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 المقدمة

  أ 

 
:  ة ــمقدمال  

                     
تواجه المؤسسات اليوم أكثر من أي وقت مضى ، العديد من التحديات مع تسارع المتغيرات       

في ظل العولمة وما الاقتصادية والتكنولوجية والسياسية ، في بيئة تتميز بالسرعة والتعقيد خاصة 
.مغايرة وجديدة  من معطيات أفرزته      

إطار هذه المستجدات البيئية التي تشهدها المنظمات الحديثة ، وهي التحول من عصر الصناعة وفي   
إلى عصر المعرفة ، أصبح من الضروري إجراء تعديلات أساسية في دور القادة والمديرون ، وهو 

ا لأنها تمثل العنصر الأهم في عصر المعرفة ، في هذالتركيز على رعاية وتنمية الموارد البشرية 
:                                الصدد رفعت إحدى الشركات الأمريكية وهي   

مليون دولار في سنة  60: والتي حققت أرباحا كبيرة قدرت ب   ( Chestnut ) شركة 
" .م نحن لا نعين موظفين بل نتبناه:"  ، شعار يقول  2001  

" We don’t hire employees , we adopt them " 
 التغيرات ،جاح القادة في إدارة وقيادة مؤسساتهم يتحقق بقدرة هؤلاء على التكيف مع هذه ن نوبما أ

  باعتبار أنهم يملكون فإن الحاجة لوجودهم أصبح أمرا ضروريا لتسيير الإدارة بشكل فعال ، وهذا
.تجعلهم يؤثرون في الآخرين  المهارات والقدرات الحقيقية التي  

كغيرها من الدول سعت إلى إدخال بعض التعديلات التي تمكنها من  زائرهذا السياق فالجضمن       
قتصاد مؤسسات ، والشروع في الدخول إلى استقلالية الات المستجدة ، كإعادة الهيكلة ، امسايرة المعطي

وهذا نتيجة إلى التحولات التي فرضها النظام الدولي الجديد ، ورغم بعض الإنجازات المحققة السوق ، 
      .               لت مؤسساتنا تعاني من عدة مشكلات حالت دون تحقيق الأهداف المنشودة فمازا

نطلقت من فهم وتشخيص واقع القادة ومدى تأثيرهم على عملية اتخاذ القرارات وعليه فهذه الدراسة ا
يادي السائد في نمط القللالتأثير  الصناعي الجزائري ، وهذا من حيث إيجابية أو سلبية هذا التنظيمفي 

القادة يقومون  أنالمؤسسة ، مدى توفير القادة للمعلومات للمرؤوسين للعمل في ظروف جيدة ، وهل 
، وهل هذه القرارات اتخاذ القرارات ية بتفويض السلطة أم لا ؟ ، ومدى إشراك العاملين في عمل

 تتصف بالعقلانية أم لا ؟     
 
 
 

          



 المقدمة

  ب 

ولن  المستويات ،ميز بها القادة هي القدرة على اتخاذ القرارات على جميع إن أهم المهارات التي يت
القرار الرشيد ما لم تكن هناك دراسة علمية وموضوعية للمعطيات المتوفرة ،  إلىيستطيعوا أن يصلوا 

إلى الحل  واضح ودقيق وبالتالي الوصول  تمكنهم من فهم المشكلة بشكلووجود معلومات كافية 
  .   الصائب 

:                               ة فصول وهي كالتالي وتنقسم هذه الدراسة إلى ست  
 ة الموضوع الإشكالية التي تطرحها هذه الدراسة ، أهمي :أولا  :الفصل الأول فقد تناولنا في     

وكذا فرضيات أسباب اختيار هذا الموضوع وأهداف الدراسة ، كذلك قمنا بتحديد المفاهيم الأساسية 
.               الدراسة ، وأخيرا قمنا بعرض لأهم الدراسات السابقة والتي تناولت هذا الموضوع   

جمع البيانات ، عينة  أدوات و الإجراءات المنهجية للدراسة ، المنهج المستخدم وقد عرضنا  :ثانيا 
                              .              ي للدراسة الزمانالبحث وكذا المجال 

مستوياته هومه ، عناصر التنظيم ، مبادئه والتنظيم الصناعي ، مففقد تناول : أما في الفصل الثاني 
.            أنواعه ، وكذا أهم المداخل النظرية التي تناولت دراسة التنظيم   

وقوة مصادر نلقادة والمديروالقيادة الإدارية ، الفرق بين ا: فقد تناول أولا : الفصل الثالث  أما        

والأدوار الإشرافية  النفوذ القيادي ، أساليب تأثير القادة على المرؤوسين ، أنماط القيادة الإدارية 
.، صفات القائد الناجح ، المداخل النظرية في دراسة القيادة والقيادية  

معوقات الاتصال وكذا طرق ووسائل الاتصال التنظيمي ، مفهومه ، عناصره ، أنماطه ، : ثانيا  
.                                 مبادئ الاتصال الجيد و فاعلية الاتصال ،  

أهمية تحليل المشكلات واتخاذ القرار ، عملية اتخاذ القرار ، الفرق بينأولا تناول : أما الفصل الرابع  
القرار ، خطوات اتخاذ القرار، اتخاذ القرار ، خصائصه ، أنواعه ، علاقة المستويات الإدارية باتخاذ 

أخطاء شائعة في تحليل المشكلات واتخاذ القرار ، عوامل ينبغي مراعاتها عند اتخاذ القرار ، مشاكل 
.             الإدارة في اتخاذ القرارات ، وكذا العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات   

خطواتها و مزايا عملية ب عدم تفويضها، ا ، أسباأسباب تفويضهتفويض السلطة ، مفهومها ، : ثانيا 
.تفويض السلطة ، مساوئها ، طرق تفويضها ، عناصرها ، وأخيرا شروط التفويض الناجح   

عرض وتحليل التعريف بالمؤسسة مجال الدراسة ، بعدها ثم  : فقد تناول  خامسالفصل الأما      
فية للمبحوثين ، النمط القيادي ، الاتصال ، تفويض البيانات الميدانية المتعلقة بالخلفية الاجتماعية والثقا

.        السلطة   
. فقد خصص لعرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة بناءا على الفرضيات  : الفصل السادس أما في 

      
 

                                      



 المقدمة

  ت 

ت السابقة والتي تناولناها في ولقد توصلت هذه الدراسة إلى نتائج توافقت مع نتائج بعض الدراسا
.            ل الدراسة الإطار النظري ، كما شخصت أيضا عدة مشكلات و نقائص في المؤسسة مجا  

من خلال أهم النتائج المتوصل إليها  راسة خاتمة عامة تناولنا فيهاوفي الأخير شملت نهاية الد  
                                     .                               الدراسة الميدانية  



 الفصل الأول                                                                      إشكالیة البحث وفرضیات الدراسة

 2

  :ة ــالإشكـالي – 1.1
  

خاصة مع  جميع المجالات وعلى كل المستوياتيشهد العالم اليوم تطورا غير مسبوق في   
" ظهور التكنولوجيا الجديدة والتطور الهائل في وسائل الاتصال الحديثة كالكمبيوتر ، شبكة المعلومات 

تكنولوجيا الحديثة، وتعمل دائما ، وتسعى المؤسسات الكبرى على اكتساب ال والهاتف النقال" الانترنيت
على تنميتها وتطويرها لتبقى الرائدة أمام هذا التنافس الكبير والتحديات الناتجة عن العولمة وتدفق 

  . رؤوس الأموال وإلغاء الحواجز الجمركية، فأصبحنا فعلا نعيش في قرية صغيرة
لحاسمة لنجاح المؤسسات والشركات التي ضمن هذا السياق تعد القيادة من أهم العوامل الفعالة وا       

فالحاجة ، على اكتساب الميزة التنافسية القيادية، وتدريب المديرين عن المواهب للبحث تنفق أموالا كبيرة
ت البيئة تسموتعقدت أمور التسيير، وكذا كلما اإلى القيادة تزدادا كلما زادت درجات نمو المنظمة 

  .الخارجية بالتغير المستمر
 التي يجب أن يجدوا لها يواجه الكثير من المديرين و القادة اليوم العديد من المشاكل، م ذلكرغو  

ن الأعمال بصورة صغيرة أو كبيرة، فإأداء  ىالمناسبة، وسواء كانت هذه المشكلات تؤثر عل الحلول
نجاح واتخاذ القرار الصائب والرشيد هو الحل الأفضل لها، والذي يمكنه التأثير على فاعلية 

نهم جميعا تعترضهم عدة مشاكل ف مستوياتهم وأدوارهم الإدارية فإختلاالمنظمات، والقادة علي ا
  .مهارات اتخاذ القرارات وفي الوقت المناسب  اوصعوبات، لذا يجب عليهم أن يتعلمو

وعليه فإن نجاح المؤسسات اليوم أصبح يتوقف على قدرة وكفاءة قياداتها على اتخاذ القرارات 
و  بين مجموعة من البدائل المتاحة للشكل ختيارالاعلى تعني قدرة القائد هنا ائبة، والفعالية الص

موضوع القرار، وهذا لا يتحقق إلا إذا تم الاختيار نتيجة دراسة علمية وتقدير سليم لمعطيات الواقع، 
فالقرار  ،يف ذلكوترتكز على حجم المعلومات التي يتحصل عليها القائد عن البدائل المتوفرة وتكال

إطار نظرة شاملة إلى التنظيم ومحيطه، ويستطيع أن يوازن بين المخاطر  الفعال هو الذي ينفذ في
  .                                 التي قد يسببها والمزايا التي قد يحققها

سة الأنماط والأساليب والمهارات السائدة في المؤس: البحث في السلوك القيادي من حيث ف 
جهة المشكلات االجزائرية، يحمل أهمية كبيرة لمعرفة مميزات وخصائص القائد الجزائري في مو

واتخاذ القرارات الرشيدة، ولقد ركزت هذه الدراسة على أحد أهم المستويات وهو القيادة في الخط 
لية اتخاذ ، ويلعب القادة دورا هاما في عملك الإشراف المتصل مباشرة بالمرؤوسينالأول، ويقصد بذ

  .تصالهم الدائم مع العمالالقرارات لمواجهة مشكلات العمل وهذا لا
 

هتمام عدد كبير من  الباحثين في لتنظيمي على اولقد استحوذت دراسات المنظمات والسلوك ا   
الباحث في هذا الميدان يلاحظ تعدد النظريات  لعلم النفس وعلم الاجتماع، وعلم الإدارة ولع
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ي حاولت طرح تصورات نظرية وبلورة نماذج علمية يمكن من خلالها دراسات والاتجاهات الت
وإتحاذ القرارات لقد شكل موضوع القيادة والمنظمات، وبالتالي فهم أسس ومبادئ السلوك التنظيمي، 

   .محور بحوث عديدة وتناولات مختلفة
قف التنظيمي الذي يكون فيه، والموهتمام بالتفاعل الذي يحدث بين القائد تجاه الجديد يركز الاالاف 

نظرية الرجل العظيم، نظرية السمات، ترتكز أساسا حول : الكلاسيكية مثل النظريات عكس 
  .لخصائص والمميزات الفردية للقائد ا

المفكرين في المجتمعات وإذا كانت القيادة التنظيمية قد حضيت باهتمام كبير من طرف العلماء و 
إن الجزائر منذ . هذا المجال تبقى قليلة وغير كافية في البلدان الناميةفإن الدراسات في  المتقدمة،

هتمام بالهياكل الإدارية نطلاقها في التنمية الصناعية، وبالرغم من أنها عملت على الااستقلال والا
في جميع  عدة تغيراتعرفت  عيالمؤسسة الجزائرية على مستوى التنظيم الصنافإن والبشرية 
مة، الفشل في تحقيق الأهداف العاو السيئ الاتصال :من بينها تكلات عنها عدة مش، نتجالمستويات

هذا ما يستوجب وجود  .الخ ...إفلاس الكثير من الشركات، الصراعات الموجودة داخل المؤسسات 
 ظروف السائدة ومواجهة هذه المشكلاتقيادة تنظيمية فعالة قادرة على التكيف مع الأوضاع وال

تحقيق قادرة على  رشيدة بالتالي اتخاذ قرارات حاصلة سواء داخليا أو خارجيا ، وال التحولاتو
وهذا ما أدى بنا إلى الاستفسار عن هذه الظاهرة ومحاولة الكشف عن هذه النقائص  .الأهداف العامة 

  .        لها بعض الحلول والسعي من أجل توفير
ي الواقع إعطاء الاهتمام اللازم لتنمية العملية إن الاهتمام بعملية اتخاذ القرارات السليمة هو ف

والقادر على تحقيق  الإدارية وتطويرها، فالقرار يشكل العنصر الجوهري في مختلف الأقسام الإدارية،
ه القرارات بعدة عوامل قد تعيقها عن الصدور بصورة ذ، في المقابل تتأثر هرة الأهداف المسط

تأثير ضعيف وهدا لتعارضها مع  ذات، أو تكون اتخاذهافي تؤدي إلى التأخر  أوواضحة ودقيقة، 
تأثير المحيط الخارجي والداخلي : ، ومن بين العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار نجد مصالح المرؤوسين

للمؤسسة، متخذ القرار، وجود عدة بدائل جيدة وبالتالي تصعب هنا عملية الاختيار، النمط القيادي 
لية الاتصال وجمع المعلومات اللازمة، مدى تفويض وإشراك المرؤوسين في السائد في المؤسسة، عم

        .القرارات المتخذة  لتنفيذ واستعدادهمعملية اتخاذ القرارات، عامل الوقت، وكدا كفاءة المرؤوسين 
  :مما سبق ذكره يمكننا أن نطرح التساؤل التالي 

  ؟  تنظيم الصناعي الجزائريالفي ما مدى تأثير القادة على عملية اتخاذ القرارات   
 
 
  

  : أهميــة الموضــوع -  2.1
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داخل التنظيم الصناعي،  الإنسانيةتعالج هذه الدراسة أحد أهم الموضوعات التي تهتم بالعلاقات  
التي تربط بين العمال والإدارة، فقد شغل موضوع القيادة اهتمام العديد من الباحثين سواء في علم 

رة ، علم الاجتماع، وهذا نظرا للدور الهام والفعال لهذه الظاهرة السوسيولوجية، في النفس، علم الإدا
تنظيم العلاقات الداخلية في المؤسسة، وتحفيز ورفع الروح المعنوية للعمال، وتوجيه وتنسيق كل 

  .العمليات من أجل تحقيق الأهداف العامة
على  وإصلاحاتجزائر من تغيرات وتأتي هذه الدراسات في ظروف اقتصادية خاصة تمر بها ال

جميع المستويات والتي تمثلت إعادة هيكلة المؤسسات واستقلاليتها وخوصصة الكثير من القطاعات 
  .والدخول في اقتصاد السوق، وإبرام عقد شركة مع الاتحاد الأوروبي

قيادية، ال الإطاراتكما تقدم هذه الدراسة أسس يمكن أخذها بعين الاعتبار في عمليات اختيار 
  .وبرامج التدريب والتكوين الموجه لهذه الفئة

  : وعـار الموضـختيااب ـع وأسبـدواف – 3.1
لات الإدارية االذي تعاني منه الدول النامية ومن بينها الجزائر في المج الضعف جزءا كبيرا إن

لمستقبلية ، الإستراتيجية ا الرؤىيرجع أساسا إلى ضعف القيادة في المؤسسات وغياب  والاقتصادية
، ومن إلا أن ما يلاحظ هو ندرة القادة  والمسئولينعلى الرغم من وجود عدد هائلا من المديرين 

  :ضمن الدوافع والأسباب التي جعلتنا نخوض في هذا الموضوع ما يلي 
، القيادية القادرة على أن تقود وتتطور النماذجالمؤسسات اليوم تعيش أزمة تخلف في غياب  -

  .من أجل تحقيق الأهداف المنشودة  تخاذ قرارات عقلانيةوتؤثر على ا
الرجل :" لمسؤولية القيادة والتنافس على المناصب وأصبحنا نسير بمقولة الاستشعارفقدان  -

 " .الغير مناسب في المكان المناسب 

على التأثير في  قادر أزمة ضعف أداء القائد وهي مشكلة ضعف نفسي داخلي ،يجعله غير -
  .لتالي عدم القدرة على منافسة الآخر الآخرين وبا

لذا قمنا بتسليط الضوء على أحد المواضيع الهامة في المؤسسة وهو تأثير القادة على عملية   
  .الجزائري اتخاذ القرار في التنظيم الصناعي

كذلك من خلال مجموعة القراءات التي قمنا بها وجدنا أن الدراسات تبدو قليلة حول المؤسسة   
إلى محاولة التعرف على  بالإضافةهذا . ة هذا إذا ما قورنت بالدراسات العربية أو الأجنبيةالجزائري

واقع القيادة الإدارية في مؤسساتنا من حيث الأنماط القيادة الموجودة فيها، الأساليب المستخدمة، 
، وتفويض  تصال مع المرؤوسينالا ،...الثقافية، الاجتماعية، المهارات القيادية: وخصائص القادة

السلطة ، وكيفية اتخاذ القرارات داخل الإدارة، هل تتم عن طريق المشاركة ؟ أم بطريقة فردية، 
  . الطرق المستخدمة، ومراحل اتخاذ القرار، ونتائجه 



 الفصل الأول                                                                      إشكالیة البحث وفرضیات الدراسة

 5

  : أهداف الدراسة - 4.1
  :تهدف دراستنا إلى تحقيق ما يلي

 .رارات في التنظيم الصناعي ومدى تأثيرها على ترشيد الق التعرف على واقع القيادة :أولا -

تفعيل الدور القيادي في مؤسساتنا وتكوين نماذج قيادية قادرة على التنافس مع العالم  :ثانيا -
 .والتجديد  الابتكارسواء في عملية التسيير أو الغربي والتفوق عليه 

  : مـد المفاهيـتحدي  - 5.1
ث لا يستطيع التعرف على الظاهرة ، إلى أن الباح تأتي ضرورة تحديد المفاهيم في أي بحث"

ومن ... إدراكاته الدقيقةالمدروسة أو المشكلة الخاضعة للدراسة إلا من خلال ملاحظاته المنظمة و
    1"تتطلب التجديد وهي التي من المفاهيم تتعدد معانيها وتتشعب دلالاتها، أن الكثير ىأن نشير إلالأهمية 

كبيرة لدى العديد من الباحثين والمفكرين وهذا من خلال  إن موضوع القيادة لا يزال يشكل أهمية
  .إجرائهم عدة دراسات وأبحاث سواء في علم النفس، علم الاجتماع أو علم الإدارة 

     : مفهوم القيادة -  1.5.1
التوجيه   ،رتبط ببعض المفاهيم كالرئاسة، الإشراف لقيادة يختلف من باحث لآخر، حيث اإن مفهوم ا
ديده ضرورة منهجية يفرضها البحث العلمي، وسنعمل على التطرق إلى التعريفات المختلفة لهذا فإن تح

  . للقيادة مع توضيح العلاقة الموجودة بينها وبين المفاهيم الأخرى
  : المعنى اللغوي -أ 

القيادة نمط من السلوك غرضه تنظيم ) : 239ص (  المعجم الحديث للتحليل السياسيفي  
الأهداف المرغوبة وتوجهيها، وتوجد القيادة السياسية حيث تكون تلك الأهداف  جهود مجموعة نحو

المرغوبة سياسية، إنها سلوك وضعي إذ تعتمد القيادة على أشكال معينة لقائدها والأنصار والأهداف 
وطرق تحقيق الأهداف في بيئة معينة، إن قبول الأنصار القيادة تعتمد على احترامهم شرعية القائد 

 عن الكفاءة المحتملة للقيادة على سبيل المثال، وقد تعتمد هذه الشرعية على تولي القائد دور فضلا
  .السلطة رسمية

  leadershipالقيادة ):87ص( معجم إدارة الموارد البشرية لشؤون العاملينأما في 

  ف نوعية المهارات والقدرات التي تمكن الفرد من قيادة الآخرين وتوجيههم، وتختل: هي  

           .، وطبيعتها أساليب القيادة ونوعيتها باختلاف صفات القائد وسماته ونوعية المجموعة المقادة
  :  مفهوم القيادة في علم الإدارة •

                                                
  .94- 93، ص  1999منشورات جامعة منشوري قسنطينة سنة أسس المنهجية في العلوم الاجتماعية، : علي غربي1- 
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  :اختلف علماء الإدارة بخصوص تعريف القيادة وظهرت ثلاثة اتجاهات متمايزة 
فكرة السلطة الرسمية، فيرى يذهب إلى وجوب تعريف القيادة على أساس " : الاتجاه الأول -

 لأتباعهأنصاره أن السلطة الرئاسية هي التي تمكن الرئيس الإداري من توجيه الجهد الجماعي 
القيادة وهي أساس خضوع  أساسفهذه السلطة هي . من أعضاء المنظمة لتحقيق أهدافها

  . 1"أعضاء المنظمة لإدارة وتوجيه القائد خشية المسؤولية والعقاب
هذا الاتجاه نرى أنه لم يقم بالتمييز بين القيادة والسلطة، فنرى أن السلطة ما هي إلا من خلال 

  .وسيلة للوصول إلى القيادة، أي أن القيادة لا تعتمد في الأساس على السلطة ، بل هي أداة من أدواتها
 يخلص هذه الاتجاه إلى وجوب تعريف القيادة على أساس فكرة السلطة: " الاتجاه الثاني  -

المقبولة، ويرى أنصاره وجوب الربط بين القيادة وبين الرضا والخضوع، والقبول الاختياري 
ويضيف أنصار هذا الاتجاه أن القيادة ) القائد( من جانب أعضاء المنظمة لنفوذ الرئيس 

الناجحة هي التي تعتمد على التأثير والمشاركة في الرأي والتوجيه وكذلك على قبول 
وشعورهم لانتماء إلى هذه القيادة  والإقناعر الرئيس على أساس من الرضا المرؤوسين لأوام

  . 2"إلا على أساس المسألة والعقاب كما يرى أنصار الاتجاه الأول
نرى أن أنصار الاتجاه الثاني ركزوا في تعريف القيادة على عنصر التأثير والاقناع من قبل القائد 

فقط من وسائل القيادة ، لذا لا يمكن التعريف بالشيء من غير أن هذه العنصران يعتبران وسيلتين 
 .خلال وسائل تحقيقيه 

يجعل هذا الاتجاه في وجوب تعريف القيادة على أساس الهدف منها والذي "  : الاتجاه الثالث -
  . 3"يكمن في أداء الوظائف الإدارية التي يؤديها القائد من توجيه وتنسيق ورقابة العمل الآخرين

ثة السابقة والتركيز على يف الصحيح للقيادة يجب أن يشمل كل ما تضمنته الاتجاهات الثلاإن التعر
  :ساسيينعنصرين أ

  .هدف القيادة  : الأول -
 ادة كالنفوذ ، التأثير  المشاركةالوسائل المتاحة للقائد من أجل تحقيق هدف القي : الثاني -

 ....التوجيه
 
 

                                                
  .197ص  باعة والنشر ، الاسكندرية السنة الإدارة العامة، مؤسسة شباب الجامعة للط:  ابراهيم عبد العزيز شيحا  -  1
  . 198مرجع سابق ص : إبراھیم عبد العزیز شیحا  -  2
  .          198ص  : ابراهيم عبد العزيز شيحا   -  3
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خرين بقصد على توجيه وتنسيق ورقابة على الآ قدرة الفائقةال: ومما سبق يمكن القول أن القيادة هي
تحقيق الهدف العام للمنظمة وذلك عن طريق التأثير والنفوذ الذي يجعل المرؤوسين يتبعون قائدهم عن 

  . 1"رضاء واقتناع أو باستعمال السلطة الرسمية عند الضرورة
في الناس وجعلهم يتعاونون لتحقيق  الجهد أو العمل للتأثير:" يرى البعض الآخر أن القيادة هي

هدف يرغبون كلهم في تحقيقه، ويجدون صالحهم جميعا وهم يرتبطون معا في مجموعة واحدة 
  . 2"ومتعاونة

إن هذا التعريف يركز على فكرة التأثير في الغير ودفعهم نحو تحقيق الهدف المشترك كما يركز 
  .على قوة الارتباط بين أعضاء المجموعة المتعاونة

القيادة هي الركيزة التي يتم عليها التوازن بين حاجات : "ويركز تعريف آخر على إشباع الحاجات 
  . 3"كل من الفرد والمنظمة التي يعمل بها

، والممارسين في المواقف  القيادة أنها التأثير المتداخل بين الأفراد : "وآخرين  "تاننبيم"  وقد عرف
  . 4" قيادة وذلك لتحقيق الأهداف المرادةالمختلفة، والمواجهة من خلال ال

  .ويوضح هذا التعريف أن القيادة عملية تتعلق بتحقيق الأهداف، وأنها تتميز بالاستمراري
القيادة على أساس مدى تأثيرها على الآخرين ومدى الحصول على ردود " WHYTE" ولقد عرف

  . 5"الفعل من الآخرين
  . 6"قيادة هي عملية تحريك الناس نحو الهدفال: " ولقد عرفها طارق محمد السويدان

وجود هدف يحرك الناس إليه، وجود مجموعة : يوضح هذا التعريف ثلاثة عناصر أساسية وهي
  .من الأفراد، وجود قائد يجعل ذلك في قوالب عملية تؤثر في الناس 

نظر إلى من خلال التعريفات التي سبقت يمكن القول أن هناك وجهات نظر مختلف، فكل واحد ي
القيادة بطريقته الخاصة، وهذا نظر لأن القيادة عملية صعبة ومعقدة وهذا نتيجة التداخل والتشابك بين 

  .مختلف العوامل المؤثرة فيها 
  :التعريف الإجرائي -ب 

                                                
  .  199ص   :ابراهيم عبد العزيز شيحا  - 1
فن القيادة والتوجيه في إدارة الأعمال العامة، ترجمة عبد الفتاح ابراهيم، دار النهضة العربية، : إرداوي تيد -   2

  .16، ص  1965 القاهرة
  .318، ص  1969ارة ، مكتبة القاهرة الحديثة في الإد العلاقات الإنسانية: صالح الشبكشي  - 3
  .254فاعلية التنظيم وتوجيه السلوك الإنساني ، ص : أحمد عرفة، وسمية شلبي. د -  4
  .  254 نفس المرجع ، ص   - 5
  . 40، ص   2003صناعة القائد ، مجموعة الإبداع، الكويت، الطبعة الثانية، سنة : طارق محمد السويدان   -  6
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القيادة هي عملية إثارة الأفراد باستخدام جميع الوسائل من توجيه، رقابة، تنسيق، عن طريق النفوذ 
  .ةللوصول إلى تحقيق الأهداف المنشود تحريكهم في الاتجاه الصحيحوالتأثير ل

  : Décision مفهوم القرار - 2.5.1
إن التطرق إلى مفهوم القرار يعد من المواضيع الصعبة وهذا الوجود كم هائل من الكتابات والأبحاث 

سة لموضوع القرار عنه، فقد نجد تعدد التعريفات وهذا باختلاف المدارس والنظريات التي قامت بدرا
  :وسنتعرض لمختلف المفاهيم التي تناولته 

  : المعنى اللغوي -أ            
ما قرر فيه، قال تعالى في سورة غافر الآية : القرار ): 735ص ( قاموس محيط المحيطفي  •
فبئس : " قال االله عز وجل) 59(ونجد في سور ص الآية ". االله الذي جعل لكم الأرض قرارا):" 63(
". وأتيناهما إلى ربوه ذات قرار ومعين:" قال سبحانه وتعالى) 51(، وفي سورة المؤمنون الآية "لقرارا

: أقره في المكان، ثبته ، وأسكنه، القرار: إن هذه الآيات وأمثالها وردت فيها كلمة القرار ومعناه
الفصل : ا يعني القراركم. التثبيت بالرأي التشبث به: المطمئن من الأرض الثابت، ويطلق على القرار

  .أو الحكم في مسألة أو قضية أو خلاف
مصدره أقر، يقرر، قررت، قرارا فقد وردت : القرار): 977(ص  المعجم العربي الأساسيفي  •

لدولتان بالحدود أثبته ،وضحه، حققه، وأفصح عنه وأقر بمعنى رضيه وقبله أقرت ا: المادة بعدة معاني
ة بمعنى سكن فيه استقر الرأي على كذا وعلى هدف معين بعد طول ستقر بالعاصمبمعنى أعترف به ا

 cut( فهي كلمة لاتينية معناها القطع والفصل ) ( décisionالجهد والاكتراث والتردد، أما كلمة قرار

off (ومعناها يتغلب أحد الجانبين على الآخر. 

