا 

  .اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل و ذلك بحكم خبرتھم الطویلة و التي تخول لھم ذلك

  ھل الأجر الذي تتقاضاه یعادل المجھود الذي تبذلھ ؟ :البند الثالث        

         

        

  

         

   

  ») 24(جـــــدول رقم «             

من مجموع أفراد  %90كانت الإجابة على ھذا البند سلبیة بنسبة كبیرة جدا تقدر بـ        

نھ لا یعادل العینة والتي تمثل الأغلبیة الساحقة ، حیث یرى العمال أن الأجر الذي یتقاضو

المجھود الذي یبذلونھ في العمل وھو غیر مناسب وغیر كاف نظرا لانخفاض القدرة الشرائیة 

للعمال وغلاء المعیشة، مما یشعرھم بضیاع مجھوداتھم من أجل تحقیق الكفایة المادیة التي 

تنعكس على أوضاعھم العائلیة، و یؤدي بھم عدم الرضا عن الأجر إلى انخفاض أدائھم 

تالي تنخفض معنویاتھم، إذ أن اھتمام الإدارة بنظام زیادة الأجور والحوافز و المكافئات لھ وال

  دور كبیر في تشجیع العمال و دفعھم و تحمیسھم للعمل أكثر مما یؤدي بھم فـي الـنـھـایـة إلى
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  10       16    نعـــــم 

  90       144   لا   

  100      160   المجموع



  ذيمن العمال أجابوا بأن الأجر ال %10ارتفاع معنویاتھم، في حین نجد نسبة ضئیلة قدرھا 

یتقاضونھ یعادل المجھود الذي یبذلونھ، و ذلك لرضاھم و اقتناعھم بھ أو لعدم تعدد 

  .مسؤولیاتھم

  ھل ترى أن المنصب الذي تشغلھ موافق لخبراتك ؟ :البند الرابع  

          

        

  

         

  

  ») 25(جـــــدول رقم «               

من العمال یرون أن المنصب الذي یشغلونھ  % 59.37یتضح من الجدول أن نسبة       

موافق لخبراتھم، ذلك بأنھم قادرین على إنجاز الأعمال و المھام في المناصب التي یشغلونھا 

ما یجعلھم أكثر تمسكا بعملھم و ارتباطا بھ وھو بكل جدارة وأن لدیھم خبرة طویلة فیھا م

فیرون أن  %40.62الشيء الذي یرفع من معنویاتھم، في حین أن النسبة الباقیة من العمال 

خبراتھم لا تتناسب مع المنصب الذي یشغلونھ، فقد تكون خبرتھم حول ذلك المنصب قلیلة 

مما یجعلھم غیر راضین عن وناقصة في مجال معین أو قد تفوق المنصب الذي یشغلونھ 

  .أعمالھم ویرغبون في الانتقال منھا وھذا ما یؤدي بھم إلى انخفاض معنویاتھم

  ھل تتغیب عن العمل ؟ :البند الخامس       

       

        

  

         

  

  

  162            »                                                   ) 26(جـــــدول رقم «               

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  59.37    95    نعـــــم 

  40.62    65    لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  45.62    73     أحیـــانــا

  0        0     دائــمــــا

  54.37    87    لا تتغیب

  100      160   المجموع



ویرجع  %45.62یتضح من خلال الجدول أن نسبة العمال الذین یتغیبون أحیانا تقدر بـ        

مثلا أو عدم رضا العامل عن عملھ أو عدم رضاه عن ھذا التغیب إلى عدة أسباب كالمرض 

علاقاتھ مع زملائھ أو مع المشرف وغیر ذلك كل ھذه الأسباب و غیرھا من شأنھا أن 

تخفض من معنویات العامل فتؤدي بھ إلى التغیب، فعدم رضا العامل عن الظروف الفیزیقیة 

ب في العمل و یصبح شدید التوتر مثلا كقلة الإضاءة أو قلة التھویة یجعلھ متذمرا و غیر راغ

من العمال لا یتغیبون  %54.37فتنخفض معنویاتھ و تكثر غیابا تھ، بینما نجد نسبة قدرھا 

على الإطلاق عن العمل و ھذا لیس راجع لاھتمامھم بالعمل و حماسھم لھ فحسب بل یتعلق 

م مقیدین بالقوانین أیضا بالإجراءات المشددة التي تفرضھا علیھم إدارة المركب، مما یجعلھ

  .الصارمة 

  ما ھي في رأیك أسباب تغیب العمال عن العمل ؟  :البند السادس       

  

        

  

         

  

       

  

  

         

  ») 27(جـــــدول رقم «                        

تغیب العامل عن  أن من بین أسباب %71.25ترى نسبة كبیرة من أفراد العینة قدرھا       

عملھ ھي المشاكل الشخصیة، كأن یمرض العامل أو أحد أفراد عائلتھ، ولا یجد من یلازمھ 

أو یتابع علاجھ خاصة إذا كان المرض مزمنا وقد تطول فترة علاجھ، أو أن یكون لدیھ 

  مشاكل عائلیة و لا یستطیع حلھا إلى غیر ذلك مما یجعلھ شدید التوتر وكثیر التغیب ،
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  71.25    114   مشاكل شخصیة 

   6.87     11    ممارسة أعمال إضافیة

  8.75     14    عدم رضا العامل عن عملھ

  13.12    21    قلة الأجور والمكافئات 

  0        0     قلة فرص الترقیة 

  0        0     عدم رضا العامل عن علاقتھ مع زملائھ 

  100      160   المجموع



في حین یرى البعض الآخر أن أسباب التغیب عن العمل قد تعود إلى ممارسة أعمال إضافیة  

من طرف العامل أو إلى عدم رضا العامل عن عملھ أو إلى قلة الأجور و المكافئات ، كل 

  .ھذه العوامل وغیرھا تؤدي بالعامل إلى انخفاض معنویاتھ فتكثر غیابا تھ عن العمل

  سبق  لك و أن انتقلت من مصلحة أومن قسم إلى آخر ؟ ھل : البند السابع  

        

        

  

         

  

  ») 28(جـــــدول رقم «               

  إذا كان الجواب نعم فلماذا ؟ -      

       

        

  

         

  

  

  

  

  ») 29(جـــــدول رقم «               

من العمال لم ینتقلوا أو لم یغیروا  %60.62یتضح من خلال الجدول أن نسبة قدرھا       

یھ إضافة مناصبھم، مما یدل على رضاھم عن عملھم و عن شعورھم بالأمن و الاستقرار ف

إلى رضاھم عن الأفواج و الجماعات التي یعملون بھا مما یؤدي إلى نشوء عـلاقات طیبة 

  ذي ــب الــوحسنـة بین الأفـراد تسمح لھم بالتمسـك أكثر بھذه الجـمـاعـات وبالعـمل أو المنص
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  39.37    63    نعـــــم 

  60.62    97    لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  لتكرارا  الإجابات 

  9.52     6     لأنك على خلاف دائم مع المشرف

  9.52     6     لأن علاقتك لیست جیدة مع زملائك

  7.93     5     لأنك غیر راض عن العمل في تلك المصلحة

      60.31    38    لأنھ قرار صادر من الإدارة بانتقالك

  12.69     8     ترقیةلأن المصلحة التي انتقلت إلیھا فیھا فرص لل

  100       63    المجموع



قد  %39.37یشغلونھ فیتحسن أداؤھم وترتفع معنویاتھم، في حین نجد نسبة من العمال قدرھا 

انتقلوا إلى مناصب أخرى و ھذا راجع في الأساس إلى أنھ قرار صادر من الإدارة بانتقـالھم 

  ، ولیس باستطـاعتھم معارضة قــرارات الإدارة%23.75و ھو ما تعبر عنھ نسبة 

مھما كانوا متمسكین بمناصبھم السابقة أو بالأفواج التي كانوا یعملون بھا مما یؤدي بھم إلى 

معنویاتھم، و منھم من غیر منصبھ أو طلب تغییره بسبب خلافھ الدائم مع المشرف انخفاض 

أو بسبب علاقاتھ السیئة مع زملائھ أو لعدم رضاه عن العمل  وشعوره بالملل فیھ، فتغییر 

المنصب من شأنھ أن یبعد العامل عن الملل و الروتین الذي یعیشھ یومیا داخل المركب، لكن 

تقال المستمر فیھ من شأنھ أن یؤثر في نفسیة العامل و في دافعیتھ للعمل دوران العمل و الان

  .فینخفض أداؤه وبالتالي تنخفض معنویاتھ

  في رأیك بماذا تھتم الإدارة بالدرجة الأولى ؟ :البند الثامن       

        

        

  

         

  

  

                 

  ») 30(جـــــدول رقم «                     

حسب رأي العمال فإن الإدارة تھتم أكثر بزیادة الإنتاج و ھو ما دلت علیھ نسبة        

ذا على حساب راحة العمال و حالتھم النفسیة و الاجتماعیة حتى تحقق أرباحا ، وھ88.75%

عالیة و في المقابل ھي لا تھتم حتى بزیادة الأجور كحافز مادي یدفع العمال للعمل أكثر 

وللإنتاج أكثر، مما یجعلھم غیر راضین عن أسلوب الإدارة في التعامل معھم وبالتالي 

ظ أیضا أن اھتمام الإدارة بتحسین الظروف الفیزیقیة ضئیل تنخفض معنویاتھم ، كما نلاح

  ة ـئـوء التدفــاءة و ســلة الإضـ، حیث أن ظروف العمل السیئة من ق%6.87جدا ویقدر بنسبة 
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  6.87     11    بتحسین ظروف العمل

  88.75    142   بزیادة الإنتاج

  0       0     بزیادة الأجور

  4.37     7     بالعمال

  100      160   المجموع



والتھویة لا تساعد العمال على القیام بأعمالھم على أكمل وجھ، و بالتالي فھي تساھم في الحد 

  بة والتحمس للعمل مما یؤدي إلى انخفاض معنویاتھممن مھاراتھم و تفقدھم الرغ

  ھل توفر لكم المؤسسة فرصا للترقیة ؟ :البند التاسع  

        

        

        

  

   

  ») 31(جـــــدول رقم «                

قد صرحوا  %93.12نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة العمال بنسبة كبیرة جدا قدرھا       

بأن إدارة المركب لا توفر لھم فرصا للترقیة فھم یشغلون مناصب تحصلوا علیھا منذ 

التحاقھم بالمركب، فترقیة العامل إلى منصب أعلى حتى ولو إلى قائد فوج تشعره بأھمیتھ  

أداء الأفضل والأحسن و یزیده ذلك إحساسا بالمسؤولیة والاستقرار في العمل وبقدرتھ على 

من العمال قد  %6.87فترتفع معنویاتھ والعكس صحیح ، بینما نجد نسبة ضئیلة جدا قدرھا 

  .حصلوا على ترقیات بحكم أقدمیتھم وخبرتھم وتفانیھم في العمل

  وین العمال الآخرین ؟ھل یمیز رئیسك في العمل بینك  :البند العاشر      

       

        

        

  

         

  ») 32(جـــــدول رقم «                

مشرف یمیز في من العمال أجابوا بأن ال %51.25نلاحظ من الجدول أن نسبة تقدر بـ       

  المعاملة بین العمال، فیفضل عاملا عن الآخر و یمیل إلى أحـدھـم دون الآخـــر مـمـا یشعــر 
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  6.87     11    نعـــــم 

  93.12    149   لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  51.25    82    نعـــــم 

  48.75    78    لا   

  100      160   المجموع



العمال بسوء المعاملة من قبل المشرف واحتقاره لھم، وھذا راجع إلى طبیعة المشرف 

یات وسلوكھ غیر العادل المتحیز في المعاملة وھذا ما یؤدي بالضرورة إلى انخفاض معنو

من الأفراد یلقون  %48.75العمال، في حین أن نسبة تكاد تكون مساویة للنسبة الأولى قدرھا 

معاملة حسنة وعادلة من قبل المشرف، تسمح لھم بتكوین علاقات معھ في إطار غیر رسمي، 

  .وبالتالي یتحسن أداؤھم وترتفع معنویاتھم

ة أخرى وكانت ظروف العمل    إذا وجدت منصب عمل في مؤسس :البند الحادي عشر      

  فیھا والأجر ھي نفسھا في المؤسسة التي تعمل بھا فھل تنتقل ؟

       

        

        

  

         

  ») 33(جـــــدول رقم «                 

  في حالة الإجابة بلا فما ھي الأسباب ؟ -        

       

        

        

  

         

  

     

  ») 34(جـــــدول رقم «                      

من العمال أجابوا بنعم  %31.25أن نسبة تقدر بـ ) 32(نلاحظ من خلال الجدول رقم       

  على ھذا البند بمعنى أنھ إذا عرض علیھم عمل آخر حتى ولـو كــان یتشـابـــھ في الـظــروف
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  31.25    50    نعـــــم 

  68.75    110   لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  13.63    15     لأنك مرتبط بعملك

  50.90    56     الأقدمیة في العمــل

  30.90    34     لأنك لا تستطیع الاستغناء عن زملائك

  4.54     5     لأنك مرتبط بالمؤسسة التي تعمل بھا 

  100      160   المجموع



والأجر مع العمل الذي یقومون بھ فإنھم ینتقلون إلیھ وھذا راجع إلى سوء العلاقات بین 

زملاء العمل أو مع المشرف، أو لبعد مكان إقامتھم عن العمل، أو أنھم غیر راضون عن 

من الأفراد لا  %68.75المناصب التي یشغلونھا، في حین أن النسبة الباقیة والتي تقدر بـ 