توقف عملية التفكير وينتهي النظر  إن اتخاذ القرار نوع من السلوك يتم اختياره بطريقة معينة تقطع أو
  . 1في الاحتمالات

هو حكم أو أمر : القرار) 159(ص  في معجم مصطلحات الاقتصاد والمال وإدارة الأعمال •
  تدلي به محكمه تعتمد على أسس القانون العام أو مبادئ العدالة المطلقة

رأي المحكمة في ف أو نزاع بعد ية هيئة قضائية أو شبه قضائية في خلاأو أ)  وإنكلترافي أمريكا  ( 
  رار فيـوالق. مراجعته والنظر فيهالناحية القانونية التي تنطوي عليها الدعوى، وهو مماثل لقرار 
الذي ) sentence(أو الحكم ) verdict(العادة يشتمل على ملخص بوقائع الدعوى وعلى المحلفين 

  .تصدره المحكمة في دعوى جنائية
  
  

                                                
  . 59، ص  1997بة النھضة المصریة ، سنة المكت: سیكولوجیة صنع القرار: مجدي عبد الكریم حبیب   - 1
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هو عمل اختيار يتخذه فرد أو منظمة : القرار): 119(ص  حليل السياسيفي معجم الحديث للت •
أو مؤسسة يضع حد للتشاور باختيار هدف ما أو وسيلة تحقيق هدف ما من مجموعة بدائل مرئية 
وتحيط مختلف القيود البدائل المرئية من البيئة ومن داخل هيكل اتخاذ القرارات نفسه، وقد تكون 

 .تي تحكم عملية اتخاذ القرار أيضا عوامل مهمة مؤثرة في اختيار قرارهاالقواعد والإجراءات ال

وفي الحياة السياسية تتخذ القرارات في أشكال كثيرة وعلى مستويات مختلفة السياسات والأصوات 
وتنفيذ القرارات التنفيذية والقرارات ) المترشحين لتولي المناصب وللاقتراحات الجوهرية الإجرائية( 

  .ةالتنظيمي
  : مفهوم القرار في القانون الإداري •

نجد في القانون الإداري يهتم أساسا ببحث مشروعية القرار الإداري ومدى احترامه للقواعد 
عبارة عن وسيلة قانونية يتزود بها المسير أو المنظم للتعبير عن :" القانونية ، و يعرف القانون بأنه

ة يحتاج إلى حلول التي يجب دراستها للوصول إلى فإن وجود مشكل.  1"إدارته إزاء مشكلة معينة
  .الهدف المطلوب

بأنه عمل قانوني يصدر بإرادة إحدى السلطات الإدارية في الدولة :" كما يعرفه فؤاد مهنا  
  . 2"و إلغاء وضع قانوني قائمأويحدث أثارا قانونية بإنشاء قانون جديد أو تعديل 

لإدارة ، فلا تكاد توجد مباحث القانون الإداري أو يثير فكرة  إفصاح إدارة: " ويعرف كذلك بأنه       
  . 3"القرار الملزمة بما لها من سلطة عامة والذي يصدر في الشكل الذي يتطلبه القانوني

  
  

                                                
سلسلة أطروحات الدكتوراه : دور وسائل الاتصال في صنع القرارات في الوطن العربي: ابراهيم حمادة بسيوني -  1
  .91، ص  1ط) 21(
نقلا  28ت، ص .نظرية القرارات الإدارية بين علم الإدارة والقانون الإداري، المؤسسة الجزائر،د: عمدا عوابدي -  2

  .1009ص : 2مجلد  1967سنة  2عن فؤاد القانون الإداري العربي، منشأة المعارف الاسكندرية ، ط
 .14ص  1989مطبعة تربي، سوريا سنة : نظرية القرارات الإدارية: ناديا أيوب -  3
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 - أي الإدارة وحدها –العمل القانوني الصادر من جانب واحد :" ويعرف القرار أيضا بأنه  
وضع قانوني جديد أو تعديل أو إلغاء وضع  بإنشاءآثارا قانونية  ويتسم بطابع السلطة العامة، ويحدث

      .1" قانوني قائم
س والشروط الشكلية وذلك من حيث لقانون الإداري يقتضي مراعاة الأسإن التطرق لمفهوم ا  

مشروعية الإجراءات ومدى احترام القرار للقواعد القانونية، حتى لا يتم رفضه وعدم قبوله، فنجد 
  .لجزائري يقوم بتصنيف القرار الإداري وهذا على أساس الموضوعية ومجال الاختصاصالمشرع ا

  : مفهوم القرار في بحوث العمليات •
عملية بناء وتصميم النماذج التي تهدف : " ينظر اتخاذ القرار في بحوث العمليات بأنه عبارة عن

اح، تحقيق صورة العائد على انخفاض التكاليف، زيادة الأرب: أساسا إلى تحسين بعض النواحي مثل
  . 2"الاستثمار

  : مفهوم القرار في علم الإدارة •
قرار في علم الإدارة له معنى أكثر شمولا ودلالة عن معناه في القانون الإداري، فإذا كان الإن 

حترامه الشروط والقواعد القانونية، ففي علم ابمشروعية القرار الإداري، و االقانون الإداري يهتم أساس
 .لإدارة يهتم بصنع واتخاذ القرار الجيد والرشيد الذي بفضله يمكن تحقيق أهداف المؤسسةا

عبارة عن الأوامر والتعليمات التي تعطيها : " إنهكن تعريف القرار في علم الإدارة بويم  
  . "الأخيرة بتنفيذها والالتزام بها  السلطات العليا إلى السلطات الدنيا وتقوم هذه

  .يوضح أن القرار هو عبارة على همزة وصل بين الإدارة العليا والدنيا هذا التعريف 
القرار هو إفصاح الإدارة عن سلطتها العامة بقصد إحداث أثر قانوني : " ويعرفه البعض الآخر  

أي أن المستويات العليا تمارس سلطتها من خلال اتخاذ القرارات لتوجيه .  3"ابتغاء مصلحة عامة
  .الأهداف العامةالعمليات وتحقيق 

صادر عن سلطة إدارية متخصصة أو أحد أعضاء : " ويعرف عمار عوابدي القرار بأنه  
أي أن القرار ينبع من السلطة الإدارية ومجال .  4"السلطة الإدارية المتخصصة في حدود اختصاصهم

  .الاختصاص
  

                                                
  .، من دون سنة 218الإدارة العامة مؤسسة شباب الجامعة للطباعة والنشر ، ص : ابراهيم عبد العزيز شيحا -  1
  .14ص  1989نظریة القرارات الإداریة، مطبعة ترابي ، سوریا : نادیا أیوب  - 2
دراسة قانونية تحليلية مقارنة، معهد الإدارة العامة : القرارات الإدارية في السعودية : محمد عبد العالي صناري  - 3

  .43ص  1994سنة 
  .20-19ن علم الإدارة والقانون الإداري ، ص رية القرارات الإدارية بيظن: عوابدي عمار -  4
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د ينظر إليه من وهكذا يتضح لنا أن هناك اختلاف كبير في تحديد مفهوم القرار، فكل واح  
  .زاوية معينة، سواء في علم الإدارة أو القانون الإداري 

  :التعريف الإجرائي  -ب            
القرار هو عملية المفاضلة بين مجموعة من البدائل عند حدوث مشكلة ما داخل الإدارة   

ل المحيطة وتصنيفها وتحليلها على أسس منهجية وعلمية ، مع الأخذ بعين الاعتبار كل العوام
  .بالمؤسسة للخروج بأفضل القرارات وبالتالي تحقيق الأهداف العامة 

  : ات والمؤشراتـالفرضي – 6.1 
بحثه، فإنه يقوم بصياغة  إشكاليةلكي يستطيع الباحث وضع إجابة عن جملة الأسئلة التي أثارتها  

عبارة عن فكرة :" رضية هيفالف. فروض علمية، والتي تعد أفضل تفسير لتحديد العلاقة بين متغيرين
  . 1"مبدئية ، تربط بين الظاهرة موضوع الدراسة والعوامل المرتبطة أو المسببة لها

خضع للاختبار، سواء عن البحث، وت إشكاليةكما أنها عبارة عن إجابة احتمالية لسؤال مطروح في "
مباشرة بنتيجة البحث، طريق الدراسة النظرية، أو عن طريق الدراسة الميدانية، وللفرضية علاقة 

  . 2"بمعنى أن الفرضية هي الحل لاشكالية كونت مشكل
التي يتم من خلالها رسم الخطوط العريضة لموضوع  ةالأساسيفتعد الفرضيات والمؤشرات القواعد 

، فالفرضيات لها عدة أهداف كتوضيح العلاقة الموجودة بين موقفين أو الإشكاليةالدراسة في محاور 
المستقل والتابع وكذلك بين المتغير : ، ما بين المتغيرين الإشكاليةن المتغيرات القائمة في أكثر، أو بي

  .السببي أو الدخيل، لأنه توجد متغيرات قد لا نراها بصورة مباشرة، فالباحث يتكهن أثرها فيما بعد 
غراضا إن الفروض ينبغي أن تخدم أ: " في بناء الفرضية على الخصائص التالية اعتمدنالقد 

، أهمها تحديد الإطار الفكري والنظري للباحث، رسم الخطوات المنهجية والنظامية للبحث، اختيار دةمتعد
وتحليل البيانات، وأخيرا تحديد الهيكل العام الذي يستخدمه  تفسيرالتي تستخدم في  الإحصائيةالأساليب 

كون الفروض واضحة ومحددة وخالية من كما يجب أن ت. الباحث في تقديم النتائج النهائية لبحثه العلمي
مترابطة  واضحة المصطلحات والمفاهيم الداخلة فيها يجب أن تكون الإسهاب والغموض والتشويش وأن

   . 3"ومتماسكة من ناحية المعنى والأسلوب والصياغة وأخيرا قابلة للاختصار والفحص والتحليل
  
  

                                                
  .160، ص 1974قواعد البحث الاجتماعي، دار المعارف ، القاهرة، : عبد الباسط محمد حسن  -  1
  2003معة محمد بوضياف بالمسيلة، تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية، جا: رشيد زرواتي -  2

          .94ص 
  . 48، ص 1986الأسس العلمية لمناهج البحث الاجتماعي، دار الطليعة ، بيروت، : ن محمد الحسنإحسا  -3 
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  :وينطلق بحثنا من الفرضيات التالية

  :ة ـعامة الـالفرضي •
هناك علاقة موجبة بين النمط القيادي الديمقراطي وعملية ترشيد القرارات في التنظيم الصناعي "  

  " .الجزائري 
  :وتندرج ضمن هذه الفرضية العامة، فرضيات أخرى فرعية   
  : ةـات الفرعيـالفرضي •
  : ىـة الأولـالفرضي -1

  ."في التنظيم الصناعي الجزائري رشيد القراراتيؤدي إتباع النمط القيادي الديمقراطي إلى ت"           
 :ى ـة الأولـمؤشرات الفرضي •

  .القائد الناجح   - أ
  " .، النفسية  الاجتماعيةالمهنية ، " هتمام القادة بحل مشكلات العمال ا -ب 
  .إشراك القادة للعمال في عملية اتخاذ القرارات  -ج 
  .ن طبيعة العلاقة الموجودة بين القادة والمرؤوسي -د 
  .على أسلوب المراقبة لضمان عدم تضييع الوقت  الاعتماد  -ه 
  .سماح القادة للمرؤوسين بالتحدث إليهم في أمور شخصية  –و 

  .  الاعتبارأخدها بعين  قتراحات المرؤوسين وستماع القادة لاا–ي 
  .أهمية مشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات ومدى رضاهم عنها  –ز 
  :ة ـة الثانيـالفرضي -2
  " .كلما كان الاتصال إيجابيا مع العمال كلما كانت عملية اتخاذ القرار أكثر عقلانية " 
  : ةـة الثانيـمؤشرات الفرضي •
  .الوسائل المستخدمة في إيصال المعلومات بين القادة والمرؤوسين   - أ
  .المرؤوسين بهم عملية اتصال تسهيل القادة  - ب
  . لات الموجودةتصاأنواع الا -ج
  .طبيعة الرسائل التي تصل للقادة من قبل المرؤوسين  - د
  .تصال الصعوبات التي تعيق عملية الا –ه 

  .تصال أهداف عملية الا –و 
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  :ةـة الثالثـالفرضي -3
 ".بيا في ترشيد القرارات في التنظيم الصناعي  تؤثر عملية تفويض السلطة إيجا"               

  :ةـة الثالثـمؤشرات الفرضي •
  .درجة الثقة الموجودة  بين القائد والعمال  - أ 

  .عتراف القادة بكفاءة مرؤوسيهم امدى  -ب 
  .مدى تفويض السلطة من قبل القادة لمرؤوسيهم  -ج 
  .أسباب تفويض السلطة  -د 
  .تحديد السلطة المفوضة للمرؤوسين  –ه 
  .طة مدى تدخل القادة في أسلوب المرؤوسين أثناء تفويضهم السل –و 
  .حدوث سوء تفاهم بين القادة ومرؤوسيهم حول اتخاذ بعض القرارات  –ي 
  . تأثيرهامدى عقلانية القرارات ومستوى  –ز 

  : ةـات السابقـالدراس – 7.1
هي تلك الدراسات التي تحترم القواعد المنهجية في البحث العلمي، وقد يوجد هذا النوع من "   

ت أو في البحوث أو في الكتب أو في المخطوطات أو في الدراسات في الجرائد أو في المجلا
شريطة أن يكون للدراسة موضوعا وهدفا . المذكرات أو في الرسائل أو في الأطروحات الجامعية

ا، وأما إذا وجدت فرضيات البحث والعينة والمنهج والأدوات، فالدراسة تصبح أكثر هونتائج
طابقة ، ويشترط حينئذ اختلاف ميدان الدراسة، أو أن والدراسة السابقة إما تكون م. تفضيلا ودقة

  . 1"تكون دراسة مشابهة، وفيها يدرس الباحث الجانب الذي يتناول بالدراسة
وتعد عملية استعراض الدراسات السابقة في البحث العلمي، ذات أهمية، فهي تؤدي كثيرا من 

. ته لما كتبه الباحث حول هذه الدراساتالمهام للباحث أثناء تنفيذه لهذه العملية وللقارئ عند قراء
وتتمثل أولى هذه المهام بالنسبة للباحث في التأكد من الدراسات السابقة لم تتطرق للمشكلة التي هو 
بصدد بحثها من نفس الزاوية ولا بالمنهج نفسه، وتمكنه كذلك من معرفة جوانب النقص بها من 

ل في حاجة إلى البحث أو التعديل ويؤدي هذا حيث المضمون يعني وجود جوانب للموضوع لا تزا
  . 2"بالتالي إلى البرهنة على أهمية البحث المفتوح وجدوى تنفيذه

                                                
جامعة محمد بوضياف المسيلة، السنة . تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعية: رشيد زرواتي -  1

  .                       91 ص 2002
  . 154، ص 1994سية في البحث العلمي، قواعد أسا: سعيد اسماعيل صيني -  2



 الفصل الأول                                                                      إشكالیة البحث وفرضیات الدراسة

 14

وكذلك تعمل الدراسات السابقة على تقديم للباحث كل المعايير والمناهج والمفاهيم الإجرائية   
  :بحث العناصر التاليةوالدراسات السابقة توفر لل." صلاحية التي يحتاجها في موضوع دراستهالإو

  .  استخدام والاستعانة بوقائع تلك الدراسات لتدعيم الجانب النظري إمكانية -أ  
الاستفادة من كيفية استخدامها للمناهج وأدوات جمع البيانات لاتقاء المزالق العلمية  -ب 

 .التي تدفع فيها

 . 1"بتلك التي نتوصل إليها استخدام نتائج تلك البحوث لتدعيم تحاليلنا وأيضا مقارنتها -ج 

  :وعلى هذا الأساس فإن الدراسات السابقة تقدم وظيفتين" 
تلك البحوث في تحريها  اتبعتهوظيفة توجيهية من خلال المسار الذي  -1

للحقيقة ومعالجتها للقضايا وكيفية تفسيرها لها وملائمة تلك الوسائل مع 
  .القضايا التي نعالجها ونفسرها

تلك الأبحاث  اتبعتهنحاول تقريب بناء بحثنا بقدر الإمكان من البناء الذي وظيفة بنائية إذ  -2
 . 2"النظري والميدانيلين للمجاوربطها 

  : ةـات الأجنبيـالدراس – 1.7.1
  : ات الهاوثورنـدراس - 1

وسترن "يتجارب عديدة في الولايات المتحدة الأمريكية في شركة " Elton mayo" "إلتون مايو" قام 
في مصانع هاوثورن منذ خمسين عاما، بالرغم من أنها " compony Electric Western" إلكتريك

إلتون "دراسات قديمة، فهي ركزت على أهمية ودور العلاقات الإنسانية في الهيكل التنظيمي، وقد شارك 
ووليام " LAWRENCE WENDERSON" لورانس هندرسن: " تجاربه عدد من العلماء منهم" مايو

ت ـ، حيث أول" ROETHLIS BERGER"، وروثليز برجر " WILLIM DICKSON" ديكسون 
فريدريك " هتمام إلى احتياجات الأفراد الاجتماعية والنفسية، وجاءت كرد فعل للإدارة العلمية بقيادةالا

  . عتبر الإنسان مجرد آلةاالذي لم يولي أي أهمية للموارد البشرية و" تايلور
  :عدة مراحل هي كالتاليلقد مرت تجارب الهاوثورن ب  

  : ىـة الأولـالمرحل -1    
ختيار عاملات ووضعن في حجرة للملاحظة لتركيب الأسلاك، وطلب منهن العمل بصفة طبيعية اثم   

  :كاملتين، ولقد تم التوصل إلى النتائج التالية يننتثم شرح لهن أهداف التجربة، ودامت س

                                                
  . 83ص  2002ة،جامعة منتوري قسنطينة، تنظيم القوى العاعملة في المؤسسات الصناعية الجزائري: بشاينية سعد - 3
  . 83، ص  نفس المرجع – 1
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وتبسيط ) الإضاءة( يرجع إلى تحسين ظروف العملنتاج في تزايد مستمر وهذا لإاكانت معدلات  -1
  . الأسلاك التي تم تركيبها كانت أقل كمية من السابق: طريقة العمل مثلا

 . رتياح العاملات وشعورهم بالرضااتخفيض ساعات العمل مع إدخال فترات من الراحة أدى إلى  -2

ع القيام أثناءها بقياس معدلات الإنتاج قام فريق البحث بعد ذلك بإحداث تغيرات في الظروف الفيزيقية م
ة ـــللعمال فكانت النتائج في تحسن مستمر، ولقد تم تفسير هذه النتائج المتحصل عليها من خلال ثلاث

  : قتراحات هيا
  .الفريق الأول فسر الظاهرة من خلال ربطها بعلاقات القيادة •
عد الفتيات عن الإدارة والإحساس الفريق الثاني قدم تفسيرا لهذه النتيجة من خلال  ربطها بب •

 .بالأهمية من طرف مجموعة الفتيات

هذه النتيجة راجعة إلى ما يعرف باسم الكيان الجماعي وقيام علاقات  اعتبرالفريق الثالث  •
 .1بينهن الارتباطصداقة بين الفتيات ، والتعاون في أداء العمل وزيادة 

  : ةـة الثانيـالمرحل -2
  :لعلاقة بين القيادة والرضا الوظيفي ولقد توصلت إلى نتائج التاليةاستهدفت الوقوف على ا

نحو القيادة في الخط الأول يؤثر على الروح  الاتجاهاتإن بعض أعضاء الفريق يرى أن   – 1
 .                                  المعنوية للعمال وبالتالي على إنتاجيتهم 

كل  اتجاهالتي تجعل العمال يقيمون نوعا من العلاقات  الاتجاهاتأما الفريق الثاني عمد إلى أن   -  2
.                                                      التي تؤثر أكثر على إنتاجيتهم يهم، وأعمالهم، وسياسة المؤسسة هي مسؤول واتجاهمنهم، 

 أن يتحدوا معا وبطريقة غير إلىل لعماالتي تدفع ا الاتجاهاتنتيجة أن  إلىأما الفريق الثالث وصل  – 3
                  .         غيرها  على العملية الإنتاجية أكثر من رسمية ضم أساليب الإدارة التي تؤثر

الأكثر تأثيرا من غيره في إنتاجية  الاتجاهوبالنظر إلى أن النتائج المتوصل إليها يصعب هنا تحديد 
  . حث بمرحلة ثالثةالعمال ، لذا قام فريق آخر الب

  :  ةـة الثالثـالمرحل – 3
  :وفيها قام فريق البحث بالإجابة على السؤال التالي

التي تؤثر أكثر من غيرها في إنتاجية العمال ؟ وقد  والاستجاباتوالمشاعر  الاتجاهاتما هي أنواع 
الورشات  شملت مجموعة من العاملات في ورشة خاصة لإصلاح أجهزة الهاتف في غرفة بعيدة عن

  :الأخرى، وبعد إجراء المقابلات معهن تبين ما يلي
  .اتجاهات ومشاعر العاملات جعلتهن يضعن سورا لإخفاء ما على المردودية في الإنتاج  -1

                                                
  . .54ص  1981، دار المعرفة الجامعیة الاسكندریة 2دراسات في علم اجتماع الصناعة ، ط:  عبد الرزاق  حلبي - 1
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مع كل من  باسمهنوالمشاعر جعلهن يخترن من بينهن من تتحدث  الاتجاهاتهذا النوع من  -2
الفنية، التي ) الصعوبات(بالأمور الداخلية والمشاكل  يدخل الغرفة من الخارج، بالإضافة إلى من تتكفل

 .لها علاقة بالعمل

والمشاعر تجعل أعضاء المجموعة  الاتجاهاتوأهم نتيجة توصل إليها فريق البحث هي أن  -3
 .جماعة العمل واستقراريقيمون تنظيما غير رسمي يساهم أكثر من غيرها في زيادة مردود الإنتاج 

الغير رسمي ومدى تأثيره على المعاملات ومستوى الإنتاج، دفع بفريق البحث  إن التعرف على التنظيم
  .إلى المرحلة الرابعة الانتقالومكوناته إلى 

  : ةـة الرابعـالمرحل – 4   
كان تهدف إلى التحقيق في وجود التنظيم الغير رسمي من حيث مكوناته وآثاره على العاملات   

  :تمثلت في الاستنتاجاتن وإنتاجيتهن، ولقد توصل إلى جملة م
  .تكونت بينهن علاقات صداقة ومودة ارالاختببعد أن تم وضع العاملات في غرفة  -1
أي من أنتج : والانضباطبين العاملات على جملة من المعايير كتلك المتعلقة بالإنتاج  الاتفاق -2

 .كمية أكبر يعد خارجا عن النظام، ومن أنتج أقل 

 .تصريحات بأحد أعضاء المجموعة  بأي على عدم الإدلاء الاتفاق -3

 . ممارسة الضغوطات على كل واحد يخرج عن معايير الجماعة  -4

 .على الشؤون الداخلية والخارجية  مسئولين وابروز قادة غير رسميين داخل الجماعة يكون -5

 واعتبارهولعل أهم نتيجة توصل إليها فريق البحث هي إثبات عمومية التنظيم الغير رسمي  -6
 . 1الإنتاجعامة توجد بين كافة الجماعات هذا التنظيم يلعب دورا في التحكم في عملية  ماعيةاجتظاهرة 

  :وقد قام أحد الباحثين بتقديم ملخص عن تجارب إلتون مايو وتمثلت في
لا ) وبالتالي إلى مستوى الكفاءة والرشد على مستوى التنظيم( كمية العمل التي يؤديها العامل  -1

  .الاجتماعيةالفسيولوجية وإنما تحدد تبعا لطاقته تتحدد تبعا لطاقته 
تلعب دورا رئيسيا في تحفيز الأفراد وشعورهم  الاقتصاديةأن المكافآت والحوافز غير  -2

 .بالرضا

أن التخصص الدقيق في الأعمال بالضرورة هو أهم أشكال التنظيم كفاءة وأعلاهما من حيث  -3
 . الإنتاجية

أعضاء في  باعتبارهمدارة وسياستها كأفراد وإنما يسلكون أن العمال لا يسلكون ويجابهون الإ -4
 . 2جماعات

                                                
  .59مرجع سبق ذكره، ص : عبد الرزاق حلبي - 1
  .91ص  1975تطور الفكر التنظيمي دار غريب للطباعة القاهرة : علمي السلمي -  2
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من خلال النتائج التي توصلت إليها تجارب هاوثورن بينت أهمية الدور الذي تلعبه معنويات الأفراد وأن 
مجموعة العمل هي العامل الأساسي لزيادة  واتجاهعملهم  اتجاهالتغيرات التي تحدث في ميول الأفراد 

  .الانتاج مستوى
بطريقة غير مباشرة نواحي هامة من القيادة وكانت بالتالي بداية لدراسات  تالدراساولقد عالجت هذه   

  : ، والتي سنتاولها فيما يلي " إيوا"بجامعة " لبيت وهاويت"أخرى أكثر تعمقا للدراسة التي قام بها 
  :    تجارب الأجواء الاجتماعية وأنماط القيادة والإشراف -  2
"  الاجتماعيةبعدة تجارب أطلق عليها تجارب الأجواء " Lippit & White" "لبيت وهوايت "قاما   

في الولايات المتحدة الأمريكية ، وقد تم تكوين أندية خاصة بالأطفال ذوي " كورت ليفين"تحت إشراف 
  :العشر سنوات، وقد تم تطبيق ثلاثة أنماط من القيادة على مراحل متباينة 

  .الديمقراطية القيادة  -1
 . الاستبداديةأو  ةالأوتوقراطيالقيادة  -2

 .القيادة التسيبية أو الفوضوية  -3

  .تم تقسيم الأطفال إلى مجموعتين فوضعت الأولى تحت قيادة ديكتاتورية، والثانية تحت قيادة ديمقراطية
  :وقد طلب من قائد المجموعة الأولى أن يتصرف على النحو الآتي

  .اسات العمل أن يقوم برسم ووضع سي -1
 . استشارتهمإعطاء خطوات وأساليب العمل للأطفال دون  -2

 .عدم إعلام الأطفال بالخطوات التالية في العمل  -3

 .توزيع المهام والمسؤوليات يتم دون إخطار الأطفال  -4

 ...) .صداقة(  إنسانيةلا يقوم بتكوين علاقة  -5

  :تيأما قائد المجموعة الثانية فقد طلب منه أن يقوم بالعمل الآ
  .الجماعة هي التي تقرر سياسة العمل  -1
 .طريقة العمل تناقش بين القائد وأعضاء المجموعة  -2

للمجموعة أن  الاختياريقوم القائد باقتراح طريقتين أو ثلاث من الناحية الفنية ويترك مجال  -3
 .تختار الأنسب

 .مهمة توزيع المهام والمسؤوليات تقوم بها الجماعة -4

 .للزملاء الذي يرغبون العمل معهم  الاختيارة أعضاء الجماعة لهم حري -5

 .يقيم قائد المجموعة علاقة إنسانية مع الأطفال -6

 .يقوم القائد بنقد أو مدح الأطفال مع إعطاء الأسباب -7

  :لقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية
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  .القائد الديمقراطي على القائد الديكتاتوري  اختياريفضل الأطفال  -1
المجموعة الأولى بها حاولوا السيطرة على بقية زملائهم، أما معظم أعضاء أغلب أعضاء  -2

 .بالتعاون والتعايش وقبول الآخر اتصفواالمجموعة الثانية 

أفراد المجموعة الأولى حاولوا الحصول على معاملة خاصة من قبل القائد أما أعضاء  -3
 . المجموعة الثانية لم يفعلوا ذلك

 .قليلة في المجموعة الأولى عنها في المجموعة الثانية البناءة كانت  الاقتراحات -4

كثيرة لزملائهم هذا ما قل في المجموعة  انتقاداتمعظم أعضاء المجموعة الأولى قاموا بتقديم  -5
 .الثانية 

أغلب أعضاء المجموعة الثانية يناقشون رأي قائدهم ، أما في المجموعة الأولى فالأغلبية  -6
 . قشةكانوا يقبلون برأيه دون منا

أظهر أغلب أعضاء المجموعة الثانية قبولا لآراء زملائهم ، بينما لم يبدي أغلب الأعضاء  -7
 .المجموعة الأولى ذلك 

 وانسجامامن نتائج هذه الدراسة يمكن القول أن النمط القيادي الديمقراطي ينتج عنه علاقات أكثر تماسكا 
الذي  يالأوتوقراطبل الآراء ، عكس الأسلوب بين أعضاء المجموعة، وتكون فيها مناقشة الأفكار وتق

لقد ركزت هذه الدراسة على أهمية نمط القيادة ودوره . يخلق جماعات غير متعاونة ، وغير متناسقة 
في العملية التنظيمية وتأثيره على الأفراد من حيث الرضا الوظيفي والروح المعنوية للإنتاج، ولقد 

الجوانب التي بدورها مهدت الطريق إلى البحث وإقامة  توصلت إلى نتائج مهمة نبهت إلى بعض
  .دراسات لاحقة تهتم بالقيادة والإشراف 

  : ات جامعة أوهايو وابعاد السلوك القياديـدراس  -  3
  :في الولايات المتحدة الأمريكية على الفكرتين التاليتين  1945هذه الدراسة عام  اعتمدت  
  " .والقيادة الفعالة" " القيادة" كبير بين مفهوم  اختلافيوجد  :أولا"

إن توصيف القيادة وتقييمها بعدان يجب دراستهما كل على حده لأنه من المنطقي ألا تبدأ بتقييم  :ثانيا
  . 1"شيء إلا بعد وصفة

أنه لا يوجد هناك تعريف دقيق للقيادة ويرى الباحثون أن مفهوم القيادة  بافتراضانطلقت هذه الدراسة   
ا القيادة الرشيدة أو الحكيمة، ولم يكتفوا بهذا بل عمدوا على دراسة القيادة بغض  النظر يقصد به دائم

  .على أنها فعالة أو غير فعالة 
التكامل والتنظيم ، والتسليط والاتصالات : وهي الأبعادوقد اشتملت هذه الدراسة على مجموعة من   

  . 1والإنتاجوالتقدير 
                                                

  .  346ص السلوك التنظیمي والآراء ، دار الجامعات المصریة الإسكندریة  :  حنفي محمود سلیمان  - 1
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  :أساسيين كأبعاد لسلوك القائد وهما قامت هذه الدراسات بعزل لعاملين  
هذان العاملان من خلال العديد من الدراسات التي أجريت على  اكتشافالتنظيم والمراعاة ، حيث تم 

قوات سلاح الطيران الأمريكية والضباط المدنيين في سلاح البحرية ومشرفي العمال في العديد من 
  :ا هوالمصانع، ولقد طرحت هذه الدراسات سؤالا أساسي

  ؟ كيف يؤدي الرئيس عمله
قام الباحثون بتحديد عدة أبعاد رئيسية تعكس السلوك القيادي لأي رئيس بصفة مبدئية ولقد تضمنت 

  :الدراسة على الأبعاد التالية 
  . ابتداعهاوحدد بتكرار دخول القائد للأفكار الجديدة والسلوك أو  initiation:2بعد المبادأة  -1
في صفوف الجماعة غير  وانخراطهوحددت بتكرار دخول القائد  : embershipmبعد العضوية  -  2

  .الرسمية بينه وبين بقية أفراده أو الخدمات الشخصية المتبادلة بينهم 
ويتمثل في تكرار دفاع القائد عن جماعته ضد أي هجوم أو  :Représentationبعد التمثيل  - 3

  .هذه المصلحة مساس بمصالح جماعته أو السلوك الذي يضر ب
ويدور حول تحديد القائد أو تكرار بنائه لعمله الخاص وعمل  :Organisationبعد التنظيم   -  4

  .غيره من الأعضاء أو العلاقة بينهم في عملية أداء العمل 
وينحصر في السلوك الذي يعمل على إيجاد جو سار في الجماعة  :Intégrationبعد التكامل   - 5

  .راع بين الأعضاء ورفع درجة تكيف الفرد مع جماعته وتقليل عوامل الص
القائد لسلوك الأفراد بالمعلومات وتلقي  دتكرار تجديويشير إلى  :Dominationبعد السيطرة  - 6

غيرها منهم، وتسهيل عملية تبادل المعلومات والتعليمات بينهم والتعبير عن مشاعر الجماعة إزاء مسألة 
  .معينة 

وحدد بتكرار ممارسة القائد للسلوك الذي يعبر عن قبول الجماعة : Recogmition الاعترافبعد  -7
  .أو رفضها 

ووصف بتكرار تحديد القائد لمستوى الإنتاج أو الإنجاز أو حثهم على :  Productionالإنتاج   -8
  .بذل جهد أعظم ومستوى إنتاج أعلى 

لى تحليل القيادة ووصف سلوك القائد وأطلق من خلال هذه الأبعاد تم تصميم جملة من الأسئلة تهدف إ  
  :وهي كالتالي احتمالات، وقام الباحثون بوضع خمسة "أسئلة وصف سلوك القائد " عليها

  دائما -1
 غالبا -2

                                                                                                                                                   
  . 349، ص نفس المرجع   -2
  .  242 – 241، ص 1999علم اجتماع التنظیم ، دار المعرفة الجامعیة، القاھرة ، : لبيرزاق جعلي عبد ال  - 1
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 عرضا -3

 نادرا -4

 أبدا -5

من جهة أخرى . المناسب الاختياروقد طلب من العامل في توصيفه لسلوك رئيسه ووضع علامة على 
، وبهذا  الاستقصاءييميا آخر لقياس تقييم المرؤوسين لكل عبارة من عبارات الباحثون مقياسا تق استخدم
  :نوعين أساسيين من المعلومات  الاستقصاءيعطي 

  .توصيف السلوك القيادي   -1
 .تقييم السلوك القيادي   -2

ومن التنظيم المراعاة، ومعايير مختلفة للفعالية، : العلاقة بين بعدين وهما اختيارتم عمل الباحثون على 
على قادة الأسراب  1957عام " halpin"وهالين " Winer"بحث كل من وينر  الاختياراتضمن هذه 

في هذه الدراسة  استخدمتلدراسة العلاقة بين المراعاة والتنظيم والرضا، ولقد تعددت الأبعاد التي 
  :وتجلت في النتائج النهائية ثلاثة أبعاد أساسية للقيادة ، وهي كالتالي 

  : الحفاظ على الجماعة: عد الأول للسلوك القيادي الب -أ 
ويشير هذا البعد إلى السلوك القيادي الذي يسعى إلى أن يعلم المرؤوسين بأن رئيسهم إنسان طيب، و 

  .هذا البعد يعني تقبل أو قبول المرؤوسين لرئيسهم 
  : تحقيق الأهداف الموضوعة: البعد الثاني للسلوك القيادي -ب 

بعد إلى السلوك القيادي الذي له علاقة بالأهداف التنظيمية والإنتاجية التي وضعت من قبل ويشير هذا ال
  .الجماعة والسعي وراء تحقيقها 

  : التفاعل: البعد الثالث السلوك القيادي -ج 
 وظيفتهويشير هذا البعد إلى السلوك القيادي الذي يعمل على مساعدة كل فرد من الجماعة على معرفة 

  .بباقي الوظائف الأخرى  وعلاقتها
وبدون الدخول في تفاصيل هذه الدراسة يمكن القول أن أهميتها تكمن في أنها بينت أهمية دراسة سلوك   

القادة والمشرفين، ومن أهم ما قدمته أهمية توجيهات العمل وحاجات الأفراد في تقييم السلوك القيادي 
  .ميز بالأبعاد الثلاثة المذكورةوأن النمط القيادي الفعال هو ذلك النمط الذي يت

  : انـة متشيجـة جامعـدراس  -  4
بتحديد المبادئ التي من خلالها يمكن رفع العملية الإنتاجية  اهتمت، وقد 1947أجريت هذه الدراسة عام 

  .للجماعة وتحقيق رضاهم عن العمل، وكذلك إمكانية إشراكهم في شؤون الإدارة 
وكذلك  perceptionالوسائل العلمية لتحديد قيم كمية لمستوى الإدراك  باستخداملقد قام فريق البحث   

، بعد ذلك تتم عملية ربط هذه المتغيرات بمعايير ولينوالمسؤللعمال  attitudesالنفسية  الاتجاهات



 الفصل الأول                                                                      إشكالیة البحث وفرضیات الدراسة

 21

دقيقا للمتغيرات غير النفسية، والتي قد تكون ذات  الأداء، وصممت هذه الدراسات بحيث تتضمن تحكما
الروح المعنوية للعمال وإنتاجيتهم، حيث تم التحكم بدرجة كبيرة في عناصر معينة كنوع تأثير على 

  . 1العمل وظروفه وأنظمته
أربعة وعشرين فوجا من  اللذان درسا) 1950" (ومورس" " تزوماكوبيكا"  الاتجاهومن رواد هذا   

  . 2أفواج العمل في إحدى شركات التأمين
  :  سيم هذه الأفواج إلى جماعتينن إلى القيام بتقوعمد الباحثا  
  .قسم أول ذا إنتاجية عالية  -1
 .قسم ثاني ذا إنتاجية منخفضة  -2

قام فريق البحث بعملية مقارنة ، حيث قورن كل فوج ينتمي للقسم الأول يقسم تلك الفروق يتوافق معه 
فواج في ، بعد ذلك درس تلك الفروق الموجودة بين الأ والاختصاصعدد العمال، نوع العمل، : في

  .مع الروؤساء والمسؤولين  استجواباتالسلوك القيادي، وذلك عن طريق إجراء 
أفواج القسم الأول ، الذي يتميزون بإنتاجية عالية كانوا  ؤساءوروقد خلصت هذه الدراسات إلى أن   

  :يتصفون بما يلي 
  .الإشراف العام على مرؤوسيهم من دون التدخل في التفاصيل  -1
 .الاهتمام بمرؤوسيهم واضح ويحتل المكانة الأولى  -2

 .الرضا على مستوى السلطة والمسؤولية  -3

 .تحتل عملية الإشراف مكانة كبيرة مرتفعة من وقت العمل  -4

 .الإشراف العام وغير المباشر على المشرفين أنفسهم  -5

ن بصفات مغايرة تماما من ناحية أخرى، وجد أن المشرفين على الأقسام ذات الإنتاجية المنخفضة يتسمو
  . 3لتلك المذكورة ، ويمارسون أساليب مخالفة لأساليب المجموعة الأولى من المشرفين

  :في الأخير يمكن تلخيص نتائج دراسات جامعة متشيجان كالآتي 
  .بالعمل  والاهتمامبالمرؤوسين  الاهتماميوجد بعدان أساسيان للقيادة وهما  -1
 .هم الذين ينسقون أو يوفقون بين البعدين السابقي الذكر الروؤساء الأكثر فاعلية ونجاحا -2

الروؤساء الذين يهتمون بمرؤوسيهم ولا يهتمون بالإنتاج أو العكس تقل درجة فاعليتهم إلى حد  -3
 . 4بعيد

                                                
  .  24، ص  1974دار الجامعات المصریة ،  ،السلوك التنظیمي، الإسكندریة:  محمد الحناوي  - 1
  . 161ص  ،1992أسس النفس الصناعي التنظیمي، المؤسسة الوطنیة للكتاب الجزائر ، :  مصطفى عشوي  - 2

  .  25 مرجع سبق ذكره ص: محمد الحناوي  -  3
  . 354مرجع سبق ذكره ص : حنفي محمود سليمان  – 4
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    :  "pelz" ة بيلز ـدراس – 5
سنوات، وكان لمدة ثلاثة  استمرتفي شركة للكهرباء ، ولقد  1948لقد تم إجراء هذه الدراسة عام   

 800.000من غير القائدين  الاختبارالعمال، ولقد أجاب على  اتجاهاتالهدف منها هو التعرف على 
عامل ، كما تم إجراء مقالات مع جميع مسؤولي الإدارة والقادة في الشركة، وكانت  هذه الدراسة تهدف 

  :إلى الإجابة على الأسئلة الآتية
 ؟ عاليا ولا يختلط بحرية مع مستخدميهمدى يجب أن يظل القائد مت أيإلى  •

مدى يجب أن يبقى القائد مواليا لمستخدميه في حالة التصارع بين أهداف المؤسسة  أيإلى  •
 ؟ وأهداف المستخدمين

  :التالي الأساسيوالدراسة تهدف إلى الإجابة عن السؤال 
 ؟ )الجيد دمين والأداءويقصد بالفعالية الرضا العالي للمستخ(لقادة ذوي الفعاليةما هي خصائص ا •

مقياسا للرضا العام يحتوي على سبعة أسئلة تخص الرضا، ولقد أجاب عنها كل " PELZ"بيلز عتمدالقد 
عامل وحسب متوسط الجماعة، وتم فصل أربعين جماعة ذات رضا عالي، وثلاثين جماعة ذات رضا 

بين المجموعتين  الاختلافاتثم درس منخفض، بعد ذلك قام الباحث بإقامة مقارنة بين نوعين من القادة ، 
من القادة ، والأسئلة التي يختلفون في إجابتها، ومن خلال هذا يمكن أن نقول أنها تعتبر سبب فرعي أو 

 الاعتمادأو انخفاض الرضا داخل الجماعة، ولقد بينت ستة أسئلة فقط فروق كبيرة يمكن  ارتفاعجزئي في 
 . في سلوك القادة  الاختلافمن الثقة، وهذا ما يفسر  %5عليها ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

  : ةـات العربيـالدراس – 2.7.1
  : دراسـة بناء القيادة في المصنع -6

" بشبرا الخيمة " أجرى الباحث علي عبد الرزاق جلبي دراسة حول بناء القيادة في مصنع الزجاج 
ن بناء القيادة في العملية التنظيمية بجمهورية مصر العربية، وتجلت أهداف الدراسة في الكشف ع

  :بالمصنع ودورها في الكفاية الإنتاجية ،وطرح الباحث جملة من الأسئلة وهي كالتالي 
ما هي حدود مسؤوليات الديمقراطية التي تميز أفراد القيادة على اختلافهم؟ وإلى أي حد يتفوق  -1

  فيها على مرؤوسيهم ؟
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 إشرافرسالة ماجستير في علم النفس العمل والتنظيم، : علاقته بالرضا الوظيفيو الإشرافيالسلوك : زين ضياف - 1
  .  24 ، ص  2001لوكيا الهاشمي، جامعة قسنطينة ، 

  
 ما هي حدود مسؤوليات قادة الخط الأول ومستويات سلطتهم ؟ -1

  وإلى أي حد يتمتع بعضهم بقوة تأثير على المستويات القيادية الأعلى في التنظيم ؟
الأساليب القيادية التي يتبعونها؟ وماهي العلاقة التي ترتبط بين أساليب معينة منها  ما هي -2

  ومؤشرات الكفاية الإنتاجية ؟
إلى أي مدى يمكن أن تكشف دراسة قيادة الخط الأول عن وجود أنماط قيادية أخرى كالقيادة  -3

عنصر قيادي منها في كفاية تنظيم ، وما هو دور كل الاشتراكيالرسمية، وقيادة النقابة ،وقيادة الإتحاد 
 المصنع موضوع الدراسة ؟

المنهج الوصفي الذي يساعد على الوقوف على الوقائع التي  استخدامالباحث في هذه الدراسة على  اعتمد
جماعة عمل ،  20على العينة حيث وصل العدد المختار  اعتمدتمكن الإجابة على هذه التساؤلات ، كما 

مستوى الخط الأول ، وعدد من القادة على مستوى الخط الثاني، هذا ما يجعل هذه  وملاحظة القائد على
 الاختبارالباحث أساليب  استخدممنها إلى الدراسة بالعينة، كما  الاجتماعيالدراسة أقرب إلى المسح 

لات على الوثائق والسج بالاعتمادالمطبقة في مكان العمل مع العمال وقادة الخط الأول والثاني، هذا 
  .المتعلقة بمعدلات الإنتاج والجزاءات والإصابات والتغيب 

  :ولقد خلصت هذه الدراسة إلى النتائج الآتية 
بينت الدراسة وجود قيادة غير رسمية إلى جانب مستويات القيادة الرسمية المختلفة، إبتداءا  -1

 الاشتراكيلى قيادة الإتحاد من قادة الخط الأول وصولا إلى القادة على مستوى الإدارة العليا، إضافة إ
  .وقيادة النقابة ، وهذه كلها تعطي صورة حقيقية للقيادة في مصنع الزجاج 

وجود القيادة الرسمية في المصنع وذلك من خلال التدرج الهرمي ، وتتمثل في رئيس مجلس  -2
 .الإدارة والقاعدة يمثلها العمال ، وبينهما نجد المستوى القيادي الأول والثاني

معين ومسؤوليات تحددها التشريعات وقوانين العمل  واختصاصاحد له وظيفة محددة كل و -3
 .بالمصنع ، ويتمتع كل مستوى قيادي في الخط الأول أو الثاني بقدر من السلطة 

ومن  ،من خلال هذا التدرج الهرمي يخضع كل منصب لإشراف وضبط المنصب الأعلى منه -4
 .ملون في هذه المناصب محكوم بقواعد ومعايير فنية خلال الملاحظات تبين أن سلوك الذين يع

اه ـــإن بناء القيادة الرسمي في تنظيم المصنع يكاد يقترب من البناء البيروقراطي الذي تبن -5
 " .ماكس فيبر" 

العلاقة بين القائد والأتباع : " ة أنحوفي صدد الحديث عن القيادة والبيروقراطية يقول لوسي كامل ملي
والأتباع في الجماعة الديمقراطية  لبيروقراطي هي على العكس تماما من العلاقة بين القائدفي التنظيم ا
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 أو الفوضوية ، فهي علاقة تأخذ صورة الخضوع للتنظيم البيروقراطي، وإذا كان من السهل على القائد
ا بالتنظيم في الجو الأوتوقراطي أن يقع ضحية مطالبه هو، فإن القائد البيروقراطي يكون دائما مقيد

  . 1"المكتبي
التحول نحو : "إن النتيجة الخامسة التي ذكرناها قد توصل إليها أيضا محمد علي محمد وقد عبر عنها  

حيث وصل في بحثه أن الشواهد كافية على أن البناء الإداري قد أخذ يتحول نحو ما " " البيروقراطية 
  . 2يسمى بالبيروقراطية الصناعية

سمي ومصطلحاتها التي تجلت في المجتمع الغربي، لا يمكن تطبيقها دائما إن بناء السلطة الر -6
  .بها ، وخاصة المبادئ والمعاني التي تستند إلى عمليات السلطة  استخدمتبنفس المعاني التي 

على مستوى بناء السلطة يوجد نطاق للتحكم عمودي وطويل يزيد فيه عدد المستويات القيادية  -7
رف عليهم كل مستوى قيادي منها، وعلى الرغم أن هذا النوع لنطاق ليس أفضل وعدد الأفراد الذين يش

أساليب التحكم وليس أقدرها على تحقيق أهداف التنظيم ، وعليه لا يوجد مستوى عال من الرضا 
المهني بين العاملين فيه روح معنوية مرتفعة ، حيث لا يتمتع الأفراد فيه إلا بقدر قليل من  والارتياح
 .في أداء الأعمال  الحرية

بالعمل ، هذا رغم وجود نسبة قليلة من  الاهتمامقادة الخط الأول يميلون إلى إتباع أسلوب  -8
 .بالعمال  والاهتمامبالعمل  الاهتمامبينهم يميلون إلى إتباع أسلوب يجمع بين 