ال من مناصبھم إلى مناصب أخرى في مؤسسة أخرى لعدة أسباب، من بینھا یفضلون الانتق

لأنھ یتیح لھم فرصة الالتقاء ) %13.63(أنھم مرتبطون بعملھم ومتمسكون بھ كثیرا

والاتصال ببعضھم وكسب صداقات كي یتم العمل في جو یسوده الأخوة والمودة، إضافة إلى 

و لخبرتھم في العمل، فھم ) %50.9(قدمیتھم فیھأن بعضھم یفضلون البقاء في ھذا المركب لأ

لا ینتقلون إلى عمل آخر في مؤسسة أخرى لیست لدیھم خبرة كافیة فیھ، ومنھم من لا ینتقل 

ولا یستطیع استبدالھم ) %30.9(بسبب عدم قدرتھ على ترك زملائھ والاستغناء عنھم

صادقة، وھناك من یشعر بأنھ بآخرین، فلقد ألفھم وأحبھم وأقام معھم علاقات صداقة متینة و

وھو مرتبط بھا روحیا وجسدیا على ) %4.54(جزء لا یتجزأ من المؤسسة التي یعمل بھا

  .الرغم من كل الظروف والعراقیل التي یواجھھا في أداء عملھ

  ھل یشجع المسؤول كل من یقوم بعملھ على أحسن وجھ ؟ :البند الثاني عشر       

      

       

        

        

  

  ») 35(جـــــدول رقم «                

من الأفراد صرحوا بأن المشرف یشجعھم  %29.37نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة        

ع إلى أسلوب المشرف في الثناء على مرؤوسیھ إثر قیامھم بعملھم على أكمل وجھ، ھذا راج

حتى یحمسھم للعمل أكثر، حیث أن تحفیز العمال معنویا من شأنھ أن یكون دافعا للأداء الجید 

من العمـال لا  %70.62وبالتالي یؤدي ذلك إلى ارتفاع معنویاتھم ، في حین أن النسبة الباقیة 

  م ــرض علیھـیف ات ویـمـر والتعـلمیھم الأواي علــلمشرف، فھو یلقیلقون أي تشجیع من قبل ا
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  29.37    47    نعـــــم 

  70.62    113   لا   

  100      160   المجموع



تنفیذھا دون أن یوجھ إلیھم أي تشجیع أو مدیح أو شكر، مما یشعر العمال بأنھم مجرد أداة 

لرفع الإنتاج ، فیعود ذلك علیھم بعدم الرضا عن العمل وعن المشرف ویؤدي بھم الحال إلى 

د یكون حافزا و دافعا على العمل و تحسین انخفاض معنویاتھم ، ذلك بأن التشجیع المعنوي ق

  .الأداء وبالتالي ارتفاع المعنویات

  ھل تتعرض للعقوبات من طرف الإدارة بسبب تھاونك في العمل ؟ :البند الثالث عشر  

         

       

        

        

  

  ») 36(جـــــدول رقم «             

 إذا كان الجواب نعم فما نوع العقوبة ؟ - 

       

        

        

  

         

  

  ») 37(جـــــدول رقم «                            

یتعرضون  %76.87نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة كبیرة من العمال قدرھا       

) %81.3(للعقوبات في حال إھمالھم أو تھاونھم في العمل وفي الغالب یتم إنذارھم وتوبیخھم

م أخفقوا في إنجاز مھامھم فتنخفض معنویاتھم ، في حین نجد النسبة مما یشعر العمال بأنھ

  من العمال لا یتعرضون للعقوبات ، و ھذا راجع إلى عدم اھتمام المشرف    %23.12الباقیة 
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  76.87    123   نعـــــم 

  23.12    37    لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  81.30    100    الإنذار والتوبیخ

  4.06      5      الخصم من الأجر

  14.63    18     الإیقاف عن العمل لبضعة أیام

  100       123   المجموع



 وإھمالھ للعمل وللعمال ، بمعنى الأسلوب الدیمقراطي و المتسامح في الإشراف ضروري مع

ب التعسفي والمھمل، حتى یشعر العمال بكیانھم كأفراد لھم العمال و ھو أفضل من الأسلو

 .عزة وكرامة تمكنھم من أداء أعمالھم بكل حریة وبالتالي ترتفع معنویاتھم

  ھل تحصل على تشجیعات لمساھمتك في رفع الإنتاج ؟ :البند الرابع عشر    

       

        

        

  

         

  ») 38(جـــــدول رقم «                

  إذا كان الجواب نعم فما نوع التشجیع ؟ -       

       

        

        

  

         

  

  ») 39(جـــــدول رقم «              

أجابوا بعدم   %92.5یتضح من خلال الجدول أن أغلبیة العمال بنسبة كبیرة قدرھا       

متھم الفعالة في زیادة حصولھم على تشجیعات من أي نوع سواء مادیة أو معنویة إثر مساھ

الإنتاج، فھم یعملون طوال السنة بجد ونشاط على أمل أن یحصلوا على نسبة من الأرباح 

لكن دون جدوى مما یؤدي إلى إحباطھم و تخاذلھم وتقاعسھم عن العمل فینخفض أداؤھم 

 .وبالتالي تنخفض معنویاتھم 
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  7.5       12    نعـــــم 

  92.5      148   لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  16.66    2      منح شھادات شرفیة

  83.33    10     زیادة المكافئات والعلاوات

  0        0      تحصل على ترقیة

  100      160   المجموع



حصلوا على تشجیعات منھا منح شھادات قد  %7.5بینما نجد فئة قلیلة من الأفراد نسبتھا  

شرفیة و زیادة المكافئات و ھي نسبة قلیلة جدا تكاد تكون منعدمة ، نظرا لأن الإدارة لیس 

  .بإمكانھا منح التشجیعات لعدد كبیر من العمال

  ھل حدث وأن قام عمال المركب بإضراب ؟ :البند الخامس عشر    

       

        

        

  

                         

  ») 40(جـــــدول رقم «               

  إذا كان الجواب نعم فما ھي الأسباب ؟ -     

  

       

        

        

  

         

  

  

  ») 41(جـــــدول رقم «                     

صرحوا بأن كل عمال المركب ) %100(الجدول أن كل أفراد العینة نلاحظ من خلال       

قاموا بإضراب عن العمل لعدة مرات من أجل المطالبة بحقوقھم المتعلقة على وجھ 

نظرا لانخفاض القدرة الشرائیة  %61.87الخصوص بزیادةالأجوروھو ما عبرت عنھ نسبة 

  مــن ) %17.5(الخدمات الاجتماعیةلھذه الفئة من العمال وتدني أجورھم، إضافة إلى نقص 
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  100       160   عـــــمن 

  0        0     لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  61.87    99    انخفاض الأجور 

    17.5      28    الخدمات الاجتماعیة نقص 

  20.62     33    سوء ظروف العمل 

  0         0     قلة المكافئات 

  0         0     تدني العلاقات الإنسانیة 

  100       160   المجموع



تطبیب وإطعام و نقل و الوسائل الترفیھیة و غیرھا وكذلك سوء ظروف العمل الفیزیقیة من 

قلة التھویة والتدفئة و الإنارة والتي لا تھتم الإدارة بتحسینھا وتعدیلھا، ضف إلى ذلك عدم 

سباب وغیرھا یؤدي عدم توفرھا توفر وسائل الأمن للوقایة من أخطار الحوادث، كل ھذه الأ

إلى انخفاض معنویات العمال مما یجعلھم یتمردون على الوضع ویضطرون للقیام بإضراب 

  .من أجل إسماع صوتھم للإدارة

  ھل أنت راض عن أوقات العمل في المركب ؟ :البند السادس عشر       

         

       

        

        

      

  ») 42(جـــــدول رقم «            

من أفراد العینة أجابوا بأن أوقات  %81.25نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة قدرھا        

تمامھ في الوقت العمل مناسبة وھم راضون عنھا، حیث أنھا تساعدھم على أداء عملھم و إ

المحدد، مع وجود فترات للراحة تعینھم على استعادة نشاطھم البدني والاستعداد النفسي 

من الأفراد غیر  %18.75للعمل و ھذا ما یسمح بارتفاع معنویاتھم، فیما نجد نسبة تقدر بـ 

لذي راضین عن أوقات عملھم و لا یجدونھا مناسبة لھم وقد یعود ذلك إلى أن طبیعة العمل ا

یؤدونھ لا تسمح لھم بالتمتع بفترات راحة طویلة، مما یؤدي إلى انخفاض معنویاتھم 

  .وشعورھم بالملل و التعب و الإرھاق
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  81.25     130   نعـــــم 

  18.75     30    لا   

  100      160   المجموع



  كیف تصف علاقتك مع زملائك في العمل :البند السابع عشر      

     

      

  

  

  

  

  ») 43(جـــــدول رقم «             

-  %52.5(نلاحظ أن ھناك علاقات بین زملاء العمل تتراوح بین الجیدة والحسنة         

س تعود إلى شعورھم بالراحة والانسجام فیما بینھم بسبب اشتراكھم في نف) 43.75%

الوظائف و نفس الظروف، مما یسمح لھم بخلق جماعات عمل غیر رسمیة متماسكة 

ومتضامنة تربطھا علاقات متینة وقویة و تسعى لتحقیق نفس الأھداف و ھذا ما یؤدي إلى 

فھي تمثل الأفراد الذین یغلب علیھم  %3.75ارتفاع معنویاتھم، أما النسبة الضئیلة المتبقیة 

و ھم یسعون دائما إلى خلق جو من الصراعات فیما بینھم و یرون عدم طابع العزلة والتذمر 

  .جدوى من إقامة علاقات مع الآخرین

  كیف تصف علاقتك مع رئیسك في العمل ؟ :البند الثامن عشر        

         

       

        

        

  

         

  ») 44(جـــــدول رقم «                
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  52.5      84    جیــــــدة

  43.75     70    حسنــــة

  3.75      6     سیئــــــة

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  24.37     39    جیـــــدة 

  59.37     95    حسنــــة

  16.25     26    سیئـــــة 

  100       160   المجموع



من العمال علاقتھم حسنة مع رؤسائھم  %59.37یتضح من الجدول أن نسبة تقدر بـ       

دل على أن ھؤلاء علاقاتھم جیدة مع مشرفیھم، مما ی %24.37المباشرین و نسبة قدرھا 

المشرفین یمتازون بالبساطة والعفویة و یشعرون أنھم عمال تماما مثل مرؤوسیھم 

فیحترمونھم ویقدرونھم و یقیمون معھم علاقات جیدة تسودھا المحبة والمودة و التعاون سواء 

 كان ذلك في إطار العمل أو خارجھ، حتى یؤثر ذلك إیجابیا على أدائھم المھني و مردود یتھم

أن علاقاتھم مع  %16.25وبالتالي ترتفع معنویاتھم، فیما ترى النسبة المتبقیة من العمال 

رؤسائھم سیئة، و ھذا یعود إلى أسلوب المشرف القاسي  والمتسلط في توجیھ الأوامر 

والتعلیمات وفي طریقة معاملتھ لھم ، مما یؤدي إلى خلق جو من الصراعات والخلافات فیما 

 .انخفاض معنویات العمال  بینھم تؤدي إلى

  كیف تجد ظروف العمل الفیزیقیة ؟  :البند التاسع عشر        

    

         

       

  

  

  ») 45(جـــــدول رقم «                  

  إذا كان الجواب غیر ملائمة فھل تحاول الإدارة تحسینھا ؟ -          

         

       

        

        

      

  ») 46(جـــــدول رقم «            
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  23.75     38    ملائمة

  76.25     122   غیر ملائمة

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  3.27      4      نعـــــم 

  96.72     118   لا   

  100       122   المجموع



أجابوا بعدم ملائمة الظروف الفیزیقیة  %76.25د العینة بنسبة نلاحظ أن معظم أفرا       

للعمل و التي تتمثل في نقص الإضاءة و نقص وسائل التھویة و التدفئة و عدم نظافة المكان 

إضافة إلى نقص الأمن للوقایة من أخطار الحوادث كالأقنعة والأحذیة الواقیة وبدلة العمل 

شرارات الناریة و المواد السامة في بعض المھام، كما أن وذلك نظرا لاستخدام الكھرباء و ال

مما یؤدي إلى تباطؤ  %96.72الإدارة لا تحاول تحسینھا و تعدیلھا و ھذا ما تدل علیھ نسبة 

العمال ف العمل و تقاعسھم عنھ و بالتالي انخفاض معنویاتھم، فیما نجد نسبة تقدر بـ 

ة و ذلك یعود إلى أن بعض الو رشات أو من العمال یرون أن ظروف العمل مناسب 3.75%

  .الأقسام مجھزة بوسائل مناسبة للعمل وملائمة تسمح لھم بأداء واجباتھم على أكمل وجھ

  ھل تخصص لكم الإدارة دورات تكوینیة ؟ :البند العشرون       

        

         

       

        

        

  ») 47(جـــــدول رقم «                

      

         

       

        

        

  »)48(ل رقم جـــــدو«                

ونسبة  %35.62نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة المجیبین بنعم على ھذا البند تقدر بـ       

و ھذا دل على أن المركب یعرف نقصا كبیرا في مجال التكوین،  %64.37المجیبین بلا ھي 

  تكویـــن بومرد ذلك التكالیف الباھضة التي تتطلبھا عملیة التكوین مما اضطرھا إلى القــیـــام 
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  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  35.62     57    نعـــــم 

  64.37     103   لا   

  100      160   مجموعال

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  80.7      46    نظــــري

  19.29     11    تطبیقـــي

  100      160   المجموع



فیما عدا بعض الأعمال التي تتطلب تكوینا  %80.7نظري و ھذا ما تدل علیھ نسبة  

مما یدل على أھمیة التكوین كوسیلة لتحسین أداء العامل بزیادة مھاراتھ ) %19.29(تطبیقیا

ومعارفھ و خبراتھ في العمل و مسایرة للتطور المستمر في مجال الصناعة و التكنولوجیا 

ن التكوین یجعل العمال أكثر حماسا و اندفاعا للعمل و یؤدي بھم الأمر إلى ارتفاع كما أ

  .معنویاتھم

  ھل ساعد التكوین الذي تلقیتھ على تطویر مھاراتك وقدراتك؟ :البند الواحد و العشرون       

         

         

       

        

        

  »)49(جـــــدول رقم «               

بالنسبة للأفراد الذین أجابوا بأنھم تلقوا تكوینا داخل المركب فإنھم یرون بأن مھاراتھم        

ھذا و  %77.19و قدراتھم قد تطورت وتحسنت من خلال التكوین و ھو ما تعبر عنھ نسبة 

یبین ما للتكوین من دور فعال في تطویر القدرات وتحسین الأداء و بالتالي ارتفاع المعنویات 

من الأفراد یرون أن مھاراتھم لم تتحسن بعد تلقیھم لدورات  %22.8أما النسبة المتبقیة 

التكوین نظرا لقلة المعلومات التي تلقوھا زیادة على أنھا معلومات نظریة أو لعدم تركیزھم 

أثناء فترة التكوین، مما یدل على أن التكوین التطبیقي لھ دور فعال و إیجابي في إكساب 

  .المعارف و المھارات وأن التكوین النظري وحده غیر كاف
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  77.19     44    نعـــــم 

  22.8      13    لا   

  100      160   مجموعال



  ھل تشعر بالرغبة والحماس إثر تلقیك لدورات التكوین ؟ :البند الثاني والعشرون       

              

         

       

        

        

  ») 50(جـــــدول رقم «                

نلاحظ أن الأفراد الذین حصلوا على تكوین لا یشعرون بالرغبة و الحماس في العمل       

و ھذا راجع إلى نقص أو انعدام الظروف التحفیزیة التي تعمل  %78.94وھو ما تمثلھ نسبة 

على تنمیة الدافعیة لدیھم نحو أعمالھم مھما كانت جودة التكوین،كالترقیة و المكافئات وزیادة 

الأجور والظروف الفیزیقیة المحیطة بھم مما یؤدي إلى انخفاض معنویاتھم،في حین أن نسبة 

 %21.05لحماس ویبدون رغبة واھتماما كبیرا بالعمل فلا تتجاوزالذین یشعرون بالرغبة و ا

  .و قد یعود السبب إلى حبھم لعملھم و تمكنھم منھ و ارتباطھم بھ

انطلاقا من تحلیل بنود محور الروح المعنویة تبین أن معنویات العمال منخفضة إلى        

ھم و عم منحھم فرصة المشاركة درجة كبیرة لعدة أسباب من بینھا عدم اھتمام الإدارة بشكاوی

في اتخاذ القرارات إضافة إلى سوء علاقتھم مع بعض المشرفین حیث یتلقون منھم معاملة 

سیئة وقاسیة عن طریق العقاب والإنذار و التوبیخ، فضلا عن سوء ظروف العمل الفیزیقیة 

كذلك نقص في  التي تتمثل في قلة الإضاءة و التھویة و التدفئة وعدم نظافة مكان العمل و

وسائل الوقایة من أخطار الحوادث التي تتھددھم نظرا لاستخدامھم للكھرباء و الشرارات 

الناریة و لمواد سامة وخطیرة، زادة على ذلك قلة الأجور والمكافئات، إذ یرى العمال أنھا 

إلى غیر كافیة موازنة بالمجھود الذي یبذلونھ وأن تعبھم یذھب سدى، مما أدى ببعض العمال 

التغیب عن العمل أو الانتقال من منصب إلى آخر و كذلك اللجوء إلى الإضراب في بعض 

الأحیان من أجل التعبیر عن عدم الرضا عن كل ما سبق ذكره، كل ھذه العوامل وغیرھا أدى 

                                                                                        .             عدم توفرھا إلى عدم رضا العمال عن عملھم وبالتالي كانت معنویاتھم منخفضة إلى حدكبیر
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  21.05     12    نعـــــم 

  78.94     45    لا   

  100      57    المجموع



    :محور القیادة  - 3- 2       

  كیف ترى رئیسك في العمل ؟ :البند الأول       

           

         

       

  

        

        

  »  )51(جـــــدول رقم «                

من العمال صرحوا بأن رئسھم في  %66.87من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة قدرھا        

ا في أوساط العمال ھي القیادة أن القیادة الأكثر انتشارالعمل متسامح و متعاون بمعنى 

الدیمقراطیة، فالقائد أو المشرف ھنا لدیھ اقتناع بقدرة و مھارة مرؤوسیھ فیفتح لھم المجال 

للعمل بحریة و بالمشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل مما یسمح بخلق جو من العمل 

فع مستوى رضاھم عن العمل تسوده الثقة المتبادلة بین الأعضاء وبینھم و بین المشرف، فیرت

من العمال  %22.5وتزید دافعیتھم لھ مما یؤدي إلى ارتفاع معنویاتھم، بینما نجد نسبة قدرھا

یرون أن رئیسھم صارم ومتسلط،وھذا راجع إلى أسلوبھ في إصدار الأوامر لمرؤوسیھ 

ھنا ینعدم عنصر وإنفراده باتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل،إذ لا یسمح بمشاركة العمال فیھا و

فتمثل  %10.62الثقة بین العمال والمشرف مما یؤثر سلبا على معنویاتھم،أما النسبة المتبقیة 

نوع القیادة الفوضویة، إذ یرى العمال ھنا أن رئیسھم غیر مھتم لا بالعمل ولا بالعمال،ویترك 

أوامر، وقد ینتج  لھم الحریة المطلقة في إنجاز الأعمال دون مناقشتھم فیھا و دون إصدار أي

عن ھذه اللامبالاة من طرف المشرف إھمال وتسیب في العمل مما قد یؤثر سلبا على الإنتاج 

  .كما ونوعا
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  22.5     36    صـــارم ومتسلط

  66.87    107   متسامح ومتعاون

  10.62    17    مھمـــــل

  100      160   المجموع



  ھل یطبق رئیسك في العمل قوانین المؤسسة بصرامة ؟ :البند الثاني       

         

       

        

        

      

  ») 52(جـــــدول رقم «            

یتضح من خلال الجدول أن أغلبیة العمال تقریبا أجابوا بأن رئیسھم في العمل یطبق        

 مما یدل على السیر الحسن %72.5القوانین بكل صرامة وحزم و ھذا ما تدل علیھ نسبة 

لنظام العمل في المركب، وھذا یعود إلى أسلوب المشرفین في الإشراف والذي یتمیز بالشدة 

والصرامة، حتى لا تمنح الفرصة للعمال من الإھمال والتسیب في العمل، حیث تأت 

التعلیمات والقوانین من الإدارة إلى المشرفین و ھم بدورھم ینقلونھا إلى العمال المباشرین 

من العمال یصرحون  %27.5في حین نجد أن نسبة قدرھا . ذھا و الالتزام بھاویتقیدون بتنفی

بأن رئیسھم لا یطبق القوانین بصرامة،مما یسمح بالتسیب والإھمال في العمل والذي ینتج 

  .         عنھا انخفاض في فعالیة الأداء

  ھل یسمح لك المشرف بالحریة في إنجاز العمل ؟ :البند الثالث      

        

         

       

        

        

  »)53(جـــــدول رقم «                

من العمال أجابوا بأنھم لا یعملون بحریة تامة نتیجة  %75یتضح من الجدول أن نسبة قدرھا 

  المشرفین الشدیدة لھم وإصدار الأوامر بین الحین والآخر بالإضافة إلى إشراكھم  مراقبة
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  72.5     116   نعـــــم 

  27.5     44    لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  بات الإجا

  25       40    نعـــــم 

  75       120   لا   

  100      160   المجموع



في بعض الأحیان في بعض القرارات و مناقشتھم فیھا، وھذا ما یدل على وجود قیادة تسلطیة 

من الأفراد صرحوا بأن  %25ن نجد أن ھناك نسبة تقدر بـ یح يو دیمقراطیة في آن واحد، ف

ھم بالعمل بكل حریة ولا یتناقش معھم حول كیفیة العمل و لا یتدخل فیھ بأي رئیسھم یسمح ل

شكل من الأشكال، وھو بذلك لیس لدیھ أي تأثیر علیھم، بحیث لا یوجھ إلیھم الأوامر 

والتعلیمات، مما یؤدي إلى توفیر جو من الثقة والود بن الأعضاء یسمح بتشكیل جماعات 

  .و تتمتع بروح معنویة عالیة عمل غیر رسمیة متعاونة ومتماسكة

  ھل یأمرك المشرف بإنجاز العمل بسرعة ؟ :البند الرابع       

         

        

         

       

  

  ») 54(جدول رقم «             

بمعنى  %59.37ن خلال الجدول یتضح أن نسبة المجیبین بنعم على ھذا البند تقدر بـ م       

أن المشرف یأمر مرؤوسیھ لإنجاز أعمالھم بسرعة ویملي علیھم التعلیمات ویصدر الأوامر، 

و لا یسمح لھم بالمشاركة في اتخاذ القرارات، إذ أنھ ینفرد بتحدید طرق و سیاسة العمل، ثم 

دون مناقشتھم فیھ، لأن لدیھ اقتناع بأن العمال ھم بطبیعتھم كسالى ویجب  یأمرھم بتنفیذه

حثھم ودفعھم إلى العمل بواسطة التھدید والعقاب، مما یؤدي إلى إحساس العمال بانعدام ثقة 

من  %40.62المشرف فیھم، فیؤثر ذلك سلبا على نفسیتھم ومعنویاتھم، بینما نجد أن نسبة 

ف بالسرعة في إنجاز العمل، وھو إما أن یكون من المشرفین العمال لا یأمرھم  المشر

الدیمقراطیین الذین یتعاملون مع مرؤوسیھم بثقة واحترام وتسامح وإما أن یكون مشرفا 

فوضویا أي أنھ غیر مبالي بسیر العمل، ویترك الحریة للعمال في إنجاز العمل یشاءون 

  .دونما مراقبة ولا أوامر
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  59.37     95    نعـــــم 

  40.62     65    لا   

  100      160   المجموع



  ھل یتعاون معك المشرف في إنجاز عملك ؟ :امس البند الخ       

        

         

       

        

        

  ») 55(جـــــدول رقم «              

بنعم، مما یدل على أن المشرف متسامح  %58.75أجاب الأفراد في ھذا البند بنسبة        

ومتعاون مع العمال فھو یتمیز بالدیمقراطیة، حیث أنھ یشرك مرؤوسیھ في عملیة اتخاذ 

القرارات المتعلقة بالعمل ویفضل مناقشتھا معھم قبل تنفیذھا،مما یزید من إحساس العمال 

ھمیة و التقدیر والاحترام بالمسؤولیة والالتزام تجاه عملھم، ضف إلى ذلك الإحساس بالأ

الذاتي مما یساعد على خلق محیط عمل ملائم تسوده الثقة والاحترام المتبادل و العلاقات 

الحسنة بین المشرف ومرؤوسیھ، فضلا عن استخدام أسلوب الثناء و التشجیع للمرؤوسین 

ل، فیما نجد نسبة الشيء الذي یزید من فعالیة الأداء و تحسینھ وبالتالي ارتفاع معنویات العما

من العمال أجابوا بعدم تعاون المشرف معھم و ھذا راجع إما إلى عدم  %41.25تقدر بـ 

اھتمام المشرف و لامبالاتھ وإھمالھ للعمل وللعمال، وھو ما یمثل الأسلوب الفوضوي، أو 

جاز إلى المبالغة في الاھتمام بالعمل إلى درجة الانفراد بالتخطیط لھ وإصدار الأوامر بإن

  .العمل دون مناقشة ولا مساعدة من طرف المشرف و ھو ما یمثل الأسلوب الأوتوقراطي

  ھل تشعر بالمضایقة من المراقبة الشدیدة للمشرف ؟ :البند السادس        

         

        

         

       

                       

  181»                                                                 ) 56(جـــــدول رقم «            

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  58.75     94    نعـــــم 

  41.25     66    لا   

  100      160   المجموع

  النسبة المئویة  التكرار  الإجابات 

  51.25     82    نعـــــم 

  48.75     78    لا   

  100      160   المجموع



بمعنى أن  %51.25نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة المجیبین بنعم على ھذا البند ھي      

بالمضایقة الشدیدة من مراقبة المشرف لھم ویحسون بأنھم  ھذه النسبة من العمال یشعرون

مقیدون من تلك المراقبة مما یؤدي إلى ارتباكھم في العمل الذي قد یؤدي بدوره إلى ارتكاب 

أخطاء في العمل أو الوقوع ف الحوادث مما ینعكس سلبا على معنویاتھم، في حین أن النسبة 

مال لا تضایقھم مراقبة المشرف لھم، فیؤدون من الع %48.75المتبقیة و التي تقدر بـ 

أعمالھم بكل ارتیاح وھم متأكدون أن مراقبة المشرف لھم إنما ھي دور یؤدونھ في العمل ولا 

تقتصر إلا على أمور تتعلق بالعمل من إعطاء توجیھات وتعلیقات حول كیفیة الأداء دون 

قرار في العمل، الشيء الذي اللجوء إلى الضغط على العمال مما یشعرھم بالأمن والاست

       .  ینعكس إیجابیا على معنویاتھم

  ھل تعتقد أن رئیسك في العمل یمتلك الكفاءة والإمكانیات كي كون مشرفا؟ :البند السابع       

       