  :وهي كالتالي  الاتجاهاتوقد تجلت بعض  
  .عمال خبرات العمل بأنفسهم أغلب قادة الخط الأول يهتمون بتعليم ال - أ 

  .لا يهتم هؤلاء القادة بالتعاون مع العمال لحل مشكلات العمل  -ب 
  .بالتعاون مع العمال لحل مشاكلهم الخاصة  اهتمامهمعدم  -ج 
  .يهتمون بالإنتاج كوسيلة لزيادة الدخل وعملية الترقية  -د 
  .ف عن ميلهم للضغط على العمالفي سلوكهم غير ثابت لم يمكن من الكش اتجاهساد   - ه    

يميل قادة الخط الأول إلى إتباع الأسلوب الوثيق ، وهناك نسبة قليلة منهم تتبع الأسلوب الذي  -9
  :يجمع بين الصفات العامة الوثيقة في قيادتهم ، ولقد برز في هذا ما يلي

  .ن العمل ثابت لترك الحرية للعمال في ميدا اتجاهلم يكترث قادة الخط الأول على    -أ
  .الأغلبية من القادة يهتمون بمصالح العمال  - ب
  .يرى القادة ضرورة لجوء العمال إليهم في حالة حدوث مشاكل العمل وإطلاعهم عليها -ج

                                                
  .  379، ص  1970 مكتبة النهضة المصرية القاهرة  3سيكولوجية الجماعات والقيادة ط: لويس كامل مليحة   -  1
  .  320، ص 1983الإسكندرية ،  علم اجتماع التنظيم ، دار الكتب الجامعية ،: محمد علي محمد -  2



 الفصل الأول                                                                      إشكالیة البحث وفرضیات الدراسة

 25

مخالفة في العمل وهناك جماعة  ارتكبيميل قادة الخط الأول إلى إتباع أسلوب الثواب مع كل من  -10
  .سلوب العقاب مع العمال ذات نسبة قليلة تميل نحو إتباع أ

أخيرا لم يتضح وجود الأسلوب الغالب الذي يميل إليه القادة على مستوى الخط الأول ويشير إلى  -11
محددة بينهم وبين العمال ، وتوجد هناك نسبة غير قليلة منهم عملت على  اجتماعيةوضع مسافة  احتمال

  .وضع مثل هذه المسافة الكبيرة بينهم وبين العمال 
  : الـة حول القيادة والاتصـدراس - 7
لقد قام محمد علي محمد بدراسة حول التنظيم في شركة النصر للأصواف والمنسوجات بمصر،   

فيها على الملاحظة  اعتمد 1970إلى بداية سنة  1969واستمرت مدة ستة أشهر كاملة بين منتصف 
 اختباربحث مع  استمارةعلى  اعتمادالات المباشرة للعلاقات بين القادة والعمال ، ثم قام بإجراء مقاب

عينة من العمال الذين ينتمون إلى أقسام الإنتاج ، وهذا بهدف الكشف عن مواقفهم من القيادة ، وبعد ذلك 
  .القيام بمقابلات مع الرؤوساء والعمال 

  :والمجالات التي تضمنتها هذه الدراسة هي كالآتي 
قوم به القادة في العمل وتحديد مسؤولية لكل واحد مدى معرفة العمال لطبيعة الدور الذي ي -1

  .منهم
 .القادة  اختيارعملية تقييم القادة لعمالهم تتم على الأسس التي يعتمد عليها التنظيم في  -2

 بينهما  الاجتماعيى عمق التفاعل طبيعة العلاقة الموجودة بين القائد والعامل ، ومد -3
 . الاتصالاتوالأسلوب الغالب على 

لعمل ، وتحقيق الأهداف الرسمية القائد نحو عماله ، ومدى تمركز إشرافه على ا اتجاه  -4
 . الاجتماعيوتركيزه أيضا على روابط وصلات التكامل 

  .الذين لهم علاقة مباشرة مع العمال  الرؤساءأي  : مستوى الخط الأول •
 .الأقسام  رؤساءوهم  : مستوى الخط الثاني •

صل بين الإدارة والعمال والنتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة ويعتبران هذان المستويين حلقة و
  :تمثلت في النقاط التالية 

  : وظائف الرئيس ونطاق مسؤوليته -1
توصلت الدراسة إلى بيانات ذات دلالة إحصائية ، تكشف بوضوح دور القائد بالنسبة للعمال وإدراكهم  

وسين ، فالدور المهم للقائد هو مراقبة تنفيذ العمل لمدى مسؤولياتهم في نظر أعلى نسبة مئوية من المرؤ
، والنسبة المئوية  والاستقرارهي المحافظة على النظام السائد  %36،1بينما كان في رأي  59،5%

المتبقية توزعت بين عدة مهام يقوم بها المشرف كالإشراف على عملية الإنتاج وإصلاح وصيانة الآلات 
  .نتاج والمعدات ، ومراقبة جودة الإ
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لم تقدر  تحديد طبيعة  %11،7لقد كشفت أيضا بيانات الدراسة عن وجد نسبة من العمال تمثل    
بين الأقسام فيما  اختلافاالوظائف التي يؤديها المشرف تحديدا دقيقا ، ولاحظ الباحث أن يوجد هناك 

فتين لقائدهم هي ، فقد عمال أحد الأقسام وظي رؤسائهميخص تعدد المهام التي ذكرها العمال عن 
المساهمة في إصلاح وصيانة الآلات والمعدات والإشراف على أداء العملية الإنتاجية ، من جهة أخرى 

  :حدد عمال قسم آخر ثلاث وظائف رئيسية تمثلت في 
  . والاستقرارالمحافظة على النظام  •
 .في العمل  وانتظامهمالإشراف على سلوك العمال  •

 . الرؤساء مراقبة تنفيذ العمل من قبل •

  :يرى الباحث أن تفسير البيانات الكمية ممكن في ظل حقيقيتين وهما 
هي نطاق الإشراف المحدد لكل قائد في هذه الأقسام وهذا بالنظر إلى حجم كل قسم  : ىـالأول •
.  
وهي طبيعة العمل السائد ونوع المنتوج وأهميته وهذا فيما يتعلق بتحقيق الأهداف  : ةـالثاني •

 .لية التنظيم العامة لعم

كما توصلت هذه الدراسة إلى أن طول مدة العمل داخل المصنع مرتبطة بالقدرة على معرفة وتحديد هذه 
  .الوظائف 

بالإضافة أن الدراسة حاولت أن تكشف علاقة المستوى التعليمي بالقدرة على تحديد هذه الوظائف ،   
لقادة ، فمثلا النسبة التي تعبر عن عدم معرفة لكن يوجد هناك فرقا بينما يتمثل في عدم معرفة وظائف ا

الذين يحملون الشهادات التعليمية المتوسطة وهي في تزايد كلما  %20هي  الرؤساءالعمال الوظائف 
  ) .ي علاقة طردية أ(المستوى التعليمي  ارتفع

عرفة وتحديد كما بينت الدراسة أهمية وأثر المشاركة في المنظمات الداخلية في قدرة الأعضاء على م  
  .الوظائف التي يقوم بها القادة 

  : القادة اختبارأسس  -2
 اختيارهمن خلال البيانات المتوصل إليها لاحظ الباحث أن العمال أشاروا أن التنظيم يعتمد حديثا في   

إلى الكفاءة في  %59،5أو قادة الخط الأول على معطيات وأسس موضوعية ، حيث يشير  للرؤساء
، كما عبر الرؤساءوظائف ارة في عملية ترقية العمال إلى الأساس الذي تعتمد عليه الإد اباعتبارهالعمل 
يرى الباحث أن . الاختبارعلى  الاعتمادأشار إلى  %1،5عن التعليم و  %5،8من الأقدمية و  47،3%

ارة ، التعليم و الخبرة والمه: تحصلوا على مناصبهم نتيجة عدة معايير موضوعية  الرؤساءالبعض من 
  .ويوجد هناك أقسام حصل فيها بعض الرؤساء على مكانتهم نتيجة أسباب شخصية 

القادة ، على مدة العضوية في التنظيم،  اختياررأي العمال فيما يخص معايير  باستطلاعكما قام الباحث   
 لقد لاحظ أن العمال الذين تحل فترة عضويتهم في التنظيم عن السنتين قد حددوا أسس موضوعية
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كالأقدمية والإنجاز، ويرى الباحث أن ذلك راجع إلى أن إدراك الأسباب الغير موضوعية :  للاختيار
  .يحتاج إلى مدة طويلة يجب أن يقضيها العامل داخل التنظيم 

  :وقد توصل الباحث إلى ثلاثة نتائج وتتمثل في  
إلا بعد أن يقضي الفرد فترة  إدراك أثر العوامل الغير الموضوعية في بناء البيروقراطية يتيسر -أ 

  .طويلة نسبيا في التنظيم 
على أسس  الاعتماد ازديادإن من أهم مصاحبات تدعيم البيروقراطية المرتبط بالنمو في الحجم هو  - ب

  .ومعاير واضحة والتي تمكن من التنقل المهني الصاعد 
الصاعد بين العمال، فقد أخذت أهميته أن التعليم بالرغم أنه لا يمثل متغيرا أساسيا بالنسبة للتنقل  -ج

  .تزداد بعد التحول الذي شهده بناء هذا التنظيم نحو البيروقراطية 
  : طبيعة العلاقات بالرؤوساء وأسلوب القيادة -3
بين القادة والعمال في التنظيم ، وهذا  الاجتماعي والاتصالقدم الباحث صورة عن مدى عمق التفاعل   

  :لأسئلة من خلال طرح جملة من ا
  هل تنحصر هذه العلاقة في مجال العمل ققط ؟ •
هل يتمركز إشراف الرؤوساء حول الأداء ، أم أنهم يهتمون أيضا بتدعيم الصلات والروابط  •

 بين جماعة العمل ؟ الاجتماعية

 تشير الدراسة أن العلاقة بين القائد المباشر والعمال لا يمكن القول أنها علاقات عمل فقط ، فهناك بعض
غير رسمية بين الرؤوساء المباشرين والعمال  اجتماعيةالنسب المئوية تشير إلى تكون وظهور علاقات 

  .، وهذا بالرغم من وجود نسبة عالية من العمال تشير إلى وجود روابط عمل فقط بينهم 
قضيها في النسب وهذا مرتبط بالمدة الذي ي اختلافاومن خلال تحليل البيانات يرى الباحث أن هناك   

الذين قضوا في التنظيم مدة تقل عن عام واحد يرون أن العلاقة الموجودة بينهم وبين : العمال فمثلا
  .الرؤوساء المباشرين هي علاقات عمل فقط 

الموجودة بين القادة والعمال ومستوى الإنتاج  الاجتماعيةكما ركزت الدراسة على توضيح العلاقات   
متينة بينهم وبين  اجتماعيةة إلى أن القادة يعملون على تنمية علاقة وتوصلت الدراس. ومعدل الأداء 

بالعلاقات الرسمية التي تعمل على دفع  الاهتمامالعمال ، ويشير الباحث إلى توفر نوع من التوازن بين 
التي تحقق حاجات ورضا  الاجتماعيةمجموعة العمل إلى إنجاز الأهداف العامة بجدارة، وبين العلاقات 

  .ال للعم
فيما يخص نمط القيادة كشفت البيانات الميدانية للدراسة أن النمط الذي عبر عنه عمال الأقسام المختلفة   

بين العمال ، ويرى  اجتماعيةالقائد المباشر بعملية الأداء أكثر من حرصه وجود وتكوين علاقة  اهتمامهو 
  .القائد بين الأقسام المتعددة فيما يتعلق بأسلوب  اختلافاأنه يوجد 
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القائد  الاهتمامفيما يتعلق بموقف العمال من أسلوب قادة الأقسام ، فإن الأقسام الإنتاجية قد أشار إلى   
النسبة المئوية التي تشير إلى  ارتفاعبالأداء في المقام الأول ، فيما يخص الجزاءات بينت الدراسة 

يمثل إستراتيجية يعتمد  الاهتماماء عليهم، وهذا بتسليط الجز اهتمامهالقائد بتوجيه العمال أكثر من  اهتمام
الداخلي للقسم وهذا بدلا من أن يثير العمال ضد سلوكه  والاستقرارعليها القائد للمحافظة على التنظيم 

وعدم التعاون معه في بعض الأحيان، كما أظهرت البيانات أن الظروف الداخلية الخاصة بكل قسم 
  .قائد في تسليط الجزاءات مرتبطة إلى حد كبير بأسلوب ال

منها وتوظيفها  والاستفادةوأخيرا يمكن القول أن هذه الدراسة قد توصلت إلى نتائج هامة يمكن الأخذ   
في العمل الميداني وهذا من أجل معرفة مدى مطابقة بعض النتائج مع واقع التنظيم الصناعي 

والجزائري، وهذا ما ستستكشف عنه يتوقع وجود تشابه بين المصنع المصري  هالجزائري، خاصة أن
  . الدراسة الميدانية 

   1: الأبعاد التنظيمية وأثرها على أنماط القيادة -6
عواطف علي " و " فيصل عبد اللطيف الخشالي" و " فاضل حميد مزعل" قام بهذه الدراسة كل من   

  " .حسين
لقيادة والمشاركة المتبعة من بعض الهدف من هذه الدراسة هو تناول الأبعاد التنظيمية وأثرها في نمط ا  

المديرين في القطاع العام الصناعي العراقي، وأثر ذلك على قدرة منظمات هذه القطاع من تحقيق 
  :الأهداف بنجاح، وبهذا يسعى البحث إلى تحقيق الأهداف التالية

يفة التعرف على أثر الأبعاد التنظيمية المتمثلة بحجم المنظمة ونوع الملكية، ونوع الوظ -1
  .والمستوى الإداري على أسلوب القيادة ومشاركة المديرين في القطاع العام الصناعي العراقي 

العمل على تحديد طبيعة العلاقة الموجودة بين الأبعاد التنظيمية ونمط القيادة والمشاركة  -2
 .وأثرها على الأهداف المنظمة من الوجهة السلوكية 

ل إليها بالنسبة لعينة البحث وما تم التوصل إليه في إقامة مقارنة بين النتائج التي يتوص -3
والثقافية التي  الاجتماعيةظري، وهذا من أجل تحديد أهم التباينات النالدراسات التي تضمنها الجانب 

 .تأثر في سلوك المدير العراقي وجميع المديرين في بعض البلدان المتقدمة والنامية 

  :فيما يلي  الدراسة وتمثلت فرضيات  
المديرين نحو نمط القيادة حيث يؤثر حجم المنظمة، ونوع  باتجاهاتترتبط الأبعاد التنظيمية  -1

  .ملكيتها ونوع الوظيفة التي تمارسها والمستويات الإدارية في نمط القيادة المستخدم من المديرين 

                                                
  . 105، 130، ص 1994العدد الثاني، عمان ، الأردن  21دراسات المجلد : حافظ حميد مزعل وآخرون -  1
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ت حيث المديرين نحو مشاركة العاملين في اتخاذ القرارا باتجاهاتترتبط الأبعاد التنظيمية  -2
يؤثر حجم المنظمة ونوع ملكيتها، ونوع الوظيفة التي تمارسها المنظمة والمستويات الإدارية في نمط 

 .مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات

المديرين  باتجاهاتترتبط فاعلية المنظمة في تحقيق أهداف العمل السلوكية بعلاقة معنوية  -3
 .نمط القيادة والمشاركة  نحو

 بالاعتمادوهذا  استمارةقام الباحثون بإعداد  ولاختبارهاالبحث نجد فرضيات فرعية، إن في فرضية 
حجم المنظمة و نوع الملكية، نوع الوظيفة والمستوى : على بعض الدراسات لقياس الأبعاد التنظيمية 

ع قطا %45( مدير لمنظمة صناعية  35على عينة عشوائية متكونة من  الاستمارةالإداري ، ثم تطبيق 
  ) .قطاع خاص (%20قطاع مختلط و  %35عام و 

  :وتمثلت نتائج الدراسة في النقاط التالية  
إن أغلبية المديرين في منظمات القطاع الصناعي العراقي يميلون إلى إتباع الأسلوب  -1

في الإدارة ، وهم يتقيدون بالتعليمات الرسمية في سياقات العمل الإداري ، ) التسلطي(  يالأوتوقراط
يروا أن إتباع أسلوب التواب والعقاب هو الأفضل من أجل المراقبة ودفع العمال إلى العمل بطريقة  كما

  .أحسن 
معظم المديرين نحو مشاركة عمالهم في عملية اتخاذ القرارات إلى إتباع أسلوب  اتجاهات -2

 المشاركة غير المباشرة وهذا من خلال ممثليهم في مجالس الإدارة 

، وكان الدافع الكبير في ذلك هو الحرص على تنفيذ التعليمات الرسمية ةالاستشاريواللجان  -3
 .المركزية والتي تؤكد على ضرورة مشاركة العمال في اتخاذ القرارات 

إن نموذج البحث والفرضيات المتعلقة بالعلاقة بين الأبعاد التنظيمية ونمط القيادة والمشاركة  -4
 .نسبيا وفاعلية المنظمة هو نموذج ساري المفعول 

على الرغم من أن النتائج التي أيدت نموذج البحث إلا أنه لا يمكن التغاضي عن خلفيات  -5
قي التي لها الأثر الجلي في الأنماط القيادية التي اوالثقافية في القطاع الصناعي العر الاجتماعيةالمديرين 

وهذه الخلفيات . اتخاذ القرارات نحو مشاركة العمال في عملية  واتجاهاتهميتبعونها في التنظيم الإداري 
 .قد تكونت في ظل المرحلة التي يمر بها العرق كأحد البلدان النامية 

  :من التوصيات تمثلت في) جملة( وفي ختام هذه الدراسة وضع الباحثون 
بالعلاقات الإنسانية من جانب الإدارة من خلال تحسين العلاقة معهم ، وإتاحة  الاهتمامضرورة  -1

الإدارة  م في مناقشة الأمور والقضايا المتعلقة بالعمل في أقل تقدير ومن الضروري أن تتبعالفرصة له
أسلوب أكثر ديمقراطية في العمل وتخويل بعض الصلاحيات للعمال بما يساعدها على تحقيق مشاركة 

  .واسعة في إنجاز مهام العمل 
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فقط  الاعتماديهم ، أو عدم ضرورة إتباع أساليب المباشرة وغير المباشرة للعمال من مدير -2
على الأسلوب غير المباشر وهذا لأن الأول يساهم بفعالية في حل مشكلات العمل والإنتاج، وكذلك 

  . تطوير قدرات العمال، والإدارة بصورة أفضل

محددات  باعتبارهاالأبعاد التنظيمية التي تناولتها الدراسة وهذا  الاعتبارأن يأخذ المدير بعين  -3
 .من أجل بناء نظام فعال للرقابة الداخلية وعملية التنسيق في المنظمة  اتجاهاتهمتشكيل  مؤثرة في

 

  : ةـات الجزائريـالدراس – 3.7.1
  1: أنماط القيادة في إطار التغير التنظيمي للمؤسسة الجزائرية – 9
أنماط " حول  قام سعيد لوصيف وهو أستاذ بمعهد علم النفس وعلوم التربية بجامعة الجزائر بدراسة  

، وقد ركز على أهمية دراسة المنظمات " القيادة في إطار التغير التنظيمي للمؤسسات الجزائرية 
العديد من الباحثين سواء في علم النفس أو علم الاجتماع ، ولقد  اهتماموالسلوك التنظيمي الذي نال 

حرب العالمية الثانية تجلت لاحظ الباحث وجود عدة نظريات ومدارس تناولت هذا الموضوع، فبعد ال
  :وهي كالتالي " القيادة التنظيمية " بدراسة موضوع  اهتمتمهمة  اتجاهاتأربعة 

  )  .دراسة جامعة أوهايو( التناول السلوكي -أ
  )  .دراسة جامعة متشيجان( التناول القائم على أساس الفاعلية - ب
  ).لهدف ونظرية التوقعنظرية المسار وا( التناول القائم على أساس الدافعية -ج
  ) .النظرية الموقفية لفيدلر ونظرية فروم ( التناول الموقفي - د
بالتفاعل الذي يتم بين القائد والموقف  الاهتمامعلى " القيادة التنظيمية " الحديث في دراسة  الاتجاهيركز   

تفاعل ، وإذا كان ذا الالتنظيمي الذي يكون فيه، وخاصة الهيكل التنظيمي الرسمي الذي يحدث فيه ه
 الاجتماعيةيريان أن مصطلح القيادة يستعمل في العلوم "  katz & kahn" " كان و كاتز) " 1978(

  : حسب ثلاث معاني 
  .القيادة من حيث هي خاصية منصب معين  •
 .القيادة من حيث هي سمة أو طابع شخصي  •

 .القيادة هي خاصية سلوكية  •

المفهوم على التفاعل الذي يحدث بين هذه الخصائص الثلاث في  لهذا استعمالهإن هذا البحث يؤكد في 
  .ثقافي معين على مستوى المؤسسات الصناعية بالجزائر – اجتماعيإطار 

                                                
  .81، ص  1995مجلة العلوم الاجتماعية المجلد الثالث والعشرون، العدد الأول، جامعة الكويت : سعيد لوصيف -  1
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حدد الباحث هدف الدراسة أنه يتخذ من النظرية الموقفية لفيدلر إطارا نظريا وهذا بهدف فحص مشكلة   
ية، ومحاولة فهم ما إذا كان التغير التنظيمي يحدث نتيجة التغيير التنظيمي في علاقته بالقيادة التنظيم

  ي ـــتغير سياق القيادة التنظيمية أو أن تغير سياق القيادة التنظيمية يحدث نتيجة إدخال التغير التنظيم
  :على مستوى المؤسسة كلها، أو بمعنى آخر محاولة الإجابة عن هذا السؤال ) الهيكلي( 
  متغيرا هيكليا أو متغيرا موقفيا في عملية إحداث التغير التنظيمي ؟ هل تعد القيادة التنظيمية •

  :من هذه الإشكالية قام الباحث بطرح سؤالين هما  انطلاقا
بإنجاز العمل  الاهتمامبالعلاقات الإنسانية ،ونمط  الاهتمامنمط : نالقيادييمن بين هذين النمطين  - أ 

ادة التنظيمية داخل المؤسسة الجزائرية التي هي ميدان مالنمط الذي يميز كل مستوى من مستويات القي
  البحث ؟

لموقف  موقف علاقات القائد بالأتباع ، موقف وضعية سلطة القائد، ما: من بين هذين الموقفين -ب 
 بكل نمط قيادي في كل مستوى من مستويات القيادة التنظيمية ؟ ارتباطاالأكثر 

  : فرضيات البحث -  
  :الفرضيات على التحو التالي  قام الباحث بصياغة  
يختلف قادة مستويات الإشراف التنظيمي في نمط القيادة الذي يميز كل مستوى من المستويات "   

  " .المدروسة، وذلك تبعا لوضعية سلطة كل قائد وعلاقته بأتباعه الذين يقعون تحت إشرافه 
  :نبقث عن الفرضية العامة ثلاثة فرضية فرعية أو جزئية وهي ا و  
نمط ( يوجد فرق بين قادة مختلف مستويات الإشراف التنظيمي في نمطي القيادة التنظيمية  -1

  ) .بإنجاز العمل الاهتمامبالعلاقات الإنسانية ونمط  الاهتمام
 .بين متغير وضعية سلطة القائد بالأتباع ونمط القيادة  ارتباطيوجد  -2

 .القيادة بين متغير علاقات القائد بالأتباع ونمط  ارتباطيوجد  -3

فئة ( بطريقة قصدية  اختيارهمأما عينة الدراسة فقد أجري البحث على عينة متكونة من المشرفين، تم 
توصلت هذه الدراسة إلى مشرفا ، و 123مشرف من أصل  104عددهم بلغ ) المشرفين الرسميين

  :النتائج التالية 
  : أنماط القيادة ومستويات الإشراف التنظيمي -أ 

التي يمكن أن تظهر في نمطي القيادة بين قادة  الاختلافاتن معالجة هذه النقطة هو معرفة إن الهدف م
المستويات الإشرافية المدروسة وسيسهم هذا التحليل في فهم ودراسة علاقة هذين النمطين لمتغيرات 

من الموقف القيادي، وتفاعلهما ودرجة تكيفهما مع متطلبات التغير التنظيمي الذي تشهده عينة 
  .المؤسسات الجزائرية 

ة ـــبين متوسطات نتائج مقياس نمط القيادة لقادة المستويات الإشرافية الأربع) ت( اختبارلقد أظهر   
أنه لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية ) المصالح رؤساء -الورشات رؤساء -المراقبون -الفرق رؤساء( 



 الفصل الأول                                                                      إشكالیة البحث وفرضیات الدراسة

 32

ج قادة المستوى الإشرافي الثاني من جهة، وبين بين متوسط نتائج قادة المستوى الإشرافي ومتوسط نتائ
متوسط نتائج قادة المستوى الإشرافي  الثالث من جهة أخرى، بمعنى أن قادة هذه المستويات يتسمون 

 الاهتمامبالعلاقات الإنسانية أكثر من  الاهتمامبنمط قيادي متشابه وهو كذلك النمط الذي يركز على 
التي يتميز بها المجتمع الجزائري  الاجتماعيةا إلى طبيعة العلاقات ويمكن إرجاع هذ. بإنجاز العمل 

والعلاقات الإنسانية و لو على حساب العقلانية  الاجتماعيةوالتي تميل عادة إلى تثمين الروابط . عموما
  . والفاعلية وحتى القانون 

وكيف لا يهتم المشرف )  الاشتراكيالنظام ( ما هي علاقة هذه النتائج بنمط ملكية ووسائل الإنتاج   
بالعملية الإنتاجية ولكن يهتم بالعلاقات الإنسانية أكثر وهذا للحفاظ على علاقات طيبة في محيطه 

  .أما الإنتاج فلا أحد يحاسبه عليه الاجتماعي
  :  بنمط القيادة وارتباطهمامتغيرا وضعية السلطة وعلاقات القائد بالأتباع  -ب 

أن قادة المستويات الإشرافية الأربعة  اتضحمن قبل الباحث " ضعية السلطة إستبانة و" من خلال تطبيق 
غير دالة  2،12"=ف"يتصفون بوضعية سلطة ضعيفة، ولقد أكدت المتوسطات الحسابية أن قيمة 

إحصائيا هذا ما يبين عدم وجود تباين بين وضعية سلطة قادة المستويات الإشرافية الأربعة والتي تتميز 
  .ة بوصفها ضعيف

ولقد أوضحت هذه الدراسة أن هناك علاقات جيدة تربط قادة هذه المستويات بأتباعهم ، ولقد أثبت   
الموجود بين نمط القيادة ووضعية السلطة كان منخفضا وغير دال إحصائيا،  الارتباطمعامل يبرسون أن 

بين نمط القيادة ومتغير  تالارتباطاأما فيما يخص . وهذا ما يبين عدم وجود علاقة بين هذين المتغيرين 
 موجبة وذات دلالة إحصائية  ارتباطاتعلاقات القائد بالنسبة للمستويات الإشرافية الأربعة، فجاءت كلها 

مما يعني وجود علاقة بين هذه المتغيرين، كما بينت هذه الدراسة أن قادة مختلف المستويات الإشرافية 
، حيث " فيدلر" مفترض في التصور النظري الذي يطرح لا يتعاملون مع المواقف التنظيمية كما هو 

لاحظ الباحث أن نمط القيادة الذي يميز قادة المستويات الإشرافية الثلاثة الأولى غير مناسب بالنظر إلى 
، من هذا )جيد ووضعية السلطة ضعيفة بإتباع علاقة( الموقفين التنظيمين اللذين يحددان هذا النمط

بالعمال          اهتمامهمير بهؤلاء القادة أن يكونوا مهتمين بإنجاز العمل أكثر من المنطلق يكون من الجد
هذه العلاقة  استثمار، حيث تجمعهم علاقات جيدة مع أتباعهم، وهذا ما يتيح لهم )العلاقات الإنسانية( 

هذه العلاقة  كما تسمح لهم. أفضل ةإيجابيا في توجيه الأتباع نحو إنجاز العمل أسرع  ونوعي استثمارا
  .من أن يستمدوا سلطتهم منها، وأن يستعملوها بصورة إيجابية في ضبط شؤون العمل 

  : القيادة والتغير التنظيمي - ج
دوار المسؤولين في الوقت الراهن وهذا في ظل التغير فعال داخل المؤسسات هو من أهم أإن التسيير ال

سسة يجب عليها أن تتكيف مع هذه الديناميكية وهذا السريع والمستمر الذي يشهده العالم اليوم، فالمؤ
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أي مؤسسة لابد من توفر عنصرين  استقراروجودها على أنها نسق متميز ، وإن  استمراريةلضمان 
  :هامين 

التميز بالديناميكية والمرونة والتفتح على المحيط بكل ما يتصف به من الناحية  :أولا •
  .الثقافية السياسية   الاجتماعية

وتثقيف السلوك التنظيمي وذلك بإدخال تسيير فعال  الاقتصاديعملية ترشيد النشاط  :اثاني •
 .للعوامل الموقفية الطارئة التي يمكن أن يفرزها المحيط 

 
  : القيادة والسلطة التنظيمية -د
يبين ) للمؤسسات الاشتراكيميثاق التسيير ( إن عملية مراجعة التشريع التنظيمي للمؤسسات وبخاصة   
بأنها وسيلة  الاعتقادلتخوف الضمني للمشرع من السلطة التنظيمية، فتوزيع السلطة لم يكن على أساس ا

على العمل مع بعضهم البعض وفق علاقات تتميز بالتنظيم والديناميكية  والمسيرينتساعد المشرفين 
المشرع  عتبرأيث كبعد إيديولوجي وطبعة سياسية ، بح اتخذلتحقيق أهداف التنظيم، إن توزيع السلطة 

الهياكل التنظيمية للمؤسسات بأنها قوى متصارعة تتطلب حصر جزء كبير من هذه السلطة في هيكل 
  ) .الوصاية ( تنظيمي واحد 

التي " سلطة التفاوض" إلى ) الخضوع( من السلطة الكلاسيكية  الانتقاللقد أصبح من الضرورة الآن   
تم على أساس الوضعية الهيكلية في سلم التنظيم، بل على تلا  ااكتسابهتبنى على المعارف ، ولكن عملية 

 الاعتراف" إلى مفهوم " تفويض السلطة" وهذا الطرح يتطلب ضرورة تجاوز مفهوم . أساس الكفاءات
  " .  بسلطة الغير

إن البحث عن تناول علمي وعملي جديد في تسيير " : " سعيد لوصيف" في الأخير يقول الباحث   
لجزائرية ليس أمر سهلا ، بل يتطلب مجهودا كبيرا في البحث، غير أن هذه الصعوبة لا المؤسسات ا

تمتعنا من تقديم تحليل نقدي عام يساعد على فهم المشاكل التنظيمية التي تعاني منها المؤسسات 
  :ي ـــا يلــالجزائرية حيث يمكن تلخيص هذا التحليل النقدي فيم

النظرة "  لا يملكون" تكنقراطيين " ة إلى ؤسسات الوطنيكثيرا ما أسندت عملية تسيير الم -1
  .اللائقة والكافية، والخيال الفكري والعلمي في التسيير بمعنى فن تسيير الأفراد " التنظيمية 

العملية التنظيمية وذلك بسن تشريعات غلب " وتسييس"  الإيديولوجيةالأثر السلبي الذي أحدثته  -2
 .ر من الطابع القانوني أو التنظيمي عليها الطابع الإيديولوجي أكث

صلاحيات المؤسسات  من التي هي" قتصاديةالاالسياسة " الخلط الذي وقع بين مفهوم  -3
 .تسييريا خاصين بها و شخصية معنوية متميزة تتطلب تناولا تنظيميا ومنهجيا  باعتبارها
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في ميادين " مضاءتفويض بالإ" إن عملية لامركزية القرار لم تتعدى في واقع الأمر عملية  -4
محددة جدا، الشيء الذي حتم في كثير من الأحيان على المسيرين العمل في مجال محدود وضيق، حيث 

 .حرموا من مجال التصرف حر و كاف يسمح لهم باتخاذ المبادرات الضرورية لتحقيق أهداف التنظيم 

 .....يث هي سلوكيمي والقيادة من حمن حيث هي هيكل تنظ" القيادة " عدم التفريق بين  -5
 . وسياق تأثير يسمح بإدخال أو إحداث التغير التنظيمي دون مقاومة حادة لأفراد المؤسسة

تخلي النقابة عن دورها الأساسي المتمثل في عملية ضبط وتعديل العلاقات التي تربط حاجات  -6
 .يير المؤسسة من جهة وحاجات الأفراد العاملين بها من جهة أخرى وتدخلها في شؤون التس

الذي يؤثر  والاجتماعيإن فهم أنماط القيادة ودراستها في المؤسسات يستدعي فهما أعمقا للنسق الثقافي 
  .    بدوره في دينامكيتها، وبالتالي في السلوك التنظيمي للقيادة والأتباع داخل المؤسسة

 الاهتمامالمستويات  وفضلا عن هذا فإن متغير الموقف من أهم العوامل التي ينبغي للمشرفين في كل  
به، وتدريبهم على تكييف سلوكهم الإشرافي وتغييره وذلك تبعا للمواقف والظروف التي يتم فيها إنجاز 

  . 1العمل
  : ةـات السابقـتحليل وتقييم الدراس - 4.7.1

توصلت في أغلبها إلى " إلى أهمية العلاقات الإنسانية ، حيث  ودراسات الهاوثورنأشارت بحوث    
 management by "مركزية إلى الإدارة بالمشاركة دعو إلى تغيير نمط الإدارة من التعميمات ت

participation " بأوضاع جماعات العمل وفرص التدريب والتعلم للعمال   الاهتمام، كما أولت
بين الجماعات داخل التنظيم، مع إمكانية التغلب عليها من خلال رفع  الاتصالوالإشارة إلى مشكلات 

الكفاءة بين المديرين ، وكل هذه البحوث والدراسات ألقت الضوء على أهمية الإدارة  مستوى
التي وجهت إليها من أنها أغفلت  الانتقاداتوعلى الرغم من .  2"الديمقراطية، وضرورة العمل بها

على  واعتمادهاالجانب الرسمي للتنظيم، ولم تشر إلى الصراع الموجود بين الأفراد وصاحب العمل، 
، إلا أن نتائج دراسات الهاوثورن كانت منطلقا لإجراء )عاملات فقط 6تضم ( عينة صغيرة الحجم 

  .العديد من البحوث والدراسات في مجال العلاقات الإنسانية أكثر دقة وعمقا
ركزت على  lippit & White" لبيت وهوايت" التي قام بها  دراسة الأجواء الاجتماعيةأما فيما يخص 

 الأطفال المطلق للقائد الديمقراطي، وأن اختياربدراسة مختلف نماذج القيادة حيث أوضحت أن  الاهتمام
   الموجهة إليها، فهي الانتقاداتالجماعة في ظل هذه الأجواء تتسم بالتعاون والمناقشات الإيجابية، ورغم 

                                                
  . 107 سابق ، ص مرجع   : سعید لوصیف   - 1

      2004الديمغرافيا، منشورات جامعة قسنطينة  تنمية الموارد البشرية ، قسم علم الاجتماع و: علي غربي وآخرون   - 2
  .113ص      
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من حيث مستوى الإنتاج الأساليب المتعددة في القيادة تؤدي إلى نتائج مختلفة، سواء  استخدامبينت أن 
  .والروح المعنوية للمرؤوسين 

بالعمل وتحقيق حاجات الأفراد، وأن  الاهتمامأهمية الجمع بين أسلوبي  دراسة جامعة أوهايوولقد أكدت   
النمط القيادي الفعال هو الذي يحافظ على الجماعة، وضمان التفاعل بين الأفراد ، وتحقيق أهداف 

  .التنظيم 
بالعمال،  والاهتمامبالعمل  الاهتمام: فتم التركيز على بعدين في القيادة وهما معة متشيجاندراسة جاأما   

  .إن الفاعلية تكون أكثر من خلال الجمع بين هذين النمطين
الجيد، ومدى إشراكهم  والأداءركزت على خصائص القادة ذوي الفعالية  "Pelz"دراسة بيلز ونجد أن   

  . نتاجللإارات لتحقيق الرضا الوظيفي وتحقيق أعلى مستويات للعمال في عملية اتخاذ القر
عن نتائج ذات أهمية كبيرة كوجود قيادة غير رسمية إلى  "بناء القيادة في المصنع" دراسة وكشفت   

، وقيادة النقابة ، وتوصلت إلى إتباع القيادة للأسلوب  الاشتراكيجانب القيادة الرسمية وقيادة الإتحاد 
  .لعمل والأسلوب الوثيق  في القيادة الذي يهتم با

على جوانب ذات أهمية بالغة في القيادة، كتلك المتعلقة بوظائف  "القيادة والاتصال" دراسة وأوضحت   
أو تلك المتصلة  اختيارهمأو المشرفين ونطاق مسؤولياتهم، أو تلك المرتبطة بأسس  الرؤساءالقادة أو 

  .تهج بطبيعة العلاقات وأسلوب القيادة المن
، لتكشف عن علاقة حجم المنظمة، " الأبعاد التنظيمية وأثرها على أنماط القيادة" ولقد جاءت دراسة   

ولقد . نوعية الوظيفة ، نوع الملكية، والمستوى الإداري كأبعاد تنظيمية لها تأثير على أنماط القيادة
اع الصناعي العراقي إلى إتباع ميل المديرين في منظمة القط: توصلت إلى عدة نتائج هامة لعل أهمها

والتقيد بالرسميات مع إتباع أسلوب المشاركة غير المباشرة، كما أوضحت  يالأوتوقراطالأسلوب 
والثقافية للمديرين وأثر ذلك على الأنماط القيادية التي تتبعها  الاجتماعيةالدراسة أيضا أهمية الخلفيات 

  .الإدارة في تسيير القطاع الصناعي العراقي 
من أهم الدراسات السابقة "  أنماط القيادة في إطار التغير التنظيمي للمؤسسة الجزائرية" وتعد دراسة   

التي تناولناها، بما أنها تتعلق بالمؤسسة الصناعية الجزائرية في ظل هذه التحولات والتغيرات الجارية، 
أنماط القيادة ومستويات الإشراف ب اهتمتالفرضيات التي  واختبارمن خلال النتائج التي توصلت إليها 

بأسلوب القيادة أو القيادة والتغير التنظيمي والسلطة  وارتباطهمووضعية السلطة وعلاقة القائد بالأتباع، 
  .فإن هذه الدراسة قد أعطت تحليلا لبعض المشاكل التي تواجه المؤسسة الجزائرية . التنظيمية

ام بعملية تحليل وتقييم الدراسات السابقة التي تناولناها قد أخيرا يمكننا القول أنه من خلال القي      
لنا بكشف عدة جوانب ذات أهمية بالغة فيما يتعلق بالقيادة كخصائص القيادة، أدوار القائد،  تسمح

القادة والتي تهدف إلى الكشف عن مدى تأثير القادة على عملية ترشيد  اختيارالأسس التي يتم بها عملية 
من الواقع الحقيقي إلى التركيز على عملية اتخاذ القرارات  انطلاقاالتنظيم الصناعي وهذا القرارات في 
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من حيث طبيعتها، أساليبها مراحلها، أنواعها هل هي تتخذ عن طريق المشاركة أم بطريقة فردية من 
: لموجودة قبل القادة ؟ ومن حيث النمط القيادي المتبع في المؤسسة مجال الدراسة ، وشبكة الاتصال ا

، بالإضافة إلى تفويض السلطة ... الطرق والوسائل المستخدمة ، الاتصال الصاعد ، النازل ، الأفقي 
  .      القرارات المتخذة  عقلنةللمرؤوسين ومدى تأثيرها على 

بعد أن تعرضنا لفصل إشكالية البحث وفرضيات الدراسة، من خلال تحديد إشكالية البحث، أهمية 
وتحديد المفاهيم، وفرضيات الدراسة، وأخيرا  أهداف الدراسة،باب اختيار الموضوع، الدراسة، أس

  .             الدراسات السابقة التي عالجت الموضوع 
  .                                 نظيم الصناعي تالي سنتطرق إلى الوفي الفصل المو
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  :مفهوم التنظيم الصناعي  - 1.2
أثار مفهوم التنظيم إهتمام العديد من العلماء و المفكرين و الباحثين منذ زمن طويل، وهذا نظرا        

للأهمية التي يكتسبها والدور الذي يقوم به في المؤسسة، لكن ما يلاحظ أنه هناك إختلاف في 
تنظيم كلمة شائعة الإستخدام، وتبدوا للوهلة الأولى رغم أن ال" الإتجاهات حول تعريف هذا الموضوع، 
فمن العلماء من إعتبر التنظيم نظاما للإتصال أو وسيلة لحل . بسيطة وواضحة، إلا أنها ليست كذلك 

المشكلات أو طريقة لتسهيل إتخاذ القرارات، ومنهم من إعتبره أنظمة إتصال آلي، بمعنى مجموعة من 
  . 1" كننا يجب أن نعترف بأن التنظيم هو كل هذه الأشياء مجتمعة المتداخلة ل" المتفاوتات " 
قد يعتقد البعض أن التنظيم مجرد ترتيب لبعض الأعمال و الوظائف، كثيرا ما يعبر عنها في شكل " 

خريطة بيانية توضح التكامل بين هذه الأعمال وتلك الوظائف، لكن التنظيم ليس مجرد عملية آلية 
لى علاقات العمل والوظائف، فهذا الإتجاه يعكس إهتماما بناحية واحدة من تقتصر على التركيزع

  .  2"التنظيم  نواحي التنظيم مهملا جوانب أخرى أساسية في مفهوم
عملية تحديد وتجميع العمل الذي ينبغي أداؤه مع تحديد :" نرى أن البعض يعرف التنظيم على أنه

لغرض تمكين الأشخاص من العمل بأكبر فاعلية لتحقيق  وتفويض المسؤولية والسلطة وإقامة العلاقات
ويتضح من هذا التعريف أنه يركز على وجود عملية تفويض السلطة والمسؤولية وإقامة .  3"الأهداف 

  .العلاقات داخل التنظيم وهذا من أجل تحقيق الأهداف العامة
كبيرة من البشر، أكبر من أن الوسيلة التي ترتبط بها أعداد :" ويرى البعض الآخر أن التنظيم هو

يتمكن أفرادها من لقاء المواجهة المباشرة، ينهضون بأعمال معقدة ويرتبطون معا في محاولة واعية 
  .4"منظمة لتحقيق أغراض متفق عليها 

  
  
  

هذا التعريف يعد التنظيم وسيلة حيث يقوم الأفراد معا بطريقة منظمة وواعية، بأعمال معقدة   
  .الأهداف المسطرة للوصول إلى تحقيق

                                                
  . 17ص  1988تنظبم وإدار الأعمال ،دار النهضة العربية، بيروت : عبد الغفر يونس - 1
خصائص الإشراف في التنظيم الصناعي الجزائري، أطروحة دكتوراه،منشورات جامعة قسنطينة : عنصر يوسف  -   2

  .     59، ص   2004
  .    176ص  1975مصرية ، الإسكندرية ، مذكرات في إدارة الأعمال ،دار الجامعات ال: جميل احمد توفيق  - 3
  . 33، ص  1965التنظيم الإداري، ترجمة محمد توفيق ، مكتبة النهضة العربية، : فرنك ب شيرود /جون م فيفنر – 4
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عملية تحديد ما يجب عمله إذا ما أردنا تحقيق :" ويمكن كذلك تعريف التنظيم للأغراض العلمية بإنه
غرض ما، وتقسيم الأنشطة الضرورية إلى قطاعات صغيرة يمكن تأديتها بواسطة فرد واحد وإيجاد 

اء التنظيم في مراكز تعرقل وسائل التنسيق، بحيث لا تكون هناك جهود ضائعة، ويجب ألا يكون أعض
ة ـــعمل الآخرين، والتنظيم لا يمكن فصله عن الهدف أي أنه ليس غاية في حد ذاته ولكنه وسيل

  . ¹" لغاية
إمداد المنشأة بكل ما يساعدها على تأدية وظيفتها من :" ونجد تعريف آخر يرى أن التنظيم  

يفة التنظيم من المدير إقامة العلاقات بين الأفراد المواد الأولية والعدد ورأسمال و الأفراد وتستلزم وظ
  .²"بعضهم ببعض وبين الأشياء بعضها ببعض 

هذا التعريف يرى التنظيم هو توفير كل الإمكانيات المادية والبشرية داخل المؤسسة، ويجب على 
  .المدير توفير جو من العلاقات بين جماعات العمل

  :ة من الخصائص للتنظيموهناك أحد المفكرين قام بإعطاء مجموع
التنظيم هو عملية تخطيطية إذ أنه يتناول إعداد هيكل وتنميته والمحافظة عليه، وإيجاد نموذج  -1

لعلاقات العمل بين الأفراد داخل المشروع، وأن التنظيم عملية مستمرة كلما حدثت تغيرات في 
  .حركاالحوادث الشخصية أو البيئية وبذلك يعتبر التنظيم ديناميكيا مت

التنظيم هو تحديد الواجبات وتوزيعها على الأفراد للحصول على مزايا تحديد المسؤولية عن طريق  -2
  .تقسيم العمل وإعادة تقسيمه

إن التنظيم خطة متكاملة أو تنسيق نشاطات كل فرد من المشروع بفعالية حتى يمكن إقامة علاقات  -3
  .بين وحدات العمل المختلفة والمحافظة عليها 

التنظيم وسيلة لغاية ، وأن التنظيم الجيد يجب أن يكون من أدوات  تحقيق أهداف الشركة ولكن  - 4
  .³يجب أن يصبح هدفا في حد ذاته

  
  
  .16مرجع سبق ذكره ص : عبد الغفور يونس - 2
  .176مرجع سبق ذكره ص : جميل أحمد توفيق - 3
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مسؤوليات التي يتم توزيعها داخل الإدارة ، نرى أن التنظيم هو مجموعة من الوظائف والعمليات وال
وخطة متناسقة ومتكاملة تعمل على الإهتمام بجميع العلاقات سواء كانت رسمية كما تنص عليها 
الشرائع والقوانين ، أو غير رسمية كما إهتمت بدراستها مدرسة العلاقات الإنسانية من خلال دراسات 

جوانب الإجتماعية والنفسية للأفراد التي تحدد حيث إهتمت بال"   HAWTHORNESهاو ثورن " 
  .السلوك التنظيمي داخل المصنع 

 & SZILOGYI,A" ونجد عدة بحوث قامت بدراسة السلوك التنظيمي حيث يرى كل من   

WALLANCE M  " : " يشمل السلوك التنظيمي التعرف على مسببات السلوك التنظيمي كأفراد
لك برضاء العاملين وزيادة إنتاجيتهم بإفتراض أن هناك علاقة بين وكجماعات داخل المنظمة، وعلاقة ذ
  . 2"الرضا الوظيفي للعاملين و الإنتاجية 

نسق غرضي مستمر لنشاط : " أن التنظيم هو "  MAX WEBER " "ماكس فيبر " ويرى   
  .3"فرع مميز 

لال هذا نرى أن التنظيم مما سبق نرى أن هناك إختلاف في تحديد مفهوم التنظيم بين الباحثين، ومن خ
هو توفير كل الإمكانيات المادية من آلات، رأس مال ، و البشرية من أفراد ذوي كفاءات قادرين على 

  .العمل بأكثر فعالية وتنسيق كل العمليات والجهود ومن أجل تحقيق الأهداف العامة 
  

    
  
  
  
  
  . 17مرجع سبق ذكره ص : عبد الغفور يونس - 1
توزيع، القاهرة،  –نشر –السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعية كبع : محمد عبد الباقيصلاح الدين .د - 2

  .17، ص  2001
 .13، ص1987سوسيولوجيا التنظيم، دار المعارف الجامعية، الإسكندرية، : عبد االله عبد الرحمن - 3
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 : عناصر التنظيم - 2.2

  
البيئة أو محيط : تطلب وجود عدة عناصر تشملإن عملية تحقيق الأهداف في أي مؤسسة ت  

العمل، الموارد البشرية، الهيكل التنظيمي، التكنولوجيا المستخدمة، ومن هنا يتطلب وجود التنظيم الذي 
  :يعمل على التنسيق بين كل هذه العناصر

  HUMAINS RESOURCES: الموارد البشرية - أ  
عمل ضمن مجموعات رسمية أو غير رسمية، وهي وتمثل رأس المال البشري للمؤسسة، حيث يتم ال

  .المسؤولة عن كل عمليات التسيير و الإنتاج، وهذا لتحقيق الهدف المسطر
   STRUCTURE: الهيكل التنظيمي -ب  

يعمل الهيكل التنظيمي على تحديد التدرج الهرمي للسلطة، ويوضح كل الوظائف والمسؤوليات 
  .دوار داخل المؤسسة الموزعة على كل مستوى والمهام و الأ

 TECHNOLOGY: التكنولوجيا - ج  

تعتبر التكنولوجيا كل الأساليب و الآلات ووسائل الإتصال المستخدمة في المؤسسة، ولها تأثير كبير 
على رفع مستوى الإنتاج، وعلى سلوك وتنمية قدرات الأفراد من خلال عمليات التدريب على إستعمال 

  .هذه التكنولوجيا 
  ENVIRONMENT: يئــةالب -د  

وهي المحيط الداخلي الذي تعمل فيه كل المؤسسات، كما توجد أيضا البيئة الخارجية وهي كل العوامل 
السياسية، الإقتصادية والثقافية للمجتمع، التي لها تأثير كبير على العمال، وقوة المنافسة بين مختلف 

  .ي سوق العمل المؤسسات في ترويج المنتجات و إحتلال مكانة متقدمة ف
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  :ويوضح الشكل التالي أهم عناصر التنظيم

  
  
  

  الأفـراد 
  البيئــة                                                                       البيئــة

  
  
  
  
  
  

    
  

  
  المنظمـة                   الهيكل التنظيميالهيكل التنظيمي                  

  
  
  
  

  لبيئــةا
  

  يوضح عناصر التنظيم -1- شكل رقم 
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إن جهود المفكرين والباحثين في إعطاء وتحديد مفهوم التنظيم، عملوا على تقديم مجموعة 
  .من المبادئ إعتبروها ذات أهمية في مجال التنظيم 

  
 :مبادئ التنظيم - 3.2

  
مها في تسيير شؤون العمل التنظيم مجموعات التوجيهات التي يجب إتباعها وإحترا ئيقصد بمباد   

  . 1داخل الوحدات الإدارية، وذلك بطبيعة الحال بعد الانتهاء من عملية تكوينها
  : وأهم هذه المبادئ نجد