        

         

       

        

  ») 57(جـــــدول رقم «               

من العمال یرون أن مشرفین ذوي كفاءة  %63.75یتضح من الجدول أن نسبة قدرھا        

وخبرة تمكنھم من أن یكونوا مشرفین، وذلك لتمتعھم بشخصیة قویة وتحلیھم بالحكمة والرأي 

العمل، إضافة إلى امتلاكھم للسلطة التي تجعلھم قادرین  السدید و قدرتھم على فھم جوانب

على الإقناع والتأثیر على المرؤوسین من خلال المكافئات و العقوبات التي یمكن أن یمارسھا 

علیھم، زیادة على ذلك قدرتھم على التعامل مع مرؤوسیھم معاملة تقدیر واحترام و عدل من 

 %36.25نجد أن النسبة المتبقیة من العمال و قدرھاأجل كسب ثقتھم و رفع معنویاتھم، فیما 

قد صرحوا بأن رئیسھم لا یمتلك الكفاءة كي لا یكون مشرفا وذلك لعدم توفرا لصفات السالفة 

  .الذكر، مما یجعلھم یعتقدون أنھم أكثر كفاءة منھ
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  63.75     102   نعـــــم 
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  100      160   المجموع



  شرف ؟ھل تعتقد أنك تمتلك معارف عن العمل الذي تقوم بھ أكثر من الم:البند الثامن   

        

        

         

       

        

  ») 58(جـــــدول رقم «             

ون من العمال صرحوا بأنھم یمتلك %68.75نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة تقدر بـ        

معارف عن العمل الذي یؤدونھ أكثر من المشرف و ذلك بحكم خبرتھم الطویلة فیھ ومعرفتھم 

بكل صغیرة وكبیرة في كیفیة أدائھ مما یمنحھم الشعور بالمسؤولیة اتجاھھ والاعتزاز بھ وأنھ 

جزء من حیاتھم، كما أنھ یسمح لھم بتكوین علاقات جیدة و صادقة فیما بینھم تساعدھم على 

سك بھ أكثر مما یساعد أیضا على ارتفاع معنویاتھم، ذلك بأن المشرف لھ دور توجیھ التم

التعلیمات و الأوامر و قد تنقص لدیھ الخبرة في الأداء، فیما ترى النسبة الباقیة من 

أنھم لا یملكون معارف كافیة عن العمل الذي یؤدونھ بقدر ما یملكھا  %31.25العمال

  .رة المشرف في ھذه المناصب قبل ترقیتھ إلى منصب المشرفالمشرف و ھذا یعود إلى خب

  ھل یستشیرك المشرف قبل أن صدر أي قرار یتعلق بالعمل ؟ :البند التاسع       

       

        

         

       

        

  ») 59(جـــــدول رقم «               
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  46.87    75   نعـــــم 
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من العمال یستشیرھم المشرف قبل  %46.87یتضح من الجدول أن نسبة تقدر بـ       

إصدار أي قرار یتعلق بالعمل وھذا یدل على سلوك المشرف الدیمقراطي في الإشراف الذي 

العامل بأھمیتھ و بحقھ في  یسمح بمشاركة العمال في اتخاذ القرارات مما یزید من إحساس

المشاركة والاستشارة و ھذا ما یساعد على وجود عنصر الثقة و التعاون بین المشرف 

ومرؤوسیھ مما یؤدي إلى شعور العامل بالرضا عن العمل و عن المشرف و بالتالي ترتفع 

أي من العمال ینفون استشارة المشرف لھم في  %53.12معنویاتھ، كما نجد نسبة تقدر بـ 

قرار یخص العمل و ھذا عائد إلى سلوك المشرف المتسلط في التعامل مع مرؤوسیھ والأناني 

في الإنفراد باتخاذ القرارات مما یعطي العمال إحساسا بعدم أھمیتھم وأنھم مطالبین فقط بتنفیذ 

التعلیمات والقرارات و ھذا ما یؤدي إلى شعورھم بعدم الرضا وعدم الاستقرار و بالتالي 

  .  خفض روحھم المعنویةتن

  ھل ینفرد المشرف باتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل ؟ :البند العاشر       

  

        

         

       

        

  » )60(جـــــدول رقم «               

من الأفراد أجابوا بأن المشرف  %65.62یتضح من خلال الجدول أن نسبة تقدر بـ        

ینفرد وحده باتخاذ القرارات ولا یترك المجال للعمال لمشاركتھ في ذلك، و ھذا راجع 

لاقتناعھ بأن العمال لیس لدیھم الحق بالمشاركة في اتخاذ القرارات بل علیھم فقط تنفیذھا،مما 

أنھم مجرد آلة من آلات الإنتاج وأنھ لا أھمیة لھم في صنع القرار،وھو ما یفقدھم یشعرھم ب

الثقة بأنفسھم فیصبحوا غیر راضین عن عملھم و تنخفض بذلك معنویاتھم، أما فیما یخص 

  فیرون العكس من ذلك،بمعنى أن المشرف لا ینـفـرد %34.37النسبة المتبقیة من العمال وه 
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وھو یشرك مرؤوسیھ فیھا لأنھا تتعلق بالعمل الذي یؤدونھ وھم أكثر درایة  باتخاذ القرارات

و علما بھ، مما یعطیھم إحساسا بالتقدیر وثقة المشرف فیھم فتزداد مسؤولیتھم والتزامھم نحو 

  .    العمل فیصبحوا أكثر نشاطا و فعالیة و ترتفع بالتالي معنویاتھم

  دارة تعلیمات جدیدة حول العمل فھل یشرحھا لك إذا أصدرت الإ :البند الحادي عشر      

  المشرف ؟                                

        

         

       

        

        

  ») 61(جـــــدول رقم «                

من أفراد العینة أجابوا بأن المشرف یشرح لھم التعلیمات  %70نلاحظ أن نسبة تقدر بـ        

الجدیدة الصادرة عن الإدارة وھذا راجع إلى طبیعة المشرف المتفھم والمتعاون وھذا ما 

یخلق جو من العمل یخلق علاقات طیبة و احترام متبادل، مما یزید من شعور العامل بأھمیتھ 

قدیره و بأنھ عضو مھم في المركب من شأنھ أن یساھم في رفع الإنتاج و ھو ما یساعد وت

من العمال ینفذون شرح  %30على ارتفاع معنویاتھ، في حین نرى أن النسبة المتبقیة 

المشرف للتعلیمات الجدیدة، و ھذا یعود إلى إھمال المشرف للعمل و عدم إعطائھ أي أھمیة 

  . بأنھ مشرف غیر مبالي و فوضوي لھ و للعامل فھو یتمیز
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  في حالة تأخر أحد العمال عن إنجاز عملھ كیف یكون تصرف  :البند الثاني عشر      

  المشرف معھ ؟                            

        

        

         

       

        

        

  ») 62(جـــــدول رقم «                

من العمال یتلقون عقابا من طرف  %18.12نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة تقدر بـ        

سلطھ و أسلوبھ المشرف لتأخرھم في إنجاز العمل وھذا راجع إلى لقسوة المشرف وت

الدكتاتوري في الإشراف و في التعامل مع مرؤوسیھ، مما یشعرھم بأنھم مقصرین في أداء 

من العمال  %62.5أعمالھم فنخفض أداؤھم وبالتالي معنویاتھم، بینما نجد نسبة قدرھا 

یساعدھم المشرف في إنجاز أعمالھم في حال تأخرھم أو تعطلھم عن الأداء و ھذا یدل على 

المشرف المتسامح والمتعاون وأسلوبھ الدیمقراطي في المعاملة مع العمال مما سلوك 

یشعرھم بالراحة والأمن والرضا عن العمل فیتحسن أداؤھم وترتفع معنویاتھم،أما فیما یخص 

من العمال فیرون أن المشرف لا یھتم بھم ولا بأدائھم إذا ما تأخروا  %19.37النسبة المتبقیة 

ي الوقت المحدد وھو لا یبدي تصرف سواء بالعقاب أو بالمساعدة فھو عن إنجاز العمل ف

یتمیز بالإھمال و اللامبالاة والفوضویة مما یجعل العمال بدورھم مھملین وغیر مھتمین 

  .بالعمل
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  18.12   29    یعاقبھ 
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  100      160   المجموع



  كیف تصف سلوك رئیسك في العمل ؟ :البند الثالث عشر       

       

  

  

  

  

  

  ») 63(جدول رقم «              

أن المشرف أو رئیسھم في العمل یتمیز  %51.25صرحت نسبة من الأفراد قدرھا        

لاقات معھ تسودھا المودة والتعاون بالوضوح و الشفافیة والصراحة مما یسمح لھم بتكوین ع

فھو یتعامل معھم كأفراد لھم كیان وشعور و لیسوا آلة من آلات الإنتاج، وھذا ما یمنحھم 

الشعور بالمسؤولیة في العمل والاستقرار فیھ وبالارتیاح و بالتالي ترتفع معنویاتھم، في حین 

یین ویثورون لأتفھ من العمال یرون أن مشرفیھم عصب %18.75نجد أن نسبة قدرھا 

الأسباب مما یؤدي إلى خلق جو من الصراعات و الاختلافات مع مرؤوسیھم، ھذا الجو یؤثر 

علیھم نفسیا و معنویا فیؤدي بھم إلى التذمر و الاستیاء من العمل، فیما ترى النسبة الباقیة من 

مر أن رئیسھم متحفظ بمعنى أنھ یقوم فقط بدور المشرف یصدر الأوا %30العمال 

والتعلیمات و التوجیھات للعمال و یحثھم على تنفیذھا دون أن یرتبط  بھم ویشكل معھم 

علاقات و ھذا راجع إلى طبیعتھ و تكوینھ الشخص مما یضطر العمال لاحترامھ و تقدره 

  . حتى یسیر العمل على أحسن وجھ
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  18.75    30    عصبــي المزاج
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  100      160  المجموع



ثة أسالب قیادیة متبعة من قبل انطلاقا من تحلیل بنود محور القیادة وجد أن ھناك ثلا -        

المشرفین أولھا الأسلوب الدكتاتوري المتسلط الذي ینفرد فیھ المشرف بوضع خطط العمل 

وبعملیة اتخاذ القرارات ولا یسمح بمشاركة مرؤوسیھ فیھا، معتقدا أن الأفراد ھم كسالى 

العقاب  بطبعھم ولیست لدھم القدرة على إنجاز الأعمال إلا بدفعھم وحثھم بواسطة

والتھدید،إضافة إلى أن المشرف الدكتاتوري یمنع مرؤوسیھ من إقامة علاقات غیر رسمیة 

فیما بینھم حتى لا تعطل العمل ویسوء الإنتاج،مما یفقد العمال ثقتھم في أنفسھم فیؤدي ذلك 

إلى انخفاض معنویاتھم،أما الأسلوب الثاني فیتمثل في القیادة الدیمقراطیة و التي یثق من 

خلالھا المشرف في مرؤوسیھ بمنحھم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات و بأن لھم القدرة 

على انجاز أعمالھم بكل كفاءة ومھارة، وھو یعاملھم معاملة حسنة وإنسانیة بحیث تمدھم 

الإحساس بالتقدیر و الاحترام وبأھمیتھم كأعضاء في جماعة یتأثرون بھا ویؤثرون فیھا،مما 

معنویاتھم، بینما الأسلوب الثالث و المتمثل في القیادة الحرة والفوضویة ھو  یسمح بارتفاع

الأسلوب الذي لا یھتم فیھ المشرف لا بالعمل ولا بالعمال، حث یترك المجال للعمال كي 

یعملوا بكل حریة و لا یتدخل بأي شكل من الأشكال و لا یملي علیھم أیة أوامر، مما قد ینتج 

ى في العمل تنعكس سلبا على الإنتاج و بالتالي على معنویات العمال عن ھذا الإھمال فوض

  .على الرغم من تمكنھم من إقامة علاقات غیر رسمیة فیما بینھم
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 :تحلیل النتائج في ضوء الفرضیات الجزئیة  –2

   :الفرضیة الأولى

  لمشرفین في محیــــطوالتي مؤداھا أن للعلاقات الاجتماعیة بین العمال و بین العمال وا

العمل تأثیر إیجابي على روحھم المعنویة، و انطلاقا من ھذه الفرضیة تبین أن العمال 

تربطھم علاقات جیدة وقویة و قویة فیما بینھم، ھذه العلاقات تسمح لھم بتشكیل جماعات غیر 

رار وتمتد رسمیة متماسكة و متعاونة فیما بینھا و تعمل في جو من الراحة والأمن و الاستق

ھذه العلاقات حتى خارج إطار العمل في شكل صداقات مما یدل على تمسك العمال ببعضھم 

و زیادة روح التعاون بینھم،كما أن العلاقات بین العمال و بعض المشرفین تبدو جیدة مما 

یدل على حسن معاملة المشرفین للعمال وتقدیرھم واحترامھم لھم، كل ھذا یؤثر بصورة 

لى معنویات العمال وكذلك على رضاھم عن العمال وعن العلاقات فیما بنھم وبین إیجابیة ع

المشرفین، لكنھ وعلى الرغم من توفر علاقات طیبة وحسنة بین العمال إلى أنھ قد وجد أن 

معنویاتھم منخفضة وذلك نتیجة لعدم توفر عوامل أخرى و التي من شأنھا أن تعمل على رفع 

الفیزیقیة و تدني الأجور وقلة فرص الترقیة و عدم إشراك  المعنویات، كسوء الظروف

العمال في عملیة اتخاذ القرارات وغیرھا،لذا یمكن القول أن ھذه الفرضیة غیر محققة بمعنى 