  .ويعني بهذا أنه كلما زاد عدد الأفراد كلما أقتضت الحاجة للتنظيم :  مبدأ ضرورة التنظيم -1
ف العام وتسخير كل الإمكانيات والجهود ويقصد به ضرورة تحديد الهد : مبدأ تحديد الهدف -2

  . لتحقيقه 
وهذا يعني أن كل أقسام التنظيم تساهم بشكل فعال في تحديد الهدف، وتكون  : مبدأ وحدة الهدف -3

  .لذلك أهداف كل قسم منسجمة ومتكاملة مع الهدف العام للتنظيم 
  .يق الهدف بنجاح وبتكلفة أقليتميز التنظيم بالكفاءة وهذا إذا ما سمح بتحق :مبدأ الكفاءة -4
وتعني بهذا تقسيم الأدوار وتوصيف الوظائف من خلال مجموعات وهذا من  : مبدأ تقسيم العمل -5

  .أجل التنسيق وسرعة التنفيذ وتحقيق الأهداف بفعالية كبيرة 
مع إن تحديد الأنشطة، والسلطة التنظيمية المفوضة، وعلاقات السلطة  :مبدأ التمديد الوظيفي -6

  .الأقسام الأخرى والنتائج المتوقعة، هذا يساعد على نجاح العملية التنظيمية وتحقيق الأهداف 
لكي تتم عملية التنظيم بصورة موضوعية، يجب أن يتم التنظيم حول الأنشطة أي  : مبدأ الوظائف -7

  .الوظائف المطلوب القيام بها وليس الأفراد 
كلما زاد عدد الأفراد إلى التنظيم كلما أذى ذلك إلى الزيادة في عدد  : بدأ زيادة العلاقات التنظيمية -8

  .العلاقات داخل التنظيم 
ويعني بهذا تحديد عدد الأفراد الذين تشرف عليهم الإدارة، ويكون العدد : مبدأ نطاق الإشراف -9

  ...لإمكانياتا مختلف من تنظيم لآخر حسب حجم
ة فاعلية الإتصال وإتخاذ القرارات، مرتبطة بوضوح خطة إن زياد : مبدأ التدرج أو التسلسل -10

  .السلطة من القمة الإستراتيجية للإدارة حتى نصل إلى مركز كل عامل 
إن تعدد الأعمال والمسؤوليات تقتضي على المديرين تفويض جزء من السلطة  : مبدأ التفويض -11

  .للإداريين وهذا للوصول إلى الفعالية وتحقيق نتائج جيدة 
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ويقصد هنا أن كل واحد له مسؤوليته سواء المدير أو العمال، ولا يمكن  : مبدأ المسؤولية - 12
تفويض المسؤولية، أو أن يمكن للرئيس التخلص من واجباته ومسؤولياته ويضع اللوم على 

  .المرؤوسين
ال ينبغي أن لكي تكون العملية التنظيمية تسير بشكل سليم وفع : مبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولية -13

  .تكون مسؤولية المدير متناسقة ومتناسبة مع سلطة والعكس صحيح 
أي يجب أن تخضع لسلطة أكثر من رئيس واحد، وهذا لتفادي المشاكل  : مبدأ وحدة الرئاسة -14

  .والإحساس بالمسؤولية أكثر
لقرارات على للحفاظ على تفويض السلطة، ينبغي قيام الرئيس باتخاذ ا:  مبدأ مستوى السلطة -15

  .مستوى سلطاته وأن لا يجب رفعها إلى السلطة العليا داخل التنظيم 
بإمكان العامل أن يصل إلى تحقيق نتائج كبيرة وذلك من خلال أن :  مبدأ المسؤولية الثابتة -16

  .تكون مسؤوليته ثابتة من خلال العمل المنوط القيام به 
سة يجب أن تكون أقسام التنظيم مرتبطة بمسالك في كل مؤس:  مبدأ مسلك الإشراف المحدد -17

  .الإشراف التي تكون محددة بشكل دقيق 
  .¹يجب أن يكون التنظيم ديناميكيا أي يسمح بمقابلة التغيرات في المنشأة : مبدأ ديناميكية التنظيم -18

، لقد بينت هذه المبادئ جوانب متعددة مرتبطة بالتنظيم ، وقدمت صورة جلية لفهم آلياته 
  يعتبر من العمليات الدقيقة التي يجب أن يشارك فيها خبراء:" ذلك أن التنظيم

  
  

مختصون، حتى تتحقق الفوائد المرجوة منه، كالإستفادة من مزايا التخصص،   
وتسهيل وظيفتي التنسيق والرقابة، وتفهم الأهداف والخطط والبرامج، وإذاعتها في كافة 

إحساسا بالمشاركة والتعاون ، وينمي فيهم الرغبة في   أجزاء المنظمة، مما يعطي للعاملين
  .¹العمل والشعور بالمسؤولية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 .193 – 189مرجع سبق ذكره، ص : جميل أحمد توفيق - 1
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 :  مستويات التنظيم  – 2.4

   
" أيضا نجد أن التنظيم يتضمن عدة مستويات، وتختلف الوظائف والأدوار من مستوى لآخر،         

هناك أعمال عقلية مكتبية يقوم بها بعض المسؤولين، كمراقبة النظام وتحديد طريقة الإنتاج ووضع ف
البرامج والخطط وإصدار الأوامر، وهناك الأعمال اليدوية المنوطة بالملاحظين كمراقبة العمالة، 

  .²"التجهيز و الإعداد للعمل، مراقبة سير العمل
  : جدن ةومن بين هذه المستويات التنظيمي

وتتضمن المستويين الأول والثاني وهي تعمل علي وضع السياسة العامة :  الإدارة العليا -1
  .ومراقبة كل العمليات التي تجري علي المستوى الأدنى 

تحتوي علي المستويين الثالث و الرابع وتعمل علي إبلاغ :  الإدارة التنفيذية أو المتوسطة -2
لعليا إلي الإدارة المباشرة، كما تعمل علي مراقبة الأمور من الإدارة من الإدارة ا هكل ما تتلقا

التنفيذية، ويتصف هذا المستوي بالتخصص وله الصلاحيات في المحافظة على إستمرارية 
 .عملية الإتصال داخل المؤسسة 

وتمثل المستوى الخامس والسادس وتتولي الإشراف المباشر علي :  الإدارة المباشرة -3
  .³ل إليهم تعليمات الإدارة وترفع رغباتهم وآرائهم لهاالموظفين العمال وتنق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

   .124مرجع سبق ذكره ص : ابراهيم عبد العزيز شيعا.د -  1
  .65مرجع سبق ذكره ص : عنصر يوسف. د -  2 
  .65نفس  المرجع ص  -  3
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  : كما إختلف في عملية تحديد مستويات التنظيم والإدارة حيث قسمه البعض كما يلي 
  .ويتمثل في رؤساء الفرق : ول المستوى الأ -1
 .ونجد فيه المراقبين  :المستوى الثاني  -2
 .  1يضم رؤساء الورشات  :المستوى الثالث  -3

  : من جهة أخرى وضع أحد الباحثين تقسيما آخر 
  .يتمثل في الإدارة العليا : المستوى الخامس  -1
 .يتضمن الإدارة الوسطى  :المستوى الرابع والثالث  -2

 .المشرفون على المستوى الأول  :المستوى الثاني  -3

  . 2الموظفون التنفيذيون  :المستوى الأول  -4
ومهما إختلفت التقسيمات التي يقدمها العلماء لمستويات التنظيم أو الإشراف أو الإدارة إلا 

  . 3أنها تؤكد أهمية كل هذه المستويات ولعل الشكل التالي لعملية الإدارة يوضح ذلك 

  
   .يوضح العمليات التي تجري على مستوى الإدارة :  02الشكل رقم                        

  :من خلال هذا الشكل نرى أن المدير يقوم بأربعة عمليات أساسية في التنظيم وهي   
 
 
  
أنماط القيادة ومستويات الإشراف التنظيمي في مجلة العلوم الإجتماعية ، خريف / مصطفى عشوي وسعيد لوصيف  - 1

  .67ص الكويت ،  ، 1988
الإشراف مدخل علم السلوك التطبيقي لإدارة الناس ، ترجمة وليد عبد اللطيف ، هوانة المكتبة : جيري جراي  - 2

  . 377ص  1984العربية السورية ، دمشق 
  . 09ص  1980ماذا يفعل المديرين ، دار الجيل للطباعة ، القاهرة :  سيد الهواري – 3
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ع الأهداف ورسم السياسات وتطبيق الإجراءات وتقديم ويتضمن وض: التخطيط  -1
  .مختلف البرامج الزمنية 

يتضمن رسم الهيكل التنظيمي وتوزيع الوظائف والمهام والمسؤوليات على : التنظيم  - 2
  .جميع المستويات التنظيمية 

ل ويتمثل في إرشاد العمال للقيام بكل المهام المنوطة بهم وتحفيزهم للعم: التوجيه  - 3
  .أكثر 

ويشمل تحديد المعايير الرقابية وقياس النتائج ومعرفة الإنحرافات وأسبابها : الرقابة  - 4
  .1والعمل على تلافيها 

  :  أنواع التنظيم - 5- 2
  : هناك نوعان من التنظيم داخل أي مؤسسة وهما 

  :  التنظيم الرسمي:  أولا
المسؤوليات والواجبات بطريقة من المسلم أن كل التنظيمات تتألف من بناء رسمي يحدد 

تسمح بأداء الوظائف وتنفيذ المهام المحددة بدقة ، ويسهل إدارك هذا البناء ومعاينته لأنه 
يمثل الخريطة التنظيمية التي تكشف عن العلاقات المتبادلة بين مختلف الوظائف  

لمسؤوليات  والأدوار ، كما تصور هذه الخريطة التسلسل الرئاسي للسلطة والنطاق المحدد
  . 2المكانة الرسمية ومستوياتها 

مجموعة القواعد واللوائح والقوانين والتعليمات التي تسنها : ويعرف التنظيم الرسمي بأنه 
إدارة المؤسسة لتحكم بها علاقات العاملين وتخصص أدوار الأفراد وتحدد السلطة 

  . 3والمسؤولية 
يم ، هي ما يعرف بإسم البيروقراطية ، التي إن هذه الشرائع والقواعد والقوانين في التنظ

تعني العقلنة والترشيد عند ماكس فيبر ، حيث أنها إهتمت فقط بالجانب الرسمي ، ولم 
  .تشر أبدا إلى وجود علاقات أخرى في مجال التنظيم 

  : إن التنظيم الرسمي يتضمن عدة وظائف أساسية في الإدارة من بينها 
  .لسلطة إتباع السلم التصاعدي في ا .1
 .الكفاءة والمعرفة التقنية  .2

 . 4ربح الوقت وتخفيض نسبة التكاليف  .3
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 .الإستمرار في العمل وعم توقف النشاط بعد حصول أي تغيير  .4

 .الدقة في العمل  .5

 .الإنتظام في العمل  .6
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  . 10مرجع سبق ذكره ص : سيد الهواري  - 1
 . 121مرجع سابق ذكره ، ص : علي غربي / د  - 2

 .234، ص  1972علم الإجتماع الصناعي ، مكتبة الأنجلو المصرية ، القاهرة : الباسط حسن  محمد عبد - 3

  .350، مكتبة الأنجلو المصرية ، القاهرة ، ص  2أصول الإدارة العامة ، طـ : عبد الكريم درويش  - 4
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 .إزالة الغموض   .7

 .السرعة في التنفيذ   .8

 . إستعمال السلطة التقديرية في الوقت المناسب  .9

 .السرعة في التنفيذ  .10

 .إستعمال السلطة التقديرية في الوقت المناسب  .11

  
  :  التنظيم غير الرسمي: ا ثانيــ

  
ينشأ التنظيم غير الرسمي بين مجموعة الأفراد داخل المؤسسة ، حيث عرفت هذه     

التنظيم الإجتماعي غير    " العلاقات عدة تسميات مختلفة ، فالبعض وصفها بأنها 
  " .، والبعض الآخر يسميها ، البناء الإجتماعي لجماعات العمل " ي الرسم

مهما يكن المفهوم " ديناميات البيروقراطية " أما الفريق الثالث يفضل إستخدام مصطلح 
المستعمل للدلالة على هذا الأمر ، فإن أهم ما يميز هذه الأنماط أنها تلقائية وأولية 

التي لا تستطيع التنظيم البيروقراطي إشباعها ، كما  ومباشرة ، وتشبع الحاجات والرغبات
أنها تؤدي وظائف محددة ، وفوق هذا ، إنها تعبر عن علاقة معينة يطورها الأعضاء 

داخل التنظيم فيما بينهم نتيجة لبعض الظروف الداخلية والخارجية التي تدعم      
  . 1تطويرها 

باحثين بدرجة أكبر من دراسة الجوانب حظي التنظيم غير الرسمي بإهتمام العديد من ال
الأخرى في التنظيم حيث كانت في السابق البحوث تهتم فقط بمشكلات التنظيم المتعلقة 

قدم دراسة عن الحركة والزمن وكيف يؤدي إلى رفع الكفاية " تايلور " بالإنتاج ، فمثلا 
ى حياة الإنسان الذي الإنتاجية للعامل ، لكن مجمل هذه الدراسات تهتم بالعمل والربح عل

ينظر إليه كآلة وفقط ، هذا ما أدى إلى ظهور مدرسة العلاقات الإنسانية التي عملت على 
دراسة العوامل النفسية والإجتماعية للأفراد ، حيث أن التنظيم غير الرسمي هو نتيجة 

  .العلاقات الشخصية والإجتماعية التي تنشأ تلقائيا من غير تدخل السلطة الرسمية 
  : وتوجد عدة عوامل أدت إلى ظهور العلاقات غير الرسمية وهي كالتالي 
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يرجع بعض علماء الإجتماع تكوين الجماعات غير " :  عوامل الوظيفة أو المهنة -1  
الرسمية إلى عامل الوظيفة أو المهنة ، حيث أن الأشخاص الذين يشتركون في أعمال 

ات غير رسمية ، ويحاولون الإبتعاد عن متشابهة يميلون إلى الإشتراك معا في تنظيم
  . 2غيرهم ممن يحتلون مكانات أعلى أو أدنى 
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إن ما يؤدي إلى ظهور العلاقات غير الرسمية، هو الفروقات المهنية والمستويات   
في "   Cotrelleكوتريل " الصدد يرى بين الموارد البشرية داخل المؤسسة، وفي هذا 

دراسته عن الجماعات غير الرسمية في ميدان السكك الحديدية أنها تتكون على أساس 
الذي قام بدراسة على إحدى المطاعم، "  Whyteهوايت " المهنة، ومن نفس المنظور يرى 

التي  وخلص أن العمال الذين يعدون اللحم لهم نفس الإهتمامات، وهي تختلف عن تلك
  ....يشترك فيها الذين يقومون بإعداد الأسماك

يرى البعض الآخر أن الجماعات غير الرسمية ترجع  :عوامل ذاتية أو خصوصية - 2
كالسن، أو الأقدمية في العمل، أو الحالة الإجتماعية، أو حتى الإنتماء : إلى عوامل أخرى

كبار السن لهم شعور أنهم أكثر الديني، فلو أخدنا مثالا، نجد أن العمال ذوي الأقدمية و
خبرة من العمال الجدد و الأصغر منهم سنا، وهذا ما يؤدي إلى أن كل فئة تشكل مجموعة 

  .لها مميزاتها الخاصة التي تختلف عن المجموعة الأخرى 
يرى فريقا آخر أن العوامل الإيكولوجية ذات أهمية بالغة  : العوامل الإيكولوجية - 3

ير الرسمية، حيث أن قرب المكان من العمل، يعمل على زيادة في ظهور الجماعات غ
عملية الإتصال وظهور العلاقات بين العمال في المؤسسة الواحدة، حيث يمثلون تنظيما 

  .غير رسمية وهذا للتفاعل المتواصل والقرب الفيزيقي بينهم 
سمية، إلى يرجع كثير من الباحثين نشأة الجماعات غير الر : المكانة الإجتماعية - 4

المكانة الإجتماعية التي يحتلها الأشخاص سواء داخليا أو خارجيا، هذا ما يجعلهم على 
  .الإشتراك معا في علاقات غير رسمية ويتميزون بخصائص معينة

مما سبق نقول أنه لا يمكن أن يكون عاملا واحد هو الذي يؤدي إلى تشكيل التنظيم غير 
تعددة، متداخلة مع بعضها البعض هي التي تجعل الرسمي، وهذا نظرا لوجود عوامل م

  .من الجماعات يكونون تجمعات غير رسمية 
تتجلى أهمية التنظيم غير الرسمي في أنه يعمل على تشكيل علاقات وطيدة بين   

الأفراد في مجال العمل، تجعلهم يكونون جماعات مشتركة ومنسجمة من أجل حل بعض 
  .المشكلات وتحقيق الأهداف المسطرة
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ونظرا لهذه الأهمية يجب على المؤسسة الحديثة خصوصا، أن تهتم بشكل أكبر   
بالجماعات الغير رسمية ليكون هناك إنسجام مع أهداف العمال والتنظيم الرسمي بشكل 

  .عام 
ومهما يكن، فإن التنظيمات غير الرسمية نظرا لصغر حجمها وعدم تباثها فإنها لا تعتبر " 

ات الرسمية، كما أنها ليست معارضة لها، ولهذا أصبحت المؤسسات بديلا مناسبا للجماع
الحديثة تعتقد أن التنظيمات غير الرسمية يمكن أن تقوم بعنصر المساعدة فقط، أو أنها 

  .  1" تكمل عمل التنظيم الرسمي 
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  : نظريات التنظيم - 6.2
  

ير علمي طبيعيا كان أو إجتماعيا إلى مراحل تطورية منذ يخضع كل علم أو تفك  
  .نشأته وظهوره حتى تفاعله بالتغيرات و الإجراءات المؤثرة فيه

إن هذه التحولات التي تحدث بصورة مستمرة وديناميكية هي التي تساهم في ظهور الأطر 
لاجتماع عن والتصورات المنهجية والنظرية المساعدة في البحث العلمي ولم يخرج علم ا

  .هذه القاعدة باعتباره يدرس العلاقات الاجتماعية 
والتنظيم بإعتباره وحدة إجتماعية والوحدات تمارس مهام محددة لتحقيق أهداف معينة 
عرف مجموعة من النظريات والأطر المنهجية لدراسته للتنظيم مع تطور العلاقات 

و الصناعي الرأسمالي الكبير، ساهم م، هذا النم19الصناعية في أوربا وأمريكا في القرن 
في ظهور نظريات لدراسة التنظيمات الصناعية خاصة، ثم بناءا وإنطلاقا من هذه 

  .النظريات جاءت مدارس ومداخل نظرية أخرى تعتبر أكثر حداثة 
  :وبناءا على هذا قسم الباحثون المداخل النظرية لدراسة النظرية على النحو التالي

  ) .النظريات الكلاسيكية، النيوكلاسيكية، الحديثة ( اس النظرية التصنيف على أس -أ
 ) .التقليدية، السلوكية، الحديثة : المدرسة( التصنيف على أساس المدارس  -ب
  ) .أحادية البعد، نظريات متعددة الأبعاد : نظريات( التصنيف على أساس البعد  -ج

أن نستعرض أهم النظريات خاصة تلك نظرا لتعدد التصنيفات وإختلافات الأراء، أرتأينا 
التي تساعدنا في الكشف عن مدى تأثير القيادة على عملية إتخاذ القرارات في التنظيم 

لمزيد من المعلومات نوجه القارئ إلى بعض المراجع التي تطرقت إلى ( الصناعي 
  ) . *دراسة هذه النظريات والمدارس  

  
 
  

  

  .1992أسس علم النفس الصناعي التنظيمي، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، : مصطفى عشوي: انظر - 
 - David Silverman : La théorie des organisation, Dumod, Paris 1973  
  .1985، دار النهضة العربية، بيروت 1علم النفس الصناعي، بحوث عربية وعالمية، ط: محمود السيد أبو النيل - 
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  )فيبر،  قولدنر (  :الكلاسيكية في دراسة التنظيمالنظري  - 1.6.2
  ":  MAX WEBER: "النموذج البيروقراطي المثالي لماكس فيبر -أ  

  إلى أنه إعتبرها الوجه الآخر لعملية الترشيد  *يعود إهتمام ماكس فيبر بالبيروقراطية 
 "Rationalisation  "ث تصبح الكفاءة التي تميز المجتمع الحديث عن المجتمع التقليدي حي

  .والفاعلية ميزة العلمية الإنتاجية والتنظيم الاجتماعي 
  :ويعني بالترشيد 

  .توسيع قطاعات المجتمع الخاضعة لمعايير القرار الرشيد •
 .العمل على إضفاء الصبغة الصناعية على العمل الإجتماعي  •

 .ختلفة للسلطةكما إهتم أيضا بالشرعية التنظيمية من خلال الإشارة إلى الأشكال الم •
  

هي أن يمارس الحاكم القوة بإعتبارها حقا : " والسلطة الشرعية في نظر ماكس فيبر 
مشروعا له، كما يعتقد الأفراد أن من واجبهم طاعة الحاكم و الإمتثال لأوامره ، إذن 
السلطة تمتد على مجموعة من المعتقدات التي تجعل ممارسة القوة شرعية في نظر كل 

كما أن ممارسة السلطة على عدد كبير من الأفراد تقتضي وجود ....الأفراد من الحكام و
  . 1" هيئة إدارية قادرة على تنفيذ الأوامر وتحقيق الصلة الدائمة بين الرؤساء والمرؤوسين

  :ولقد ميز ماكس فيبر تلاثة أشكال من السلطة كل منهما على نمط محدد وهي
ومؤهلاته الفطرية، طباعه،  تعتمد على صفات الشخص :سلطة كاريزمية -

  . خصائصه، وتكون ذات طابع قهري وشاد وهي غير رشيدة 
وتعتمد على قوة العادات والتقاليد وشرعية المكانة التي يحتلها  :سلطة تقليدية -

 .وهي ذات طابع تحكمي ) الوراثة ( أشخاص معنيين 

ر الموضوعية وتعتمد على القواعد واللوائح القانونية والمعايي :سلطة قانونية -
وتحتاج من شاغلها قدرات ومؤهلات ومهارات تؤهله لإحتلال هذا المركز وهي 

 .بإختصار الشكل البيروقراطي للتنظيم 

  
  :إذن فالبيروقراطية في نظر ماكس فيبر تعتمد على السيطرة والضبط على أساس من

  .القوانين والقواعد المضبوطة  -
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 .المعرفة الفتية والخبرة في الخدمة  -

دفها هو الفعالية الرشيدة، أي إستخدام أفضل وأقصر طريقة للوصول إلى تحقيق وه
  .الأهداف المحددة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  
  

وهو مشتق من الأصل : Cratyوتعني المكتب و :  Bureauكلمة مركبة من ":  Bureaucraty: " البيروقراطية -*
  .ى قوة أو سلطة المكتببحيث تدل البيروقراطية عل To be strongوتعني القوة  Kratiaالإغريقي 

 .94، ص2000، 1دار المعرفة الجامعية، ط: الإيديولوجيات ونظرية التنظيم: سعيد عبد مرسي بدر - 1
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  :خصائص النموذج المثالي للتنظيم البيروقراطي - ب 
  

تويزع الأنشطة في البناء البيروقراطي بإعتبارها واجب رسمي، هذا يؤدي إلى  -
  .أساس التخصص وتحديد دقيق للمهام المطلوبة زيادة في تقسيم العمل على

إشراف الإدارة العليا على : تنظيم الوظائف طبقا لمبدأ التدرج الهرمي الرسمي -
  ) .كل مرؤوس مسؤول أمام رئيسه عن أعماله وقدراته ( الإدارات 

  ) .فصل الحياة العامة ( يكون الموظف بعيدا عن العلاقات الشخصية في التنظيم  -
ظف في حرية شخصية، ولكن إمتثاله و إحترامه للسلطة يكون طبقا لقواعد المو -

  .غير شخصية
  .يخضع الموظف لأسلوب ونظام العمل حسب القواعد المكتوبة -
إختيار الموظفين يخضع لأسس مميزة مثل إجراء إختبار أو الحصول على شهادة  -

  .أو خبرة فنية
ه ووضعه الإداري في التنظيم كل موظف يتقاضى راتبه حسب مقدرته وكفاءت -

  .وليس حسب مكانته الإجتماعية
يخضع ترتيب الموظفين وترقيتهم إلى الأقدمية و الإنجاز يخضع التسيير لمعايير  -

  ) .غير شخصية القانون، إدارة الأعمال ( ثابتة وصارمة وعامة 
  .إحترام التنظيم لهذه القواعد يبعد الإنفعالات والإعتبارات الشخصية  -

على الرغم من تعرض  النموذج البيروقراطي المثالي إلى عدة دراسات وإنتقادات من 
  ...فريديريك، جولدنر، ستاشكومي: طرف بعض الباحثين منهم

  :حيث إعتبروا أن 
بيروقراطية التنظيمات الكبرى لها جانب غير رسمي يعتبر  ضروريا لبقاء التنظيم  -

م الروح المعنوية، يتجاهل قواعد البناء الرسمي شبكة العلاقات الشخصية، يدع( الرسمي 
. (  