أنھ لا یمكن أن ترتفع معنویات الأفراد بمجرد توفر العلاقات الجیدة بینھم بل لا بد من وجود 

  .المعنویاتعوامل أخرى تدعم وتساعد على رفع 

   :الفرضیة الثانیة       

والتي مؤداھا أن زیادة الاتصالات غیر الرسمیة بین العمال تؤدي إلى ارتفاع       

معنویاتھم،وقد تبین من خلال ھذه الفرضیة أن العمال یتلون فما بینھم بصورة غیر رسمیة 

النوع من الاتصال سواء كان ذلك في أوقات العمل أو في أوقات الراحة، وھم یجدون ھذا 

ضروري و مھم جدا في حیاتھم المھنیة و لا یمكنھم الاستغناء عنھ، وذلك من خلال الحوار 

والمناقشة والتنقل بحریة وتبادل وجھات النظر بصراحة ودون تخوف، وھذا من أجل 

التنفیس أو التخفیف من شدة التوتر والتعب و الإرھاق نتیجة للأوضاع الفیزیقیة 

  .السیئة التي تسود الوحدة والاجتماعیة
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كما أن شعور العمال بالانتماء إلى الجماعة التي یعملون بھا جعلتھم یتمسكون أكثر بھا     

لأنھم وجدوا فیھا ما یرضي حاجاتھم النفسیة و رغبتھم في الالتقاء والحدیث مما یؤثر بشكل 

المتعلقة بمحور الروح  إیجابي على معنویاتھم، لكنھ قد وجد من تحلیل بنود الاستمارة

المعنویة أن معنویات العمال كانت منخفضة مما یدل على أن ھذه الفرضیة غیر محققة، 

  .على الرغم من توفر الاتصالات الرسمیة بین العمال إلا أن معنویاتھم كانت منخفضة

   :الفرضیة الثالثة      

العمال یؤدي إلى ارتفاع  والتي تفترض أن إشباع الحاجات المادیة والمعنویة لدى      

معنویاتھم، لكنھ اتضح أن كل من الحاجات المادیة والمعنویة غیر محققة لدى العمال، حیث 

أن الحاجات المعنویة المتمثلة في الاستماع لشكاوي العمال و اقتراحاتھم ومساھمتھم في 

ھادات صنع القرارات المتعلقة بالعمل والحصول على تشجیعات معنویة كالحصول على ش

شرفیة أو الحصول على ترقیات وتخصیص دورات تكوینیة تزید من مستوى معارفھم 

وقدراتھم، كلھا حاجات غیر مشبعة وغیر متوفرة حسب رأي العمال، إذ أنھا تلعب دورا 

كبیرا في ارتفاع معنویاتھم من خلال إحساسھم بالتقدیر والاحترام وبأھمیتھم كأعضاء في 

من آلات الإنتاج،كما أن الحاجات المادیة المتمثلة في زیادة  جماعة و لیسوا مجرد آلة

الأجور والعلاوات والمكافئات و كذلك الظروف الفیزیقیة للعمل ووسائل الأمن والحمایة من 

أخطار الحوادث كلھا حاجات غیر متوفرة، وقد أدى إھمال كل ھذه الحاجات و عدم أخذھا 

إلى التغیب عن العمل و الانتقال من منصب لآخر بعین الاعتبار من طرف الإدارة بالعمال 

أو التفكیر في تغییر المؤسسة ككل و أحیانا اللجوء إلى الإضرابات كوسیلة للتعبیر عن 

السخط و عدم الرضا، مما أدى إلى انخفاض معنویاتھم، و بالتالي وبما أنھ قد أدى عدم 

نویاتھم فإن ھذه الفرصة محققة إشباع الحاجات المادیة و المعنویة للعمال إلى انخفاض مع

بمعنى أنھ كلما تم إشباع الحاجات المادیة و المعنویة لدى العمال كلما كان ذلك دلیلا على 

  .ارتفاع معنویاتھم و العكس صحیح
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   :الفرضیة الرابعة      

والتي مفادھا أن الأسلوب القیادي المتبع في محیط العمل سواء كان دكتاتوریا أو       

دیمقراطیا أو فوضوا لھ تأثیر إیجابي على الروح المعنویة لدى العمال، حیث اتضح من 

تحلیل بنود الاستمارة أن الأسلوب الدكتاتوري ھو الذي ینفرد بھ المشرف باتخاذ القرارات 

ولا یسمح للعمال بمشاركتھم فیھا لأنھ یعتقد أنھم غیر مؤھلین لذلك و بأنھ علیھم فقط تنفیذ 

التعلیمات وھو أیضا لا یسمح لھم بإقامة علاقات فیما بینھم، حیث تنعدم ثقتھم في الأوامر و

أنفسھم فیؤثر ذلك سلبا على أدائھم وبالتالي تنخفض معنویاتھم، أما الأسلوب الدیمقراطي 

فھو الذي یثق فیھ المشرف في مرؤوسیھ حیث یشركھم في صنع القرارات المتعلقة بالعمل 

بأھمیتھم كأعضاء فعالة في المؤسسة مما یزیدھم إحساسا بالتقدیر الذي یؤدونھ ویشعرھم 

والاحترام والثقة المتبادلة والمسؤولیة و الالتزام تجاه العمل فضلا عن أن المشرف 

الدیمقراطي یسمح للعمال بإقامة علاقات غیر رسمیة فیما بینھم تساعدھم على نسیان أعباء 

وب الثناء و التشجیع حتى یرفع من معنویات العمال العمل و مشاقھ، إضافة إلى استخدام أسل

أما المشرف الحر أو الفوضوي ھو الذي لیس لدیھ أي تأثیر على مرؤوسیھ، بمعنى أنھ لا 

یوجھ لھم أي أوامر أو تعلیمات ویتركھم یعملون بكل حریة، مما یدل على أنھ مشرف غیر 

فوضى في أوساط العمل و بالتالي یؤثر مھتم لا بالعمل ولا بالعمال، وھذا ما یسمح بانتشار ال

ذلك سلبا على معنویات العمال على الرغم من تمكنھم من إقامة علاقات غیر رسمیة فیما 

بینھم في ظل الإشراف الحر الفوضوي وعلیھ یمكن القول أن ھذه الفرضیة غیر محققة لأنھ 

راطیة، وذلك لأسباب وجد أن معنویات الأفراد منخفضة على الرغم من توفر القیادة الدیمق

  .أخرى قد تم ذكرھا سالفا
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  :تفسیر النتائج في ضوء الفرضیة العامة      

من خلال الدلائل الإحصائیة والفرق الشاسع في النسب المئویة نجد أن أغلبیة أفراد العینة    

تؤكد على وجود اتصالات غیر رسمیة بین أعضاء الجماعة وأنھم بحاجة إلیھا نتیجة 

لرغبتھم في الالتقاء من أجل التخفیف من حدة التوتر و القلق والإرھاق من أعباء العمل 

ومشاكلھ، وھذه الاتصالات تسمح لھم بتشكیل جماعات عمل غیر رسمیة متماسكة 

ومتضامنة جمعھا روح التعاون والانتماء و تعمل في جو مناسب من الأمن والراحة 

تصالات غیر الرسمیة بین العمال إلا أن معنویاتھم والاستقرار،وعلى الرغم من توفر الا

كانت منخفضة جدا والسبب في ذلك یعود إلى عدة عوامل نذكر منھا عدم اھتمام الإدارة 

بشكاوي العمال وعدم مشاركتھم في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل و انخفاض الأجور 

لاقات السیئة بین العمال وبعض وانعدام فرص الترقیة و الخدمات الاجتماعیة، فضلا عن الع

المشرفین نتیجة لأسلوب المشرفین المتسلط و القاسي في المعاملة مع مرؤوسیھم باستعمال 

التھدید والعقاب و المراقبة الشدیدة لھم، إضافة إلى الظروف الفیزیقیة السیئة التي یعمل بھا 

  .العمال، كل ھذا أدى إلى انخفاض معنویاتھم

كل ما تقدم یمكن الاستنتاج أن افتراض البحث لم یتحقق، فلقد تبین من  إذن من خلال      

النتائج أن الاتصالات غیر الرسمیة متوفرة بشكل جید بین العمال لكن الروح المعنویة لدیھم 

كانت منخفضة، فبالرغم من أن الاتصال غیر الرسمي عامل مھم وصحي للتوازن النفسي 

وحده لرفع المعنویات،فھناك مصادر أخرى متنوعة من داخل أي مؤسسة إلى أنھ غیر كاف 

شأنھا أن تعمل على ارتفاع المعنویات،إذا استطاعت الإدارة توفیرھا لھم، من بین ھذه 

زیادة الأجور ، زیادة المكافئات تحسین الظروف الفیزیقیة للعمل، توفیر وسائل : المصادر

، توفیر فرص للترقیة، إشراك العمال للأمن والوقایة من حوادث العمل،زیادة فترات للراحة

في عملیة اتخاذ القرارات الاھتمام بشكاویھم وأخذھا بعین الاعتبار، تحسین العلاقات بین 

المشرفین والمرؤوسین، تغییر المشرفین لأسلوبھم في المعاملة مع المرؤوسین بأسلوب أكثر 

  .إنسانیة ودیمقراطیة
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  :التوصیات والاقتراحات   

د أن تم التطرق إلى موضوع الاتصال غیر الرسمي و أثره على الروح المعنویة لدى بع     

العامل الجزائري ومحاولة ربطھ بالجانب التطبیقي، و على ضوء النتائج المتوصل إلیھا 

یمكن تقدیم بعض التوصیات و الاقتراحات و التي نأمل أن تأخذھا إدارة المركب بعین 

  .الاعتبار

غیر الرسمیة بین الجماعات غیر الرسمیة داخل التنظیم و العمل على تشجیع الاتصالات  - 1

  .استخدامھا لصالح الفرد و المؤسسة معا

 .إعادة النظر في نظام الأجور و العلاوات و العمل على تحسینھ  - 2

تطبیق المسؤولین للقوانین على جمیع العمال دون تمیز و منحھم فرص متكافئة في  - 3

 .العمل

ن منح مكافئات للعمال النشطین و ترقیتھم على أساس خبرتھم ینبغي على المسؤولی - 4

وكذلك منحھم شھادات شرفیة لكي ترتفع معنویاتھم و یشعروا بأھمیتھم و دورھم الفعال 

 .في المؤسسة

إشراك العمال في عملیة اتخاذ القرارات خاصة المھمة منھا، و استشارتھم في الأمور  - 5

 .المتعلقة بالعمل لأنھم أدرى بھا

 .ستماع لشكاوى العمال و أخذھا بعین الاعتبار و العمل على معالجتھاالا - 6

إقامة دراسات أرغونومیة یقوم بھا مختصون في ھذا المجال ھدفھا تكییف تقنیات العمل  - 7

الإضاءة،الضوضاء،التھویة،التدفئة،الروائح (للعمال و تحسین الظروف الفیزیقیة السیئة 

ي بتوفیر وسائل الوقایة من أخطار الحوادث   و تطویر الأمن الصناع....) الكریھة

 ).الخ...كالأقنعة و الأحذیة الواقیة،تجدید بدلات العمل(

تقویة شبكة الاتصال بمختلف أنواعھا، و الاعتماد في نقل المعلومات على الوسائل  - 8

 .المفضلة لدى العمال

 .الاھتمام بالجانب الاجتماعي و الثقافي لدى العمال - 9
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تكوینیة بین الحین و الآخر و تطویرھا لكي تتماشى مع متطلبات  تخصیص دورات - 10

كل منصب خاصة من أجل التطور الحاصل في میدان التكنولوجیا و الصناعة، حتى 

یتمكن العامل من اكتساب مھارات و معارف حول العمل الذي یقوم بھ و لكي یتحمس 

 .أكثر لھ

مشرفین بأسلوب أكثر تعدیل وتحسین نمط الإشراف المتبع من طرف بعض ال - 11

 .دیمقراطیة و إنسانیة

 .تحسیس العمال بأھمیتھم و بقدرتھم على الإبداع في العمل و أداء الأفضل - 12
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  ﴾  الخـــــــــــــــــاتمـــــــــــة  ﴿

إن اتصال العمال فیما بینھم سواء أثناء العمل أو خارجھ  لیس بالشيء المھم  ?    