يروقراطية و الترشيد المستندة إلى المهارة الفنية والخبرة، لا يرتبطان معا في الب -
نفس التنظيم الرسمي، خلط كبير بين السلطة التي تنشأ عن القواعد والقوانين والتسلسل 
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الهرمي، وهي سلطة قهرية وبين التي تنشأ عن الخبرة والكفاءة الفنية وهي سلطة مهنية 
  .وطوعية 

فيبر أهمل بعض الجوانب المهمة في التنظيم وعلى رأسها التفاعل  كما أن ماكس -
الإجتماعي، حيث أن دور شخصية الفرد والجماعات غير الرسمية والصراع التنظيمي 

  .1وإتخاذ القرارات في الهيكل الرسمي كانت مهملة في النظرية الكلاسيكية 
بعد إجتماعي أو ثقافي ،  النموذج البيروقراطي إعتبر الأفراد كآلات ليس لديهم أي -

وهناك عدة دراسات أكدت على أن الأفراد في التنظيم غالبا ما يتصرفون حسب إنتماءاتهم 
الثقافية و الإجتماعية والسياسية، وهذا يتجلى أكثر داخل الجماعات غير الرسمية في 

 .الإطار التنظيمي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 342، ص 1968، دار النهضة العربية، القاهرة 2، ط"يم دراسة في التنظ" سياسات الأفراد :  حسن شوقي عبد االله - 1
.  
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وقد ظهرت عدة محاولات هي إمتداد لدراسات ماكس فيبر، عملت على تدارك نقائص     
حيث "   Alvin gouldnerالفن جولدنر " النظرية الكلاسيكية، ونجد من بينها محاولات 

النموذج المثالي البيروقراطي،  أضاف مفاهيما جديدة يعتقد أنها تعمل على زيادة فاعلية
حيث أثبتت هذه الدراسة وجود بعض الجوانب النفسية داخل التنظيم البيروقراطي، على 
الرغم أن النموذج المثالي لماكس فيبر يعد قديما وقد واجه عدة إنتقادات، إلا أنه يتضمن 

أنه لا يخرج عدة عناصر ذات أهمية كبيرة بل تعد أساسية في دراسة التنظيم، حيث نجد 
  :عن المبادئ الأساسية للتنظيم حيث نرى أنه 

حيث أن التسلسل الهرمي يسمح بتحديد الحقوق : فيما يخص تدرج الوظائف -1  
  والواجبات الخاصة بكل الوحدات التنظيمية بحيث يضمن ويسهل عملية المراقبة 

  . و الإشراف
الواجبات وتوزيع المراكز وجود تقسيم منظم للعمل على أساس تحديد الحقوق و -2  

  . 1والأدوار 
أما فيما يتعلق بنظام القواعد الصريحة فيعتبر من أهم المبادئ الأساسية في التنظيم  -3

ويساعد في تحديد المسؤوليات بدقة، وهذا بدوره يسهل على متابعة مدى تطبيق هذه 
  .القواعد بشكل واضح

  :من ضمنهاوهناك عدة إنتقادات وجهت للنموذج المثالي نجد 
غياب النزعة الإنسانية في التنظيم البيروقراطي، حيث أن تحقيق الأهداف داخل  :أولا

التنظيم ويتم النظر إلى الأفراد على أنهم عبارة عن وسيلة للوصول إلى تلك الأهداف 
  ".التنظيم " بفعالية، وأن ما يجمعهم فقط هو 

س من الضروري أن تكون منسقة يضاف إلى هذا أن خصائص النموذج المثالي لي :ثانيا
  . 2في بينها بصورة كاملة داخل التنظيم، الذي يمكن أن يكون مصدرا للصراع والتوتر 

أن النموذج المثالي يهدف إلى تحقيق و الوصول إلى أقصى درجة من الفعالية : ثالثا
مام والكفاءة الإدارية، إلا أنه توجد هناك عدة صعوبات وحواجز يمكن أن تكون عائقا أ

  .هذه الكفاءة
إن الإسهامات التي قدمها النموذج المثالي البيروقراطي و الإتجاه الكلاسيكي عامة، مهد 
إلى ظهور تيارات ومدارس جديدة، تناولت موضوع التنظيم من زاوية أخرى بعيدة عن 
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التشدد والصرامة التي عرف بها نموذج ماكس فيبر، حيث إهتمت بدراسة العوامل النفسية 
جتماعية، كما أولت الإهتمام بالتنظيمات غير الرسمية التي تلعب دورا فعالا في إطار و الإ

  .فهم سيرورة العملية التنظيمية 
  
  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  

  .70، ص1992أسس علم النفس الصناعي التنظيمي، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر، : مصطفى عشوي - 1
  .101ص علم إجتماع التنظيم، التحقق،: محمد علي محمد - 2
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  :النظريات السلوكية في دراسة التنظيم - 2.6.2
  

قامت هذه النظرية كرد فعل على المدرسة الكلاسيكية، حيث إنطلقت من تفادي   
الوقوع في النقائص الموجودة في الإتجاه الكلاسيكي مع التسليم بالمبادئ الأساسية للنظرية 

علوم السلوكية بصفة متكاملة في التقليدية، حيث عملت النظرية السلوكية على إدخال ال
نظرية التنظيم، وكان المنطلق الأساس في بلورة هذا الإتجاه مدرسة العلاقات الإنسانية 

  .وتجارب الهاثورن 
فيما يخص النظريات السلوكية لا تهدف عادة إلى توقع السلوك البشري والنظريات التي 

  .تسعى إلى ذلك تمتاز بالتعقيد 
  :كية تعتمد على المبادئ الأساسية في علم السلوك إن النظريات السلو  

  :نقدم هذه المبادئ لكل مسؤول أو مشرف، أو قائدا ليأخذ ها بعين الإعتبار
يعتبر جميع الناس مختلفون، قد نجد أن البعض لهم نفس الخصائص في كثير من  -1  

ثنان يشتركان الجوانب، لكن ما يلاحظ أن كل واحد يختلف عن الآخر، فلا يمكن أن نجد إ
  .في نفس الأهداف، المهارات، القيم والمشاعر، وهذا ما يجعل عمل القائد صعبا للغاية 

لا نجد طريقة أو أسلوب واحد يمكنه أن يكون الأحسن، وهذا بسبب أن الناس  -2
مختلفون وبالتالي يصعب أن يتم تطوير مبادئ لها تطبيقات عامة، على الرغم من أن 

ت الإشرافية تكون فعالة في جميع المجالات لكن إحذر من  إحدى الإستراتيجيا
  .الإستثناءات

الشخصيات لا يمكن تغييرها، في بعض الحالات تصادف صراعات هذا ما يؤثر  -3
  .على الأداء التنظيمي، فيمكن أن نغير سلوك الأفراد وليس شخصياتهم 

ك فيها بأنك سيسهل الدوافع الطبيعية أقوى من الإصطناعية، وهذه طريقة نقول ل -4
  . 1عليك قبول الناس كما هم على حالهم أكثر من محاولتك أن تجعلهم غير ما هم عليه 

لا يمكن الوصول إلى صفة الكمال في الناس، فلن تتمكن من حل جميع مشكلات   -5
الناس، فإذا كنت ترى أن الناس سيصرفون بصفة كاملة هذا يؤدي بك إلى الإحباط والفشل 

.  
  . 42 المرجع السابق، ص: جراي . ج . ل  - 1
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  ، "   CHRIS ARGIRIS" ارجيرس  كريس ومن أبرز رواد هذه النظرية  
  " DOUGLAS M.GREGOR" دوجولاس ما كجريجور، و "DAVID EMERY"دافيد امري و 
  "... CHESTER BERMARD"  شسترربرناردو 

  :نجد  ومن أهم الإسهامات التي قدمتها المدرسة السلوكية
بأن السلطة تعد مبدأ أساسيا في نظرية التنظيم ويتمثل في   ماكجر يجوريرى  -1  

السلطة الشخصية أو حق الرئيس في الإنفراد والتمتع بالنفوذ، وذلك من خلال الوظيفة أو 
  .المنصب الذي يحتله 

ليها إن العلاقة المتبادلة الموجودة بين الرئيس والعمال ذات أهمية بالغة لا تو -2
  .النظريات الكلاسيكية في دراسة التنظيم أي إهتمام 

يعتبر العمال قادرين على تعلم طريقة التحكم الإيجابي في الذات، وهذا يعبر عن  -3
  .مدى نضجهم ووعيهم

إذا أمكن للرئيس أن يخلق ظروفا تتيح للمرؤوسين إشباع حاجاتهم الخاصة  -4
ل على تحقيق أهداف التنظيم وتحقيق التكامل وتحقيق أهدافهم ، فإنه سيدفعهم إلى العم

  .  1بينهم 
ويعني بالرئيس هنا ليس أعلى شخص في قمة السلطة أو المدير، بل يخص لجميع 
المستويات الرئاسة ومنها صنف القادة أو المشرفين كما أكدنا عليه في الفصل الأول من 

  .هذه الدراسة 
وهذا بالتركيز على الوسائل الفعالة التي في تشكيل إطار تصوري   دافيد أمريلقد ساهم 

من خلالها يمكن تحقيق الأهداف المنشودة، حيث نظر إلى أن قيم الأمن والتحصيل 
والإسهام والشعور بالإنتماء على أنها تمثل العوامل الأولية التي تدفعهم إلى العمل وتحدد 

ية تتغير من وقت لآخر إتجاهاتهم نحو موقف العمل في جملته وإعتبرها قيما دينامية نسب
  .  2لدى الفرد كما أنها تختلف بإختلاف الأفراد والجماعات 

ثم قدم ...نظرية مؤداها أن الأفراد سيبذلون أقصى جهدهم في العمل دافيد إمريكما قدم 
طريقة في القيادة الإدارية تعمل على خلق موقف العمل والمناخ السيكولوجي الذي سوف 

يحفزهم على بذل أقصى جهد ومن ثم تحقيق الإتفاق بين أهداف قيم يثير دافعية الأفراد و
  . 3العمل وقيم العمل لدى الأفراد والجماعات داخله 



التنظیم الصناعي                          الفصل الثاني                                                                                          
 

هذا ما يبرز الدور الذي يمكن أن يقدمه المرؤوسون إذا أتيحت لهم فرصة المشاركة في 
ة هذا ما عملية إتخاذ القرارات و أخذ رأيهم بعين الاعتبار في تحديد الأهداف المسطر

يجعل العمال أكثر فاعلية وديناميكية في تحقيق أهداف قاموا بالمشاركة في وضعها 
  .وبلورتها

  
  
  
  
 
* 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  

  .142دراسة في علم الاجتماع الصناعة، مرجع سبق ذكره، ص : علي عبد الرزاق جلبي - 1
  .142نفس المرجع ، ص  - 2
 .143نفس المرجع، ص  - 3
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أن مفهوم المشاركة في ظل القيادة الديمقراطية   DAVID EMERYدافيد أمري ويرى 
أنها تخلق الجو النفسي والموقف الملائم الذي يحفز العاملين على بذل أقصى :" يعني

جهدهم لتحقيق أعلى مستوى للإنتاج، كما يمكنها التوفيق بين مصالح ورغبات العاملين 
وهو ما أسماه دور غير  ومصالح التنظيم من خلال توسيع الدور الذي يقوم به المرؤوسين

المديرين وأن إمكانية تحقيق ذلك لا يتأتى إلى عن طريق المشاركة التي تتمثل في أخد 
القائد بالتوصيات و الإقتراحات الفردية والجماعية التي يبديها المرؤوسين والتي تيسر له 

مل بين بالتالي عديد الأهداف والمسؤوليات وإتخاذ القرارات وتمكينه من تحقيق التكا
  . 1النشاطات المتعددة لأقسام التنظيم الذي يقوده 

قدم نموذجا نظريا يستند إلى حقيقة "   CHRIS ABGRIS" كريس أرجيريس كما نجد أن 
  :مؤداها أن معظم التنظيمات الإجتماعية تشتمل على عنصرين أساسيين على الأقل وهي

عرف بالتنظيم الإجتماعي، وإذا الفرد والتنظيم الرسمي ويترتب على وجودهما ظهور ما ي
  . 2أردنا تحديد آثار التفاعل بينهما لابد من معرفة خصائص كل عنصر منهما 

من خلال ما سبق نرى أن النظريات السلوكية قد إعتمدت نفس المبادئ الأساسية في 
دراسة التنظيم التي إنطلقت منها النظريات الكلاسيكية، كتفويض السلطة والمسؤولية، 

  .م العمل الذي يعد أساسيا في ميدان العلاقات الإنسانية وتقسي
  :لقد قدم أحد الباحثين الإختلافات الموجودة بين النظرية السلوكية والنظرية الكلاسيكية 

الثقة المتبادلة بين المرؤوسين والرئيس وليس السلطة كقوة تعمل على تحقيق التكامل  -1
  .في التنظيم 

رف وكيل للمحافظة على الإتصال بين المجموعات وفي داخل كل يعتبر القائد أو المش -2
  .مجموعة، وليس كوكيل عن السلطة العليا 

  .الأفراد بدورهم يساهمون في عملية إتخاذ القرارات بدلا من تركيز إتخاذ القرارات  -3
النظر إلى الأفراد على أنها جماعات عاملة وبينها علاقات إنسانية، وليس إعتبارهم  -4

  .دات أساسية للتنظيم وح

  .219ص  1996، عمان، 4القيادة الإدارية ، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، ط: نواف كنعان - 1
  .145مرجع سبق ذكره، ص : علي عبد الرزاق جلبي - 2
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العمل على نمو أعضاء التنظيم لتحمل مستويات أكبر من المسؤولية، وليس مزاولة  -5  
  . 1خارجية على أداء الأعضاء الرقابة ال

  
نرى أن النظريات السلوكية قامت لتدارك النقائص الموجودة في النظريات   

الكلاسيكية، هذا ما ممكنا من تقديم فكرة واضحة، حيث تعتبر التنظيم يتضمن مجموعة 
من الأفراد تجمعهم نفس ظروف العمل، والداوفع والإتجاهات لتحقيق الأهداف العامة، كما 

  .التنظيم الرسمي، والتنظيم الغير رسمي : ه يوجد نوعان من التنظيم هما أن
من خلال هذه الإختلافات المقدمة من طرف هذا الباحث ، يمكن أن نطرح هذه 

  :التساؤلات
  
هل توجد فعلا مساهمة ومشاركة واسعة للأفراد في إتخاذ القرارات بدلا من مركزيتها؟   -
  .تنظيم الصناعي الجزائري كما يشير إليه هذا الباحث إذا نظرنا إلى واقع ال. ) 3(

وهل يمكن إعتبار القائد أو المشرف كوكيل على الإتصال بين المجموعات، وليس  -
  . )2(وكيل عن السلطة الأعلى ؟ 

وهل القادة يعملون على تفويض السلطة للعمل على تنمية العمال ودفعهم لتحمل  -
  .س فرض الرقابة الخارجية عليهم مستويات من المسؤولية أكبر، ولي

وهل هناك ثقة متبادلة بين القائد والمرؤوسين ، وليس إستعمال السلطة كقوة لفرض  -
  . )1(الأوامر والعقوبات ؟ 

نرجوا أن تجيب هذه الدراسة الميدانية على هذه التساؤلات وذلك من خلال معرفة 
  . خصائص التنظيم وإرتباطه بالواقع الإجتماعي والثقافي

  
  
  
  

  
  

  .76، ص1982مفاهيم أساسية في إدارة الأفراد، دار الأحد بيروت : صلاح الشنواني - 1
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  : النظريات الحديثة في دراسة التنظيم - 3.6.2
إعتبر أصحاب النظريات الحديثة أن أحسن وسيلة لدراسة التنظيمات، هي أن ننظر   

ذا الإتجاه إلى إعتبار التنظيم كنظام يتكون من ، ويميل ه"  Systems" إليها بإعتبارها نظما 
أجزاء ومتغيرات متعددة ومعتمدة على بعضها البعض، كما ينظر إليه على أنه نظام 

  . 1إجتماعي داخل نظام أكبر وأكثر شمولا هو المجتمع 
وتركز المدارس الحديثة على عناصر أخرى كالإنسان، التكنولوجيا، البيئة الإجتماعية، 

ي سنتطرق إلى مدرسة البنائية الوظيفية، وهذا لموقعها الهام في التراث وفيما يل
السوسيولوجي، وكذلك لإننا سنقوم بدراسة القيادة من الجانب البنائي كإحدى مظاهر 
التنظيم، ومن الجانب الوظيفي أيضا، ومختلف الأدوار والوظائف التي يقوم بها القادة على 

  .جميع مستويات التنظيم
  :تجاه البنائي الوظيفيالإ -أ  

إن هذا الإتجاه من الإتجاهات الحديثة التي قامت بدراسة التنظيمات وتحليلها، وقد   
ساهم في تطوير وبلورة إتجاه الأنساق لدراسة التنظيمات، فنظرا لعجز بعض الدراسة 
والتحليلات التنظيمية ووجود بعض القصور حيث كانت هذه الاتجاهات تولي الإهتمام 

  .معين ومهملة جوانب أخرى وهذه الجوانب التي لها أهمية كبيرة في نجاح التنظيم بجانب
ونجد أن البنائيين الوظيفيين قاموا بمحاولة التنظيم في مجال التنظيمات بهدف حل المشاكل 
والمحافظة على التنظيمات، وقد بين التحليل البنائي أن النسق الواحد يمكن أن يهتم بأكثر 

كما يعالج الإتجاه البنائي الوظيفي البناء الاجتماعي . دف في وقت واحدمن وظيفة أو ه
  2والتنظيم، من خلال التأكيد على وجوب ارتباط عامل ما بآخر لتحقيق النتيجة المطلوبة

  :ومن بين المنظرين البنائيين الوظيفيين الذي ساهموا في تطوير نظرية التنظيم نجد
قوم بعرض بعض الأفكار الأساسية التي أعتمدها ، وسوف نبارسونز، ميرتون، سالزنيك

  .كل واحد منهم في دراسته وتحليله للتنظيم
  :دراسة التنظيم عند تالكوث بارسونز -1    

مقترحات لمدخل : " تتجلى إسهامات بارسونز في دراسة التنظيمات من خلال مقالاته
جزء من دراسة  ، حيث يرى أن دراسة التنظيم هي"  سوسيولوجي لنظرية التنظيمات

البناء الإجتماعي والسمة التي تميز التنظيم عن غيره من الأنساق هي أنه موجه لتحقيق 
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أهداف معينة، إذ أن تحقيق هدفه على المستوى الخارجي يكون من خلال علاقة التنظيم 
بالمحيط الخارجي الذي يعمل فيه هذا التنظيم، إما على المستوى الداخلي يكون مرتبط 

ات التي لها صلة بفشل أو نجاح المساعي الهادفة لتحقيق الهدف كعملية صنع بالعملي
  . 3القرار 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  . 77مرجع سبق ذكره ص : صلاح الشنواني  – 1
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  :ن تحليل التنظيم من خلال زاويتين وهما أنه يمك بارسونزويرى 
النظامية التي تستخدم قيم النسق وتصنفها وتنظمها  –وجهة النظر الثقافية : الأولى -أ  

  .في سياقات وظيفية مختلفة كنقطة إنطلاق 
وجهة نظر الجماعة أو الدور وهي التي تتناول التنظيمات الفرعية أو أدوار  :الثانية -ب  

  .يشاركون في أداء التنظيم لوظائفه كنقطة إنطلاق  الأفراد الذين
ركز على الزاوية الأولى وذلك بتوضيح نسق القيم الذي يحدد وظائف بارسونز ونجد أن 

التنظيم، وبما أن التنظيم يحدد أولوية الهدف فعلى نسق القيمة التركيز على شرعية هذا 
لإنتاج على أنه الحفاظ على أولوية الهدف، وبالتالي فهو يعمل على تبرير تكريس التنظيم ل

  .هذا الهدف وعلى المصالح والإهتمامات الوظيفية داخل التنظيم 
لنسق القيمة في تحليله للبناء النظامي للتنظيم، وهو يناقش هذا  بارسونزونظرا لتركيز 

  :البناء في ثلاث نقاط
الضرورية لتحقيق المتطلبات التكييفية الأساسية للتنظيم والحصول على الموارد  -1  

  .أهداف التنظيم  
إتخاذ التنظيم إجراءات نظامية تستطيع بواسطتها أن تؤثر الموارد في العمليات  -2

  .المحددة لتحقيق الهدف 
  .لابد من وجود أنماط نظامية تحدد وتنظم الإلتزامات في التنظيم  -3

نظيم وهنا يبين أن التنظيم بتحليل إعداد وتعبئة الموارد التي يحتاجها الت بارسونزكما قام 
يرتبط بالمحيط الخارجي في الحصول على الموارد التي تلزمه في أداء وظائفه وتصريف 

  :نتاج أنشطته كما ترتبط هذه الميكانيزمات بثلاث مجموعات من القرارات وهي كالآتي
يث وهي القرارات التي ترتبط بالتنظيم ووظائفه الأساسية ح : القرارات السياسية -1  

  .نقوم بتحديد طبيعة ونوعية معايير الإنتاج ومشاكل التنظيم 
وتكون لتوزيع المسؤوليات بين الأشخاص والتنظيمات :  القرارات التوزيعية - 2

  .الفرعية، توزيع القوى البشرية 
وهي تكون للمحافظة على تكامل التنظيم بتسهيل التعاون وهي  : قرارات التنسيق - 3

:  
  .زاءات في حالة عدم التوازن توقيع الج -أ     
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  .تقديم الحوافز والمكافآت على الأداء الجيد  -ب     
  .العلاج وذلك بإستخدام مقاييس تزيل العقبات التي تعوق التعاون المرضي  -ج     

  :كما توجد هناك أربعة متطلبات وظيفية على التنظيم تحقيقها لتوازن النسق وهي 
  .تحقيق الهدف  -1
 .داد الوسائل لتحقيق الهدف إع: الموائمة  -2

المحافظة على العلاقات الإجتماعية التي تؤدي إلى تماسك الأعضاء : التكامل  -3     
  .وتضامنهم لتحقيق الهدف 

وهي قدرة الوحدات و الأنساق الفرعية في التعرف على متطلبات : الكمون  -4      
  . 1النسق الأكبر 

  :م التنظيم إلى ثلاث مستوياتإلى تقسي بارسونزويميل 
وهو يعمل على تنظيم وتنسيق عمل التنظيم، ويضم العمال اليدويين،  :المستوى الفني* 

  .والفنيين القائمين على العمليات الإنتاجية 
ويضم المديرون المهتمون بتخطيط وتنسيق العمل الداخلي  :المستوى الإداري* 

  .للمشروع 
رئيس وأعضاء مجلس الإدارة الذين يمثلون المشروع  يشير إلى: المستوى المؤسسي* 

  . 2لدى الغير 
  : خصائص النموذج البارسونزي -

  :جملة من الخصائص وهي  بارسونز تضمن نموذج
تناول نموذج المستويات المختلفة للتحليل، ويوضح أيضا المشكلات المعقدة للإستغلال  -

  .الذاتي بين هذه المستويات 
الإعتبار بأن النظرية العامة للتنظيمات يجب أن تنطبق عل كل في  بارسنزوضع  -

  .أنماط التنظيم وليس على الهيئات الحكومية أو المشروعات الصناعية 
على وجود إرتباط بين النظرية السيولوجية العامة ونظرية  بارسونزيؤكد تحليل  -

  . 3التنظيم 
ير داخلي وتغير خارجي، فالتغير تغ: أن هناك مصدرين للتغير الاجتماعيبارسونز إعتقد 

الخارجي يكون خارج التنظيم نتيجة للبيئة المحيطة به، وأما التغير الداخلي فيكون نتيجة 



التنظیم الصناعي                          الفصل الثاني                                                                                          
 

لإنعدام التوازن بين عاملي الفاعلية التنظيمية، ولكنه أثبت أن مصدر التغير التنظيمي 
لتي تطرأ على نسق خارجيا، ويكون نتيجة للتغير في البيئة الخارجية وخاصة التغيرات ا

القيمة للمجتمع وهنا يجب على التنظيم محاولة التكيف مع هذا التغير للوصول إلى وضع 
     .  Dynamic equilibraum " 4" توازني جديد وهو ما يطلق عليه التوازن الدينامي
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قام بارسونز بتقديم نموذجا للتوازن في التنظيمات، حيث ثم إعتبارها أنساقا إجتماعية وهذا 

" البناء " نجد أن نموذج بارسونز يركز على ما لا نجده في النموذج الفيبري، حيث 
بالدرجة الأولى، ويرى أن التنظيمات هي عبارة عن وحدات فرعية تندرج ضمن النسق 
الأكبر ، ويمكن التأكيد أن تطور هذا الإتجاه ووضوح مفاهيمه، وإتساع مجاله، وقدرته 

  .على شرح وتفسير الأنساق الإجتماعية بشكل متكاملا وشاملا
آخر نجد أن بارسونز تجاهل التغير التنظيمي خاصة التغير الداخلي، وتجاهل  من جانب

الصراع التنظيمي الداخلي، بين العمال أو الإدارة، وبالتالي فإن نموذج بارسونز جزئي 
  . 1ومتحيز وأن التركيز على مسألة التكامل تقدم رأيا ضيقا ومتحيزا عن التنظيمات 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  .  277مرجع سبق ذكره ص : سعيد عيد مرسي بدر  – 1
  
  



التنظیم الصناعي                          الفصل الثاني                                                                                          
 

  : دراسة التنظيم عند روبرت ميرتون -2
المثالي للبيروقراطية حيث قام بتطوير نموذج فيبر قام بتحليل التنظيم من خلال بحث نموذج   