، بل ھو ضروري لتدعیم الروابط و العلاقات الاجتماعیة و الإنسانیة بین فقط 

العاملین، حیث أن للاتصالات غیر الرسمیة دورا بالغ الأھمیة في التخفیف من 

الضغط و التذمر الذي یسود الوسط الذي تكون فیھ ظروف العمل غیر ملائمة، 

  .ات عمل غیر رسمیةوعلى ھذا الأساس ینبغي تشجیع العمال على تشكیل  جماع

كما أن اتصال المسؤولین والمدیرین بالعاملین لھ دور فعال في رفع        

معنویاتھم و التقلیل من مشاكلھم، فلو فرضنا أن مسؤولا ما أو رئیس قسم یداوم 

على زیادة أقسام الإنتاج و یشجع العاملین و یشعرھم بقیمتھم و بدورھم الفعال 

شرفین فإن ذلك من شأنھ أن یرفع من معنویاتھم وبالرغم وكذلك الأمر بالنسبة للم

من ذلك فإنھ أحیانا عندما تتعزز الاتصالات غیر الرسمیة في غیاب الاتصال 

الرسمي قد تنحرف عن اتجاھھا و تصبح مدمرة وعاملا من العوامل السلبیة التي 

وما تساھم في انخفاض المعنویات خاصة عندما یتعلق الأمر بترویج الإشاعات 

یترتب عنھا من تسرب معلومات خاطئة كما أن سوء الاتصال بین العمال والإدارة 

یؤدي حتما إلى سوء العلاقات بینھم وھو ما یؤثر سلبا على نجاعة التنظیمات 

ومرد ودیتھا ، وھو ما یؤدي إلى انخفاض الروح المعنویة وارتفاع نسب التغیب 

دي إلى إحداث مشاكل للإدارة وتفشي الصراعات و تعدد الاتجاھات، مما یؤ

وللعمال أنفسھم بتشقق جماعتھم و إثارة الفتن بینھم ، لذا یجب على المسؤولین 

الاھتمام بالجانب العلائقي ، فالتدخل لمراقبة العلاقات غیر الرسمیة وتنظیمھا 

ضروري جدا كي لا تتخذ الصراعات بعدا یؤدي إلى انكسار وتفكك العلاقات بین 

  .     العمال
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وعلى الرغم من أن للاتصال غیر الرسمي دورا فعالا وأساسیا في رفع       

الروح المعنویة إلا أنھ لیس عاملا و حیدا ، فھناك عوامل أخرى دافعة ومحفزة من 

ود المبذولة ومنح فرص كزیادة الأجور تقدیرا للجھ: شأنھا أن ترفع من المعنویات

الترقیة لمن یستحقھا ، تحسین الظروف الفیزیقیة للعمل و توفیر وسائل الأمن 

والوقایة ، تحسیس العامل بأھمیتھ كعضو في الجماعة وقدرتھ على الإنجاز، 

تحسین نمط الإشراف و معاملة العمال معاملة إنسانیة وتشجیعھم معنویا، كل ھذه 

ى إشباع الحاجات الأولیة والثانویة لدى العامل فیؤدي العوامل وغیرھا تساعد عل

ذلك إلى ارتفاع معنویاتھم  ، وكلما كان العامل مستقرا معنویا ومادیا في وظیفتھ ، 

یعمل في ظروف ملائمة ومناسبة ، كلما تحقق لدیھ الشعور بالأمن والاستقرار 

                                                                                                       .         الصناعي و الرضا الوظیفي وبالتالي ترتفع معنویاتھ
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  دار غریب.علم النفس ومشكلات الصناعة): 1996(طریف شوقي فرج وآخرون - 23

  .القاھرة. للطباعة والنشر                                                    

  الأسس النظریة والإسھامات " الاتصال والرأي العام):1993(عاطف عدلي العبد - 24

  .القاھرة. دار الفكر العربي". العربیة                                        

  واقع الاتصالات الكتابة في الأجھزة الحكومیة): 1995(عبد االله بن إبراھیم العمار - 25

  .معھد الإدارة العامة للبحوث" دراسة میدانیة مقارنة"                                               

  .القاھرة.الدار الجامعیة.أصول علم الإدارة العامة): 1993(یوني عبد االلهعبد الغني بس - 26

  .بیروت. الدار الجامعیة. السلوك التنظیمي وإدارة الأفراد): 1997(عبد الغفار حنفي - 27

الطبعة                            .الجزء الأول" منھج تحلیلي" إدارة الأفراد): 1975(علي محمد عبد الوھاب - 28

  198.                                                                   القاھرة .مكتبة عین شمس.الثانیة



  .مكتبة الأنجلو مصریة. أصول الإدارة العامة): 1976(عبد الكریم درویش ولیلى تكلا - 29

  الدار الجامعیة للطباعة . علم النفس و الإنتاج): 1998(عبد الرحمان محمد عیسوي - 30

  .الإسكندریة. والنشر                                                    

  .دراسات في علم النفس المھني والصناعي): 1997(عبد الرحمان محمد عیسوي - 31

  .مصر.دار المعرفة الجامعیة                                                    

  دارالنھضة . أصول علم النفس المھني وتطبیقاتھ): 1995(تاح محمد دویدارعبد الف - 32

  .بیروت. العربیة                                               

  "مفاھیم ونماذج ونظریات."علم النفس الصناعي الحدیث):1995(عمار الطیب كشرود - 33

  .بنغازي. سیونقارمنشورات جامعة .بعة الأولىالط.المجلد الأول                                  

  .القاھرة. دار النھضة العربیة.إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة): 1974(عادل حسن - 34

  .حلب.مدیریة الكتب والمطبوعات الجامعیة. إدارة الأفراد): 1999(عمر وصفي عقیلي - 35

  .قسنطینة.شورات جامعة منتوريمن.إدارة الموارد البشریة):2001(عبد الفتاح بوخمخم - 36

  .الجزائر.المؤسسة الوطنیة للكتاب.تطور الفكر التنظیمي ): 1995(علي السلمي - 37

  .دارالمعرفة الجامعیة. علم اجتماع الاتصال و الإعلام): 1996(غریب محمد سید أحمد - 38

  .الإسكندریة                                              

  .دار الكتب الجامعیة.المدخل في إدارة الجماعة الاجتماعیة): 1973(أحمدغریب محمد  - 39

  .القاھرة                                         

  القیادة الإداریة وتخطیط مجتمعنا الاشتراكي):1996(فتوح أبو العز وفارس خلیل وھبة - 40

  .مصر. مكتبة القاھرة الحدیثة                                                           

  .دارالنھضة العربیة.علم النفس الصناعي والتنظیمي):1980(فرج عبد القادر طھ - 41

  .بیروت                                          

  دار الكندي.الطبعة الأولى. السلوك الإداري وخلفیاتھ الاجتماعیة): 1999(قیس النوري - 42

  .الأردن                                 
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ترجمة سید عبد الحمید المرسي .السلوك الإنساني في العمل):1974(كیث دیفیز - 43

  .القاھرة. دار نھضة مصر للطباعة و النشر.  وآخرون

  مكتبة النھضة . الطبعة الثالثة.سیكولوجیة الجماعات و القیادة):1970(لویس كامل ملیكة - 44

  .القاھرة. المصریة                                        

  .بیروت.دارالنھضة العربیة.أسالیب الاتصال والتغیرالإجتماعي ):1988(محمود عودة - 45

  "مدخل للتراث و المشكلات الاجتماعیة"علم اجتماع التنظیم): 1972(محمد علي محمد - 46

  .مصر. دار الكتب الجامعة                                        

  .دارالثقافة للنشر والتوزیع.الصناعي الاجتماعمقدمة في علم ): 1976(محمد الجوھري - 47

  .القاھرة                                       

  .مصر.دار المعارف . الطبعة الثانیة. الاجتماعمیادین علم ): 1976(محمد الجوھري - 48

  .القاھرة.دار المعارف.طبعة الخامسةال. الاجتماعمیادین علم ): 1980(محمد الجوھري - 49

  بیروت.دارالنھضة العربیة.الاتصال الإنساني وعلم النفس):1991(محمد أحمد النابلسي - 50

  دیوان المطبوعات الجامعیة.مدخل على علم النفس المعاصر): 1994(مصطفى عشوي - 51

  .الجزائر                                       

        المؤسسة الوطنیة .أسس علم النفس الصناعي التنظیمي):1992(مصطفى عشوي - 52

  .الجزائر.  للكتاب                            

  .كلیة التجارة.الطبعة الثانیة.السلوك الإنساني في التنظیم): 1976(محمد علي شھیب - 53

  .القاھرة                                         

  المكتب الجامعي.تكنولوجیا الاتصال في الخدمة الاجتماعیة): 2000(محمد سید فھمي  - 54

  .الإسكندریة.الحدیث                                       

  .المداخل العامة للعلاقات العامة): 1995(محمد منیر حجاب وسحر محمد وھبي - 55

  .القاھرة.دار الفجر" مدخل الاتصاليال"                                                                

  .الجزء الأول". الإدارة الصناعیة"إدارة المشاریع الصناعیة):1976(محمود الشكرجي - 56

 .بیروت. مطابع دار الكتب                                        
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  كتبمطابع دار ال.الجزء الثاني.إدارة المشاریع الصناعیة): 1968(مود الشكرجيمح -57

  .بیروت                                       
  .الإسكندریة.دار الجامعات المصریة.السلوك التنظیمي ): 1974(محمد الحناوي - 58
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  الطبعة" بحوث عربیة وعالمیة" علم النفس الصناعي): 1985(یلمحمود السید أبو الن - 63
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  ". منظور كلي مقارن" السلوك الإنساني والتنظیمي ): 1995(ناصر محمد العدیلي - 65

.الإدارة العامة للبحوث                                              
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  .دار النھضة العربیة.معجم مصطلحات الإدارة والتنظیم): 1979(كمال محمد علي - 2

  :الرسائل - 4

النمط القیادي السائد في المؤسسة الجزائریة و علاقتھ بالرضا  ):2002( إبراھیم سلھاط - 1

. جامعة منتوري .إشراف الأستاذ لوكیا الھاشمي .الاجتماعرسالة ماجستیر في علم . الوظیفي

  .قسنطینة

أسالیب الاتصال وعلاقاتھا باتجاھات العامل نحو عملھ في  ): 1993(أجغیم الطاھر - 2

  .قسنطینة.جامعة منتوري. الاجتماعیة رسالة ماجستیر في علم المؤسسة الصناعیة الجزائر

  :المجلات - 5
)     1992(توظیف أجھزة الاتصال العلمیة في التنمیة الریفیة المتكاملة و التربیة السكانیة - 1

  .عمان. الطبعة الأولى ) .بوندباس(مكتبة الیونسكو للتربیة في الدول العربیة 

الرضا عن العمل لدى أمناء المكتبات ): "1994(ونسعمر ھمشري وعبد الرزاق ی - 2

  الأردن.العدد السادس).أ(المجلدالحادي والعشرون.مجلة دراسات"المدرسیة الثانویة الحكومیة

" .   تشخیص و قیاس الروح المعنویة للعمال الصناعیین ): "1967(محمد خیري - 3

                                       .            القاھرة. العدد الثالث. الاجتماعیة القومیة
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 استمارة البحث -1     

  استمارة البحث التي عرضت على المحكمین  -1- 1

 الاسـتـمـارة الـنـھـائـیــــة  -2- 1

  الھیكل التنظیمي للمؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة  - 2

 C.P.Gالھیكل التنظیمي لمركب المجـارف و الرافعــات  - 3
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 الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
 
 

 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
 

 جـامـعــــة مـنـتـــوري ــ  قـسـنطـیـنـــــــة
  الاجتماعیة كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم

  معھد علم النفس وعلوم التربیة والأرطفونـیـا 

  قسم علم النفس العمل والتنظیم والأرغونومیا
 
 
 
 

  

أخي العامل نوجھ إلیك ھذه الاستمارة التي تتكون من عدة أسئلة والتي نرجو منك        

قیقة من أجل الإجابة عنھا بكل صدق، بھدف مساعدتنا على القیام بالدراسة بطریقة علمیة ود

إثراء الجانب التطبیقي من حیث النتائج التي سنتوصل إلیھا بفضل مساھمتكم الفعالة 

  .والإیجابیة والصادقة

كما نحیطكم علما بأن الأجوبة ستكون سریة ولا یمكن الإطلاع علیھا إلا في حدود 

  .البحث العلمي

  في الخانة المناسبة   ) ×(اقرأ كل عبارة ثم ضع علامة 

                                             

  

  وفي الأخیر نشكركم مسبقا على تعاونكم معنا 
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 الاستمارة
  :لبيانات الشخصيةا -1
  
  فما فوق  60          60و51بين            51و 41بين           40و 31بين         30أقل من :  السن - 1

                                           
  جامعي                       ثانوي       متوسط           ابتدائيأمـي            : التعليمي المستوى- 2

                                                 
  .عدد سنوات الخدمة - 3
  
  )منصب العمل: (الوظيفة - 4
                                                                  :        مـحـور الاتصال -2
  لا                هل تتصل بزملائك في العمل ؟                         نعم                          - 1
  في أوقات الراحة                    أثناء العمل       نعم فمتى ذلك ؟            إذا كان الجواب -  
  لتي تستعملها للاتصال بزملائك؟  ماهي الوسائل ا - 2
  
  زميل آخر     ق عن طري      شفويا         عن طريق الرسائل         بواسطة الهاتف          عن طريق المشرف    

                                                                
  لا                   نعم                             هل تستطيع الاستغناء عن الاتصال بزملائك؟          - 3
  لا                            هل تستمر علاقتك مع زملائك خارج إطار العمل؟      نعم                            - 4
  

  زمالة                     قرابة صداقة                        إذا كان الجواب نعم فما نوع هذه العلاقة ؟ - 
       

  في قاعة للرياضة        في قاعةللكمبيوترفي النادي             في المقهى وأين تلتقي بهم ؟  في المنزل         - 
  :هل تتصل بزميلك في العمل لأن  - 5

    لتتناقش معه حول كيفية العمل            نوع العمل يفرض ذلك         
  لأن المشرف كلفك بمساعدته في العمل              معه لأنك بحاجة للحديث         
        لكي تبلغه بتعليمات المشرف          

                شفوية                          مكتوبة    : هل تتلقى تعليمات الشرف بطريقة - 6
  إذا كان الجواب بطريقة مكتوبة فكيف ذلك ؟      

  بواسطة الخطابات والرسائل        بواسطة المذكرات والتقارير         بواسطة لوحة الإعلانات             
  لا                                       هل تستوعب تلك التعليمات الصادرة عن المشرف؟             نعم    - 7
  لا            هل تتناقش مع المشرف حول التعليمات والأوامر المعطاة لك؟  نعم                         - 8
  لا                        نعم                هل فوج عملك متفاهم ومتعاون ؟   - 9

  لا                  نعم                      هل تفضل البقاء في هذا الفوج ؟ - 10
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   لتوضيح قرارات أو طرق عمل جديدة فهل تعقد الإدارة اجتماعات عامة مع العمال لذلك؟     - 11
  لا                  نعم                                                         

   لا        نعم            هل تقوم بإبلاغ المشرف عن سير العمل ؟ - 12
  كل شهر                 كل أسبوع        م كل يو  إذا كان الجواب نعم فهل تبلغه           

  :مـحـور الـقـيـادة-3
  مهمل                   متسامح ومتعاون           كيف ترى رئيسك في العمل ؟   صارم ومتسلط  - 1
  لا                                نعم  هل يطبق رئيسك في العمل قوانين المؤسسة بصرامة وعدل؟     - 2
  لا                       نعم           هل يسمح لك المشرف بالحرية في إنجاز العمل؟                 - 3
  نعم                               لا   هل يأمرك المشرف بإنجاز العمل بسرعة ؟                      - 4
  نعم                               لا  هل يتعاون معك المشرف في إنجاز عملك؟                       - 5
  نعم                               لا  بة الشديدة للمشرف؟             هل تشعر بالمضايقة من المراق - 6
  هل تعتقد أن رئيسك في العمل يمتلك الكفاءة و الإمكانيات كي يكون مشرفا ؟ - 7

  نعم                               لا                                                                     
  عتقد أنك تملك معارف وقدرات عن العمل الذي تقوم به أكثر من المشرف ؟هل ت - 8

  نعم                               لا                                                                       
لا                هل يستشيرك المشرف قبل أن يصدر أي قرار يتعلق بالعمل ؟           نعم               - 9

            
  

لا                     هل ينفرد المشرف باتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل ؟                  نعم   - 10
            

  إذا أصدرت الإدارة تعليمات جديدة حول العمل فهل يشرحها لك المشرف؟  - 11
  لا              نعم                                                                
  في حال تأخر أحد العمال عن إنجاز عمله كيف يكون تصرف المشرف معه ؟ - 12

  يساعده في إنجاز عمله           لا يهتم  يعاقبه                              
  

  كيف تصف سلوك رئيسك في العمل؟  واضح وصريح ومهتم  - 13
                  

            متحفظ و متخلق                        غير واثق من نفسه عصبي المزاج و 
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  :محور الروح المعنوية  -4
  لا            هل تهتم الإدارة بشكاوي واقتراحات العمال؟                           نعم                           - 1
  لا      نعم                            العمل؟                هل تساهم في صنع واتخاذ القرارات الخاصة ب - 2
  
  لا                               نعم               هل الأجر الذي تتقاضاه يعادل المجهود الذي تبذله ؟              - 3
  لا             نعم        هل ترى أن المنصب الذي تشغله موافق لخبراتك ومهاراتك؟   - 4
  هل تتغيب عن العمل؟                     أحيانا                         دائما                     لا تتغيب  - 5
  
  ما هي في رأيك أسباب تغيب العمال عن العمل؟ - 6

  امل عن عمله     مشاكل شخصية واجتماعية                 ممارسة أعمال إضافية                          عدم رضا الع
 قلة الأجور و المكافئات                قلة فرص الترقية                  عدم رضا العامل عن علاقته مع زملائه                 

 
  هل سبق لك وأن انتقلت من مصلحة أو قسم إلى آخر؟                نعم                               لا  - 7

  ا كان الجواب نعم فلماذا ؟إذ -     
  لأنك على خلاف دائم مع المشرف            لأن علاقتك ليست جيدة مع زملائك                               

  لأنك غير راض عن العمل في تلك المصلحة            لأنه قرار صادر من الإدارة بانتقالك                    
  م الإدارة بالدرجة الأولى ؟في رأيك بماذا تهت - 8
  بالعمال    بتحسين ظروف العمل           بزيادة الإنتاج            بزيادة الأجور                         
  لا        نعم                                          هل توفر لكم المؤسسة فرصا للترقية؟  - 9
  

  بين العمال الآخرين؟              نعم                               لاهل يميز رئيسك في العمل بينك و - 10
إذا وجدت منصب عمل في مؤسسة أخرى وكانت ظروف العمل فيها و الأجر هي نفسها في المؤسسة التي تعمل  - 11

  بها تنتقل؟ 
  لانعم                                                                          

  في حالة الإجابة بلا فما هي الأسباب ؟   -        
    لأنك مرتبط بعملك                             للأقدمية في العمل                  

  لأنك مرتبط بالمؤسسة التي تعمل بها   لأنك لا تستطيع الاستغناء عن زملائك                                   
  

  مسؤول كل من يقوم بعمله على أحسن وجه ؟           نعم                              لاهل يشجع ال - 12
  هل تتعرض للعقوبات من طرف الإدارة بسبب تهاونك في العمل ؟  نعم                              لا - 13

  إذا كان الجواب نعم فما نوع العقوبة ؟       
  أخرى       الإيقاف عن العمل          خ           الخصم من الأجر الإنذار والتوبي              
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  هل تحصل على تشجيعات من طرف الإدارة لمساهمتك في رفع الإنتاج؟ - 14
  لا                             نعم                                                                 
  إذا كان الجواب نعم فما نوع التشجيع؟  -  
    أخرى              تحصل على ترقية          زيادة المكافئات والعلاوات       منح شهادات شرفية 
  

  لا       نعم                           بإضراب عن العمل؟               هل حدث أن قام عمال المؤسسة- 15
  إذا كان الجواب نعم فما هي الأسباب؟ -   
    سوء ظروف العمل      الاجتماعيةنقص الخدمات       انخفاض الأجور     
        تدني العلاقات الإنسانية                       قلة المكافئات   
  
  لا                           هل أنت راض عن أوقات العمل في المؤسسة؟                    نعم       - 16 
  

      سيئة                            حسنة            جيدةعلاقتك مع زملائك في العمل؟    كيف تصف- 17
    سيئة                            حسنة            جيدة  صف علاقتك مع رئيسك في العمل؟  كيف ت- 18
ملائمة                       غير ملائمة                                                          ؟ تجد ظروف العمل الفيزيقية كيف - 19  

  لا       نعم                                   اتحاول الإدارة تحسينهإذا كان الجواب غير ملائمة فهل -   
  

  لا                               نعم            هل تخصص لكم الإدارة دورات تكوينية؟               - 20
  تطبیقي         نظري                                     إذا كان الجواب نعم فما نوع ھذا التكوین؟                         

  
  لا                           نعم                 وھل ساعد التكوین الذي تلقیتھ على تطویر مھاراتك وقدراتك ؟    - 21 
  لا              نعم                               وھل تشعر بالرغبة والحماس في العمل بعد تلقیك لدورات التكوین؟  - 22 
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 الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
 

 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
 

 جامعة منتوري – قسنطینة
  كلیة العلوم الإنسانیة والعلوم الإجتماعیة

  معھد علم النفس وعلوم التربیة والأرطفونیا 

  قسم علم النفس العمل والتنظیم والأرغونومیا
 
 

 
 

   

أخي العامل نوجھ إلیك ھذه الاستمارة التي تتكون من عدة أسئلة والتي نرجو منك الإجابة      

اعدتنا على القیام بالدراسة بطریقة علمیة ودقیقة من أجل إثراء عنھا بكل صدق، بھدف مس

بفضل مساھمتكم الفعالة والإیجابیة الجانب التطبیقي من حیث النتائج التي سنتوصل إلیھا 

  .والصادقة

كما نحیطكم علما بأن الأجوبة ستكون سریة ولا یمكن الإطلاع علیھا إلا في حدود 

  .البحث العلمي

  .في الخانة المناسبة) ×(ضع علامة  اقرأ كل عبارة ثم

  وفي الأخیر نشكركم مسبقا على تعاونكم معنا                                               
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  الاستمارة
  الشخصية: البيانات

  
  فما فوق   60          60و51بين          51و  41بين          40و 31بين           30أقل من :          السن - 1

                                           
                  ثانوي           متوسط             ابتدائي  أمـي               :  المستوى التعليمي- 2

                                                 
  .عدد سنوات الخدمة - 3
  
  )منصب العمل: (الوظيفة - 4

                                                                               
  لا              هل تتصل بزملائك في العمل ؟                         نعم                          - 5
  

  قات الراحة إذا كان الجواب نعم فمتى ذلك ؟                   أثناء العمل               في أو   
  
  بزملائك؟   للاتصالماهي الوسائل التي تستعملها  - 6
  
  شفويا         عن طريق الرسائل         بواسطة الهاتف          عن طريق المشرف         عن طريق زميل آخر      

                                                                
  بزملائك؟           نعم                              لا   الاتصالعن  ءالاستغناهل تستطيع  - 7
  
  هل تستمر علاقتك مع زملائك خارج إطار العمل؟      نعم                       لا             - 8
  

  زمالة                     إذا كان الجواب نعم فما نوع هذه العلاقة ؟ صداقة                       قرابة    
        

  وأين تلتقي بهم ؟  في المنزل          في المقهى         في النادي        في قاعة للرياضة         

  في قاعة للكمبيوتر                                                  
  
  :لأنهل تتصل بزميلك في العمل  - 9

    لتتناقش معه حول كيفية العمل            نوع العمل يفرض ذلك         
  لأن المشرف كلفك بمساعدته في العمل              لأنك بحاجة للحديث معه         
  ................................أخرى أذكرها       لكي تبلغه بتعليمات المشرف          
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  معا             الاثنين    مكتوبة         شفوية                    :بطريقةهل تتلقى تعليمات الشرف  - 10
       

  إذا كان الجواب بطريقة مكتوبة فكيف ذلك ؟ 
     

  بواسطة الخطابات والرسائل        بواسطة لوحة الإعلانات                 بواسطة المذكرات والتقارير    
  

  لا                        نعم                  هل تستوعب التعليمات الصادرة عن المشرف ؟  - 11
  

  نعم                               لا   تعليمات والأوامر المعطاة لك؟  هل تتناقش مع المشرف حول ال - 12
  

  لا          نعم               هل فوج عملك متفاهم ومتعاون فيما بينه ؟   - 13
  

  لا          نعم                  هل تفضل البقاء في هذا الفوج ؟  - 14
  لتوضيح قرارات أو طرق عمل جديدة فهل تعقد الإدارة اجتماعات عامة مع العمال لذلك؟      - 15

  لا          نعم                                                          
  لا        نعم            هل تقوم بإبلاغ المشرف عن سير العمل ؟ - 16

  كل شهر                   كل أسبوع          كل يوم   ل تبلغه    إذا كان الجواب نعم فه       
  

  مهمل وفوضوي        متسامح ومتعاون           كيف ترى رئيسك في العمل ؟   صارم ومتسلط  - 17
  

  نعم                               لا     هل يطبق رئيسك في العمل قوانين المؤسسة بصرامة؟     - 18
  نعم                               لا   ك المشرف بالحرية في إنجاز العمل؟                هل يسمح ل - 19
  نعم                               لا   هل يأمرك المشرف بإنجاز العمل بسرعة ؟                      - 20
  لا                             نعم    ك؟                      إنجاز عملهل يتعاون معك المشرف في  - 21
  نعم                               لا  هل تشعر بالمضايقة من المراقبة الشديدة للمشرف؟              - 22
  هل تعتقد أن رئيسك في العمل يمتلك الكفاءة و الإمكانيات كي يكون مشرفا ؟ - 23

  نعم                               لا                                                                     
  هل تعتقد أنك تملك معارف عن العمل الذي تقوم به أكثر من المشرف ؟ - 24

  نعم                               لا                                                                        
            ل أن يصدر أي قرار يتعلق بالعمل ؟           نعم                             لاهل يستشيرك المشرف قب- 25
             لا                              القرارات المتعلقة بالعمل ؟            نعم   باتخاذهل ينفرد المشرف  - 26
  لك المشرف؟  إذا أصدرت الإدارة تعليمات جديدة حول العمل فهل يشرحها - 27

  لا              نعم                                                                
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  في حال تأخر أحد العمال عن إنجاز عمله كيف يكون تصرف المشرف معه ؟ - 28
  يعاقبه             يساعده في إنجاز عمله                   لا يهتم                

  تصف سلوك رئيسك في العمل؟كيف  - 29
  متحفظ               واضح                   عصبي المزاج                   

  نعم                                لا            هل تهتم الإدارة بشكاوي العمال؟                           - 30
  

  نعم                              لا                القرارات الخاصة بالعمل؟   واتخاذهل تساهم في صنع  - 31
نعم                              لا                   هل الأجر الذي تتقاضاه يعادل المجهود الذي تبذله ؟                   - 32
  لا                  نعم         هل ترى أن المنصب الذي تشغله موافق لخبراتك ومهاراتك؟   - 33
  هل تتغيب عن العمل؟                          أحيانا                         دائما                      لا تتغيب  - 34
  ما هي في رأيك أسباب تغيب العمال عن العمل؟ - 35

  عدم رضا العامل عن عمله     ممارسة أعمال إضافية                                           واجتماعيةمشاكل شخصية 
  قلة الأجور و المكافئات                قلة فرص الترقية                  عدم رضا العامل عن علاقة مع زملائه                   

  
  من مصلحة أو قسم إلى آخر؟   نعم                               لا  انتقلتهل سبق لك وأن  - 36

  كان الجواب نعم فلماذا ؟ إذا      
  لأنك على خلاف دائم مع المشرف            لأن علاقتك ليست جيدة مع زملائك                               

  بانتقالكلأنك غير راض عن العمل في تلك المصلحة            لأنه قرار صادر من الإدارة                     
  إليها فيها فرص للترقية انتقلتتي لأن المصلحة ال       

  في رأيك بماذا تهتم الإدارة بالدرجة الأولى ؟ - 37
  بالعمال    بتحسين ظروف العمل           بزيادة الإنتاج            بزيادة الأجور                         

  لا                 نعم                                هل توفر لكم المؤسسة فرصا للترقية؟  - 38
  هل يميز رئيسك في العمل بينك وبين العمال الآخرين؟              نعم                               لا - 39
  

إذا وجدت منصب عمل في مؤسسة أخرى وكانت ظروف العمل فيها و الأجر هي نفسها في المؤسسة التي تعمل  - 40
  بها تنتقل؟ 

  نعم                               لا                                             
  في حالة الإجابة بلا فما هي الأسباب ؟   -         

  لأنك مرتبط بعملك                             للأقدمية في العمل                  
  لمؤسسة التي تعمل بهالأنك مرتبط با   عن زملائك         الاستغناءلأنك لا تستطيع         

  لا                             هل يشجع المسؤول كل من يقوم بعمله على أحسن وجه ؟          نعم    - 41
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  هل تتعرض للعقوبات من طرف الإدارة بسبب تهاونك في العمل ؟  نعم                              لا - 42
  وع العقوبة ؟ إذا كان الجواب نعم فما ن      

  أخرى       الإيقاف عن العمل          الإنذار والتوبيخ           الخصم من الأجر               
                                                          

  هل تحصل على تشجيعات من طرف الإدارة لمساهمتك في رفع الإنتاج؟ - 43
  نعم                               لا                                                            
  إذا كان الجواب نعم فما نوع التشجيع؟    

أخرى أذكرها            تحصل على ترقية          زيادة المكافئات والعلاوات       منح شهادات شرفية 
    

  نعم                                لا           هل حدث أن قام عمال المؤسسة بإضراب عن العمل؟       - 44
  إذا كان الجواب نعم فما هي الأسباب؟  -    
    سوء ظروف العمل      الاجتماعيةنقص الخدمات       الأجور   انخفاض   
        تدني العلاقات الإنسانية                       قلة المكافئات   
  

  ..............................أخرى أذكرها               
  

  هل أنت راض عن أوقات العمل في المؤسسة؟                         نعم                              لا    - 45
سيئة                            حسنة            كيف تصف علاقتك مع زملائك في العمل؟     جيدة- 46

      
سيئة                            حسنة            في العمل؟      جيدة كيف تصف علاقتك مع رئيسك- 47

    
  
كيف تجد ظروف العمل الفيزيقية؟                                 ملائمة                       غير ملائمة                         -48 

  ينها؟            نعم                           لاإذا كان الجواب غير ملائمة فهل تحاول الإدارة تحس -   
  

  هل تخصص لكم الإدارة دورات تكوينية؟                          نعم                               لا - 49
  طبيقيإذا كان الجواب نعم فما نوع هذا التكوين؟                       نظري                           ت      

  
  وهل ساعد التكوين الذي تلقيته على تطوير مهاراتك وقدراتك ؟     نعم                               لا -50 
  وهل تشعر بالرغبة والحماس في العمل بعد تلقيك لدورات التكوين؟ نعم                               لا -51 
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  المدیـــــــر العــــــــام

  المدیــریــة المركــزیــة  
 البشــریـــةرد للمــوا   

  المدیــریــة المركــزیــة
       

  المدیــریــة المركــزیــة 
  للمــراقبــــة       

 

  المدیــریــة المركــزیــة
 الغیـــــــار قطعل      

  المدیــریــة المركــزیــة 
 للتنظیم و الإعلام الآلي 

   قســـم الدراســــات 
 التقـــــاریـــرو 

 المستشــــــــاریــــن

 القســــم التجـــاري 

  وحدة الصیانة و
 التوزیع بعین السمارة

  وحـدة الصیــــــانة 
 والتوزیــع بالجزائر

  وحـدة الصیــــــانة
 والتوزیــع بوھران

 

  وحـدة الصیــــــانة
 والتوزیــع بعنــابة

 القــــسم الصنـــاعي

 ـــــدة المنطــقةوحـ 

  مركب المجــــارف
   

   مركب المضـــاغط 
 والرصـــاصــات

وحــــدة عتـــــــــاد    
 الخرســـــانة    

  وحــدة الرافعـــــات
 ببجــــــایة     

 الأمانة العامة للمؤسسة 
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  یانة مساعد الص    مساعد النوعیة   
 التكمیلیة      

مدیریة التنظیم    
  والإعلام

 

  مدیریة المستخدمین
 و الإدارة      

مدیــــــریة              
 التمویـــــــن

 

 مدیـــــــریة   
 التصنیـــــع

  مدیـــــریة   
 التقنیــــة

  قسم مراقبة   
 التسییر    

  قسم البرمجة و
 ةبة المیدانیالمراق

ةالميداني

  قســـم  إدارة      
 المستخدمین    

قســم           
 الشــراء

 
  قسم الأمن    

 والرسائل العامة 
  قسم تسییـــر  

 المخازن    
  قسم التنظیـــم 
 و الإعلام الآلي 

  قسم تسییــر  
 المنتوج    

  قسم البنــــــاء 
 المعدني    

 قسم التصنیع المصلحة القانونیة

 قسم التركیب

 قسم الصیانة

 قســم مراقـبة
 النــوعیــــة

مدیریة المالیة         
 و المحاسبة    

 قسم المحــــاسبة
 العامة و الخزینة

 قسـم الدراسات
  التجـــارب و 

  قــــسم     
 المنــــــــاھـج

 مدیـــریة  المـــركـب  



  :خــــصالمل
یعتبر الاتصال داخل المنظمات الوسیلة الوحیدة والفعالة لنقل وتبادل المعلومات المتعلقة بالعمل من      

شخص إلى آخر ومن مستوى إلى آخر، فبواسطتھ تنقل الأھداف والخطط والقرارات من المستویات 

عاملین من القاعدة إلى الإدارة، الإداریة العلیا إلى المستویات الدنیا وكذلك تنقل شكاوي واقتراحات ال

وھذا یتم عن طریق وسائل وأسالیب متعددة ومتنوعة ، ضف إلى ذلك أن الاتصال ھو الدعامة الرئیسیة 

لارتباط الأفراد ببعضھم البعض من خلال تفاعلھم فیما بینھم ، ھذا التفاعل یؤدي إلى نشأة علاقات 

حاسیس وتسمح لھم بتشكیل جماعات عمل غیر رسمیة إنسانیة یتبادل من خلالھا الأفراد المشاعر والأ

تعمل في جو نفسي ملائم یسوده الانسجام والتسامح والتعاون ، الشيء الذي یعمل على التقلیل 

والتخفیف من الشعور بالملل وعدم الرضا والإرھاق والتعب لدى العمال ، بمعنى أنھ كلما توفرت 

في منظمة ما كلما كان ذلك دلیلا على ارتفاع الروح  الاتصالات غیر الرسمیة بین أفراد الجماعة

المعنویة لدیھم وزیادة رضاھم عن العمل وعن الجماعة التي ینتمون إلیھا ، كما أن توفر الحاجات 

المادیة والمعنویة كزیادة الأجور والمكافئات وتحسین الظروف الفیزیقیة للعمل وتوفیر فرص الترقیة 

طار وحوادث العمل وإشراك العاملین في عملیة اتخاذ القرارات الخاصة وتوفیر وسائل للوقایة من أخ

بالعمل والسماع لشكاویھم واقتراحاتھم وأخذھا بعین الاعتبار ، كل ھذه الحاجات وغیرھا لھا دور كبیر 

في ارتفاع معنویات العمال والعمل على تحقیقھا یؤدي إلى تحمس العامل نحو عملھ فیتحسن أداؤه 

حسن الإنتاج ویرتفع ، زیادة على أن لأسلوب القیادة والإشراف أھمیة كبیر في ارتفاع وبالتالي یت

معنویات الأفراد ، ذلك بأنھ كلما عامل المشرف مرؤوسیھ معاملة إنسانیة وبأسلوب أكثر دیمقراطیة كلما 

د آلة من أحس العامل بالأمن والاستقرار في العمل وبأھمیتھ وكیانھ كفرد لھ قیمتھ كعامل ولیس مجر

  .آلات الإنتاج 

وبربط كل ما تقدم مع النتائج التي توصل إلیھا البحث وجد أن كل ھذه الافتراضات غیر محققة نظرا 

لانخفاض معنویات العمال ، فعلى الرغم من توفر الاتصال غیر الرسمي بین العمال إلاٌ أن ھناك عوامل 

الأجور وسوء الظروف الفیزیقیة للعمل  أخرى غیر محققة عملت على خفض معنویات الأفراد كتدني

وعدم توفر وسائل الوقایة من أخطار الحوادث وعدم السماح للعمال من المشاركة في اتخاذ القرارات 

المتعلقة بالعمل وسوء العلاقات بین بعض المشرفین والعمال وتوفر القیادة الأوتوقراطیة بكثرة ، وكلما 

امل وتجنب بعضھا كلما زاد ذلك العمال إحساسا بالأمن عملت الإدارة على تحسین كل ھذه العو

  .       والطمأنینة وبالتالي ترتفع معنویاتھ ویتحسن أداؤه
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: Résumé 

     Dans les organisation, la communication est moyen le plus efficace de 
transmettre et d’échanger les informations d’un individu ou d’un niveau à un 
autre, surtout lorsqu’il s’agit de transmettre les plans et les objectifs de 
l’organisation, ainsi que les décisions administrative, les plaintes et les 
suggestions des employés, cela ce fait dans tout les sens (en parallèle de haut en 
bas, de bas en haut) et en utilisant de diverses méthodes. 
     De plus la communication est considérée comme étant le pilier principal des 
interactions inter-individuelles qui sont à l’origine des relations humaines par 
lesquelles s’effectuent les échanges de sentiments et la formation des groupes 
informels qui travaillent dans une atmosphère  psychologique d’harmonie de 
tolérance et d’aide mutuelle, ce qui diminue les sentiments de lassitude, de 
fatigue et de stress chez les employés. L’existence de la communication 
informelle dans une organisation aide à remonter le moral des employés et leur 
procure une très grande satisfaction au travail, sans oublier que le fait de 
subvenir à leurs besoins matériaux et moraux, l’amélioration des conditions 
physique de travail, les possibilités de promotion, l’existence des moyens de 
prévention contre les dangers t les accidents de travail, leur participation dans 
les prises de décisions qui les concernent et l’écoute attentive à leur plaints, leur 
suggestions en les prenant en considération, jouent un très grand rôle dans la 
motivation de employés envers leurs travail, dans l’amélioration de la 
production et le moral.Cela dit, on ne peut pas négliger le rôle primordiale du 
type de leadership et de l’encadrement dans l’augmentation du moral de 
l’employés, ce dernier se sentira en sécurité quand il est traité avec démocratie et 
fournira l’effort nécessaire pour améliorer son rendement. 
     Les résultat de cette recherche ont démontré que la communication 
informelle n’est pas le seul facteur agissant sur le moral des employés, d’autre 
facteurs ont été éclairer parmi lesquels : La renumération minime qu’il 
perçoivent en échange des efforts fournis, les mauvaises conditions physique de 
travail, le refus de le laisser prendre part aux décisions et la maltraitance que 
certains d’entre eux rencontrent de la part de leurs supérieurs. La seule issue que 
nous voyons est subvenir a tous ses problèmes par les solutions adéquates, ce 
qui procura aux employés le sentiment de sécurité et de stabilité qui les conduira 
à augmenter leur moral ainsi qu’à améliorer et devenir plus efficace.   
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Summarized: 
 The communication inside the organization is considered as the only main 
means to transmit and exchange work’s information from one individual to 
another and from one level to another. So, by bound of it, all the superior 
administrative levels plans, objectives and decisions can be transmitted to the 
inferior ones. As well as the transmition of the complaints and suggestions of the 
employers from the basis to the administration, and this happen by various 
means and ways. Besides the communication is the main pillar of the relations 
inter- individuals by their interactions these last drivers to human relations, by 
the way the individuals can exchange feelings and emotions that permits them to 
form informal groups of work, that work in a psychological atmosphere full of 
harmony, tolerance and mutual help which lead to decrease the feelings of stress 
and unsatisfaction among the employers, that means that the existence of 
informal communication within the members of an organization, help the 
individuals to feel satisfaction about their work, as well as the organization they 
belong to it. In addition the fact to provide the morals and materials needs as the 
rise of wages and bonuses, the improvement of the physical condition of work, 
the possibility of promotion and to provide all the means to avoid any kinds of 
any risks and accident in work moreover, the involvement of employers in 
holding decisions that concern them in their complaints and their suggestions 
and to take them in the consideration. All these needs and others has a big role 
in the increase of the moral of employers, which leads to the amelioration of 
work and as a result of it, it is a rise and improvement in the production. Besides 
we can not disregard the primordial role that the direction and the framing 
assure in the increase of the individual’s state of mind, which mean that the 
superior or team’s chief has the duty to deal his employers with democracy. So 
that these last feel the security and the stability that will push them to affirm 
their work. Of every that preceded, our research has a negative result in these 
hypothesis because of the bad psychological condition in which the employers 
work in, such as the decrease of their morals. In spit of the presence of the 
informal communication between them, nevertheless there are other unrealized 
factors that worked on the decrease of the moral of individual such as: The low 
wages, the mediocrity of the physic conditions of work as well as the absence of 
precaution facing the risks of work’s accidents and the refusal to permit the 
employers to take part in decisions that concerns work, in addition to the 
maltraitance that certain of them meet from their superior and the wide existence 
of autocratic directions this the adequate solution to all these problems in the 
serious work of the administration on the amelioration of all these factors and to 
avoid some of it which enable the employers to feel security and stability, what 
help to decrease the moral of employers, so that improve the out put.   
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