ادة أنه مع زي ميرتونإذ يرى  فيبر خاص به يوضح الجوانب السلبية للتنظيم البيروقراطي التي أهملها
  .التحول البيروقراطي تصبح العلاقات الإجتماعية للإنسان وتحكمها وسائل للإنتاج 

كما إهتم بالآثار السلبية المترتبة على ظاهرة التعلم التنظيمي بمعنى أن الأفراد في التنظيمات يعمدون 
ا إستخدام نفس إلى التعميم من المواقف التي تصرفوا فيها بشكل مناسب إلى المواقف التي لا يجوز فيه

السلوك، وهنا يؤدي إلى ظهور نتائج غير متوقعة وغير مرغوبة، ويذهب إلى أنه غالبا ما تحدث 
  . 1تغيرات في شخصية أعضاء التنظيم وهذا نتيجة لخصائص التنظيم وتكوينه الداخلي 

 وهي إفتراض الحاجة إلى الضبط الذي يفرضه التسلسلميرتون وهناك فروض تقوم عليها نظرية 
الرئاسي والتدرج الهرمي على التنظيم، وتأخذ هذه الحاجة شكل التركيز المتزايد على ثبات السلوك 

  .ومعايير خاصة  تويحقق ذلك أساليب و إجراءا
  :ثلاثة نتائج وهي ميرتون ويستخلص بذلك

  .تناقص حجم العلاقات الشخصية  -1
  .إرتفاع درجة إستيعاب المشتركين في التنظيم لقواعده  -2
  .زيادة إستخدام المقولات في صنع القرار يؤدي إلى تقليل البحث عن البدائل  -3

  :وكل هذا يؤدي إلى
  .التنبؤ بسلوك الأعضاء في التنظيم  •
 .تصلب وعدم مرونة سلوك المشتركين داخل التنظيم  •

أي الإحساس بالإشتراك بين " روح الفريق " إن إنخفاض العلاقات الشخصية لا يسهل عملية  •
دف والمصالح الشخصية وهذا يزيد من دفاع أعضاء التنظيم عن بعضهم البعض ضد اله

الضغوط الخارجية، وهكذا زيادة الميل نحو السلوك الجامد وغير المرن ومن هنا يستخلص 
 :نتائج من عدم مرونة سلوك أعضاء التنظيم وهي

دعيم الوحدة داخل العمل على تحقيق وإشباع الحاجات الأصلية للثبات ويتم ذلك من خلال ت  - أ
  .الجماعة 

  
  
  
  
   .40 – 39المرجع السابق، ص : علي السلمي. د - 1
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  .زيادة القوة الدفاعية للعمل الفردي  -ب
زيادة حجم صعوبة التعامل مع عملاء التنظيم، وهذا يرجع إلى زيادة إستخدام  -ج

ميل إلى            مظاهر السلطة والرقابة من جانب الرؤساء وهذا ما يشجع على زيادة ال
  . 1الدفاع 

وقدم نموذج للتنظيم البيروقراطي " الوظيفة " قد أوضح مفهوم " ميرتون " يمكن القول أن 
، ولقد مكنه من إكتشاف الجوانب الغير رشيدة "ماكس فيبر " يختلف عن ذلك الذي تبناه 

متوقعة لأفعال  للسلوك التنظيمي والعقبات الوظيفية التي تتضح من خلال النتائج الغير
  .الأفراد ومن هنا تتجلى فكرة إستبدال الأهداف أو البدائل الوظيفية 

فقد تميز بضيق نطاقه كما أنه لم يفسر سبب " ميرتون " من جانب آخر فإن تحليل 
إستمرار في تطبيق نفس القواعد والوسائل لمواجهة إستياء العميل من معاملة الموظفين 

نب عدم توضيح سبب فشل أعضاء التنظيم في التصرف في كل البيروقراطيين له، إلى جا
  .  2موقف بطريقة تتلاءم معه 

  : دراسة التنظيم عند فليب سالزنيك - 3
يشبه إلى حد ما تحليل ميرتون، وقد تمكن من " سالزنيك " إن التحليل البنائي الذي قدمه 

دلائل وشواهد تبين تطوير بناء وظيفي لتحليل التنظيمات، فإكتشف من بعض الدراسات 
أن لكل تنظيم رسمي يخلق بناءا غير رسمي يعمل على تعديل أهداف التنظيم بواسطة 

  .عمليات معينة داخله 
في التنظيم ، الذي يؤدي إلى  Délégation of autorityوقد أكد سالزنيك على تفويض السلطة 

من سالزنيك وميرتون، ظهور نتائج غير متوقعة، وبالتالي يتبين أن هناك إتفاق بين كل 
ويعتقد سالزنيك أن ضرورة الضبط التي تفرضها الإدارة العليا في التنظيم تتطلب تفويضا 

  : متزايدا للسلطة وهذا ما يؤدي إلى النتائج الآتية 
  .زيادة فرص التدريب  وزيادة خبرة الأعضاء   -
  .تقليل الإختلاف بين الأهداف التنظيمية والأداء  -

  
  .237 – 236المرجع السابق،  ص: سعيد عبد مرسي بدر - 1
  . 239نفس المرجع ص  - 2
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زيادة نمو الوحدات وتنوع مصالحها وإهتماماتها داخل التنظيم، وهذا يؤدي إلى  -
ظهور الصراع بين الوحدات حيث أن كل وحدة تحاول المحافظة على ذاتها وتحقيق 

يحتم اتخاذ قراراته في ضوء الإعتبارات  أهدافها ، ولذلك يجد التنظيم نفسه في وضع
  .  1الإستراتيجية الداخلية 

وبهذا فإن اتخاذ الأهداف الخاصة للوحدات والأجزاء التنظيمية أساسا لاتخاذ القرارات، 
يساعد على تدعيم وتأكيد اتجاه تلك الوحدات لتغليب الأهداف الفرعية على الأهداف العامة 

  . 2لى الأهداف العامة للتنظيم كأساس لاتخاذ قراراتهم للتنظيم وبالتالي لا يعتمد ع
ويرى سالزنيك أن التنظيمات أنساق تعاونية، وأبنية تكيفية ولكل منها مجموعة من 
الحاجات والمتطلبات، يجب عليه إشباعها، ومن بينها المحافظة على التكامل وبناء النسق 

لذاتي كما يعتقد أيضا أن التنظيمات وإستمراره، وتحقيق ذلك يكون بواسطة أسلوب الدفاع ا
  .في حاجة إلى التكيف والتوافق مع بيئتها وبهذه الطريقة يتم تحقيق التوازن 

وإلى جانب هذا نجد سالزنيك ينصح الإدارة العليا باستمرار البحث عن مصادر داخلية 
ة تلتزم للدعم السياسي و الإستفادة من الوحدات التنظيمية الموجودة، وخلق جماعات جديد

  .بالسياسات الجديدة، وذلك لتشكيل أساس متين لسياسة التنظيم العامة 
كما على الإدارة أن تعمل على إبعاد خطر الصراع، والتنافس، و الإختلاف بين الجماعات 
الفرعية، وتحديد الوحدات النظامية والتجسيد النظامي للهدف والدفاع عن التكامل النظامي 

  . 3في الصراع الداخلي  داخل التنظيم والتحكم
من جهة أخرى نرى من خلال تحليل سالزنيك، أنه يركز على تدعيم مصالح التنظيم، 
بغض النظر عن مصالح العمال، وكل أراء البنائيين الوظيفيين ، هو إنعكاس لإيديولوجيا 

  .الرأسمالية المسيطرة على هؤلاء المفكرين 
  
  
  
  . 241 – 240لمرجع السابق،  صا: سعيد عيد مرسي بدر - 1
  .  44المرجع السابق ، ص : علي السلمي - 2
  . 245 – 244المرجع السابق،  ص: سعيد عيد مرسي بدر - 3



التنظیم الصناعي                          الفصل الثاني                                                                                          
 

من خلال ما سبق نرى أنه بالرغم من إختلاف وتنوع نظريات التنظيم، فإن كل   
ريات الحديثة واحدة منها قدمت بعض الإسهامات المتفاوتة الأهمية، ويمكن القول أن النظ

، حيث )الكلاسيكي ( أعطت إضافات جديدة معتمدة في ذلك على التراث النظري التقليدي 
أبرزت التكامل الطبيعي بين التنظيمين الرسمي وغير الرسمي، كما ركزت هذه 

كالإدارة، القيادة، : المحاولات على عدة جوانب ذات أهمية كبيرة في مجال التنظيم
  .الإشراف 

  
ت الحديثة تدرس التنظيم بطريقة عامة، وشاملة عكس النظريات والنظريا  

الكلاسيكية التي تنظر إليه بشكل ضيق وتحصر في مجموعة من العمليات، وإذا نظرنا من 
زاوية أخرى نرى أن هناك نقاط مشتركة بين الإتجاهين وهذا يتجلى أكثر في موضوع 

  .تقسيم العمل والتخصص والسلطة والقيادة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: الفصـــــل الســادس  
 
 

 عرض وتحليـل ومناقشـة نتائـج الدراسـة
 

                            .  عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الأولى  - 1.6
                    

                                      .عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الثانية  – 2.6
                                

                                    .عرض وتحليل ومناقشة الفرضية الثالثة  – 3.6
                                   

                                                      .النتائج العامة للدراسة  – 4.6
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  :الفرق بين القادة و المديرين - 1.3

يستخدم مصطلح القائد و المدير في عالم الإدارة بمعنى واحد، لكن في الأصل أن اللفظين يختلفان لذا   
فالوظيفة الأساسية للمدير هي وضع الرؤية الإستراتيجية للقائد موضع التنفيذ " لابد من التمييز بينهما، 

فبينما تعمل الإدارة على التعامل مع الظروف المعقدة، فإن القيادة .  ذلك بإستخدام الأدوات المساعدة على
تتعامل مع التغيير، وبالتحديد فإن المديرين يضعون الخطط ويقيمون نتائجها، بينما يقوم القادة بتنمية 

ى إعتقاد الإتجاهات عن رؤيتهم الإستراتيجية للمستقبل، وعلى ذلك فإن القادة المؤثرين هم الذين يحصلون عل
  .  1" تابيعهم بصحة رؤيتهم الإستراتيجية وأن يسيروا وفقا لها 

  : بين الأدوار التي يقوم بها كل من القادة والمديرون الاختلافيوضح  2إن الشكل التالي 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ديروندور القادة                                                           دور الم                
  

  -التمييز بين الأدوار التي يلعبها المديرون والقادة  -: 3الشكل رقم 
 

من خلال هذا الشكل يتضح دور القادة وهو تنمية رسالة المنظمة، بينما المديرون يقومون بتنفيذ هذه الرسالة 
 الإلتزام بين ستراتيجية وتحقيق تكوين الإ: الدورين مثللهذين بواسطة الآخرين، أما الوظائف الموجودة 

 
 
. رفاعي محمد رفاعي و د . د : إدارة السلوك في المنظمات، تعريف ومراجعة: ينبرج وروبرت بارونجرجيرالد  - 1

  .570، ص 2004إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ للنشر، الرياض، السعودية، 
 .  570  نفس المرجع، ص - 2
 
 

تنمية رسالة 
 المنظمة

تكوين 
الإستراتيجية 
الخاصة بتنفيذ 
 رسالة المنظمة

زيادة إلتزام 
العاملين 
وجهودهم 

الموجهة نحو 
رسالة المنظمة 
 وإستراتيجيتها

تنفيذ 
إستراتيجية 
المنظمة 
باستخدام 
 الآخرين
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قادة، لكن التمييز بين تنمية الهدف والعمل على تجسيده يؤدي العاملين، فقد يقوم بها كل من المديرون أو ال
وهذا مرده إلى أن القادة يعملون على تنمية المؤسسة الإستراتيجية بوضع خطة . إلى صعوبة التفريق بينهما

لتزام العاملين ببذل جهود لتنفيذ كل من رسالة و إستراتيجية إزيادة  على تحقيقها في الواقع، معتساعد على 
و كثيرا ما يساعدون  عتماد على الآخرين،على تنفيذ الإستراتيجية بالإ يشرفون أما المديرون نجدهم ظمة،منال

  .في تكوين الإستراتيجية 
و بالمثل فإن بعض القادة يقومون بكثير من  ،، أما البعض الآخر فلا فإن بعض المديرون يعتبرون قادة" كذلك

 القيادي هعلى القيام بدور رقاد لمدير غيرامثلا قد نجد . 1"يفعل ذلك أدوار المديرون أما البعض الآخر فلا 
   . وهذا ما يجعل تأثيره على العمال غير فعال بدرجة كافية

م إذعان وعد والواقع العملي يشير إلي فشل كثير من المديرين، والنزاعات بين المدير ومرؤوسيه،"
وتوجيهات المدير هي أمثلة  المرؤوسين لأوامر وتعليمات اعهم به، وعدم تنفيذتنقإالمرؤوسين لمديرهم وعدم 

     2"على إمكانية وجود مديرين لا يتسموا بأي صفات أو سلوك قيادي

 : مقارنة بين مفهومي القيادة و الإدارة  3ويقدم الشكل التالي

  
 القيادة الإدارة

تركز على السلطة الرسمية وعلى إذعان  -
  . الأفراد لهذه السلطة متثالإو
  . مصدر السلطة مي هوالتنظيم الرس -
  . ةنالسلطة رسمية و مقن -
  . مفهوم أشمل من القيادة -
الوصف التنظيمي للعلاقات هي جوهر  -

 . التصرفات الإدارية

جتماعي و على تركز على النفوذ و التأثير الإ -
 . قبول الأفراد لهذا النفوذ

 . الجماعة هي مصدر السلطة -

 . يةالسلطة غير رسم -

 . وظيفة من وظائف المدير -

 .  التفاعل بين الأفراد هم جوهر القيادة -

 
  .يوضح الفرق بين القيادة و الإدارة:  4الشكل رقم  -

 
يوضح هذا الشكل أن القيادة تعتمد على التفاعل الموجود بين الجماعة التي تقوم بإعطاء سلطة غير رسمية 

 حدمقننة التي تعطي سلطات رسمية لأمد في الأساس على علاقات تنظيمية فهي تعت الإدارة للقائد المختار، أما
  .، و على الآخرين تطبيق و تنفيذ الأوامر الأفراد

  
  

                                                
. 571 ، ص مرجع سبق ذكره :جیرالد جرینبرج وروبرت بارون   -  1  
  2 .  308، ص  2002 .  ، الدار الجامعیة، الإسكندریة8السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات، ط :اھرأحمد م.د  - 
.  309نفس المرجع ، ص   - 3  
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  : مصادر القوة و النفوذ القيادي -2.3
لمدير من وسائل لإقناع على ما يستخدمه اترتكز عليها القيادة الإدارية، تقوم عملية التأثير التي"      

ستمالتهم وحثهم على التعاون لتحقيق الأهداف المطلوبة وبقدر ما تكون درجة تأثير المدير فعالة إومرؤوسيه 
  .   1"في سلوك مرؤوسيه وتصرفاتهم في ممارستهم لأنشطتهم تكون قيادته ناجحة و فعالة 

ي يتمتع الت   Powerأشهر تقسيم لمصادر النفوذ "   French and Ravenفرينش و رافين " و يقدم كل من 
  : ، وهي كالتالي  بها القائد

وهي القوة التي تعتمد على نظام الحوافز، حيث يعد عاملا  :»  Reward Power«: قوة الحافز   )أ 
 . أساسيا في تشجيع العاملين على الأداء أكثر، والعمل بصورة فعالة من أجل تحقيق الأهداف المحددة

سلطة لدفع  ستخدامإبلوسيلة التي يتبعها القائد وهي ا  : » Coetcive Power«قوة العقاب و القهر  )ب 
  .عن طريق التهديد وتسليط العقوباتؤوسين إلى العمل بجدية وفعالية ،المر

دير في إطار من المشروعية تغيير وذلك بأن يحاول الم: "« Legitimate Power »القوة الشرعية   )ج 
  . 2"وميولهم وتقاليدهم من خلال ترشيد سلوكهم هتجاهات مرؤوسيإ

من حيث قوة  بية القائد، وإعجاب العاملين بهوهي تكمن في جاذ :»Refermet Power«قوة الإعجاب) د
  . الشخصية، لغة الخطاب، والمهارات القيادية

تزداد درجة تأثير القائد على مرؤوسيه كلما كان على دراية و علم   : »Expert Power«قوة الخبرة  )ه
  . ال عملهبكل العمليات و النشاطات في مج

  : أساليب تأثير القائد على  المرؤوسين -3.3
 دالقائ كتشافوا من التعرف على ظاهرة القيادةالأساسية التي تمكننا  زتعد عملية التأثير أحد الركائ        
ونفوذه على سلوك مرؤوسيه، ولهذا يجب علينا أن  هويبرز هذا في النجاح من خلال كيفية تأثير الناجح،

  ؟  مكن للقائد أن يؤثر على المرؤوسينكيف ي:  نتعرف على
ستطاع أن يضيف إلي إقدر ممكن من هذه الأساليب، كلما القائد ممارسة أكبر  ستطاعإيلاحظ أنه كلما "

 و من أهم هذه الأساليب التي يستخدمه القائد ما.  3"مهارته القيادية رصيدا أكبر في التأثير على المرؤوسين
  : يلي

كإعطاء  على الحوافز المادية والمعنوية، ونعني بهذا أن القائد يعتمد : لمدعمات و العقابا استخدام -)1
أية مشكلات على مستوى التنظيم من  حدثتإذا طريقة العقاب  نتهاجإووتشجيع العمال من جهة،  المكافآت

  . في سلوك المرؤوسين جهة أخرى، وهذا ما يزيد في توسيع نفوذه وقدرته على التأثير

                                                
. 196، ص  مرجع سبق ذكره: صلاح الدین محمد عبد الباقي.د  - 1  
  197، ص  نفس المرجع  -2
. 310مرجع سبق ذكره، ص : أحمد ماھر.د  - 3   
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تحديد، وتكون يعمل القائد على تحديد أهداف العمل، التي تتصف بالموضوعية، وال : تحديد أهداف العمل -)2
إقناعهم بها، وذلك من خلال تحقيق الربط بين هذه الأهداف، وبين تحقيق حاجات  قابلة للقياس، ويسعى إلى

 . وطموحات وأهداف الجماعة

عليه أن  ون مستوى نفوذ القائد على قدر كبير من القوة، يجبلكي يك : جمع و تحليل و نشر المعلومات -)3
الأفضل  ختيارإيقوم بجمع أكبر كم من المعلومات التي تخص جماعة العمل، ثم بعد ذلك يعمل على تحليلها و 

منها والتي تساهم في عملية التأثير على مرؤوسيه، كما أن مصادر المعلومات تكون مختلفة في درجة الصدق 
صادر أو أن بين مرؤوسيه وبين هذه الم تصالإ، كما يستوجب عليه كذلك أن يوضح ويفتح قنوات والثبات

  . تصال بشكل نهائي مع هذه المصادريعزلهم ويمنعهم من الإ
يقوم القائد على تدريب مرؤوسيه، وتحديد طرق تنفيذ الوظائف ووصف المهام  : تحديد أساليب العمل -)4

الإمكانيات المادية والمعنوية التي تمكن وتشجع على العمل بطريقة أفضل،  وعملية التوجيه، وتوفير كل
 . وتسهل عملية ملاحظة سلوك عامليه

إن قيام القائد بالتأثير في الظروف المحيطة بأفراد الجماعة يمكنه أن يزيد من  :¹تهيئة ظروف العمل -)5
وتصميم أو  القائد في تصميم جماعات العمل، نفوذ القائد وتأثيره على مرؤوسيه، ويتحقق ذلك من خلال تأثير

     . أماكن أكل ونظافة وتهوية وإضاءة وغيرها من الطرقإعادة تصميم مكان العمل من آلات مكاتب وستائر و
تعترض المرؤوسين عدة مشكلات في ميدان العمل، وهذا ما يجعلهم  :تقديم النصح و الخبرة و المشورة -)6

لنصيحة و الحل في الوقت وإن تقديم المسؤولين ا ،ختصاصالإغيرهم في هذا يعتمدون على خبرة ومشورة 
و قبول  حترامالإتأثيرا على مرؤوسيه من جهة، و تسود الثقة بينهما و  و يعطيه أكثر قوة و نفوذا المناسب،

 . الخبرة و المشورة من جهة أخرى

و الذي يقوم بإشراك المرؤوسين قي عملية القائد الناجح ه  :القرارات اتخاذالآخرين في عملية  إشراك7)- 
في كل  ةيحقق رضا مرؤوسيه والعمل بحرية وجدية، وبالتالي جعلهم يتحملون المسؤولي االقرارات، مم اتخاذ

 . الأعمال

مستوى  نخفاضإ: يواجه القائد في ميدان العمل، عدة عقبات، مثل  : رفع دافعية المرؤوسينتحميس و 8)-
ناسب لذلك، حيث موقلة الحماس من وقت لآخر، وعلى القائد الناجح أن يجد الحل ال نالأداء عند المرؤوسي

يعمل على مساعدة المرؤوسين على تحديد أهدافهم، ودراسة رغباتهم وحاجاتهم، والعمل على تحفيزهم 
  .  وتشجيعهم للعمل أكثر

 
   
 
 .  311ص ،  مرجع سبق ذكره: أحمد ماھر.د  -1
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  : ة الإداريةأنماط القياد - 4.3
في  ختلافاإفي عملية توجيه المرؤوسين، يعكس وجود  دإن التعدد في الوسائل التأثير التي يعتمدها القائ     

أساليب وأنماط القيادة الإدارية وقد حاولت العديد من الدراسات التي قام بها باحثون في مجال الإدارة، وعلم 
 جه القائد لتحقيق الأهداف العامةب ونمط قيادي، يمكن أن ينته، البحث عن أفضل أسلوجتماعالإالنفس، وعلم 

  :  بشكل فعال وإيجابي، ومن أهم هذه التصنيفات التي توصلت إليها هذه الدراسات
قادة يعينون من السلطة التنفيذية العليا، وآخرين يتم  ىإل ختيارهمإمن حيث طريقة  ةدتصنيف القا" :أولا

  . 1"ة التي يقودونها لصفات خاصة بهممن بين صفوف الجماع ختيارهمإ
 تجاهاتإوحساسين، وآخرين ذوي  جتماعية، يوجد قادة محافظين،تجاهات والميولات الإمن حيث الإ :ثانيا

  . موضوعية
تصنيفهم على أساس علاقاتهم مع مرؤوسيهم، فنجد قادة ذوى ميول تحكمية وتعسفية، وآخرين أكثر  :ثالثا

  . إنسانية وتفهم
هوم الإدارة فنمط القيادة يعني ذلك السلوك الذي ينتهجه المسير مع مرؤوسيه لتحقيق الأهداف، في مف"   

خاصة فيما يتعلق بتفويض السلطة، والأهمية التي يعطيها للعمال وللعنصر البشري، فكل مسير لديه قيم 
الصعب أن نحدد وكفاءات خاصة، ويتصرف بطرق مختلفة تبعا للظروف والمهام والأفراد والأهداف، ومن 

  . 2"المسير أسلوب القيادة التي ينتهجه
  : 3ويمكن تحديد الأنماط القيادية وفقا للشكل التالي

  
  
  
  
  

  . يوضح أنماط القيادة:  05الشكــل رقم 
  

في نهاية الثلاثينات، وبالنظر  " Kurt Lewinين فكورت لي" : وهذه الأنماط القيادية تحددت في دراسات    
  .النمط التسلطي و النمط الحر: وذج الكلاسيكي، فإن النمط القيادي يمكن أن يتغير بين طرفيهذا النم ىإل

 : ز بين ثلاث أساليب وهييومن خلال التصنيفات السابقة يمكن أن التمي
 
 
  

                                                
. 198، ص  مرجع سبق ذكره:  صلاح الدین محمد عبد الباقي.د -1     

.126، ص  2001، إدارة الموارد البشریة، مطبوعات جامعة قسنطینة:  عبد الفتاح بوخمخم.أ  - 2     
  . 126، ص  مرجع سبق ذكره:  عبد الفتاح بوخمخم.أ   -3  

" دعه يعمل -النموذج التسلطي  "
"  " ""  

 أنماط القيادة

 النمط الديمقراطي النمط التسلطي النمط الحر
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للقيادة يتطلب معرفة  يإن فهم النمط الأوتوقراط :  hipLeadersutocratic A*ةالأوتوقراطيالقيادة ) أ
خصائصه، ثم القيام بعملية تقييم لهذا الأسلوب في إطار البحوث التي تناولت هذا الموضوع، وما مميزاته و

وقد كشفت الدراسات المتعددة لسلوك القيادة عن مجموعة من الخصائص المميزة " .توصلت إليه من نتائج
تمثل في اتخاذهم من لسلوك القادة ذوى الميول الأوتوقراطي، تدور في مجملها حول سمة جوهرية لسلوكهم ت

  . 1"سلطتهم الرسمية أداء تحكم و ضغط على مرؤوسيهم لإجبارهم على إنجاز العمل
عتبارها مقياسا نحكم به على جميع القادة، إالقادة الأوتوقراطيين، لا يمكن  إن هذه الخصائص التي تميز سلوك

أو  ةت وجدت أن هناك قيادة أوتوقراطيذلك أنه يوجد أنواع متعددة في هذا النمط، وهذا ما أثبته عدة دراسا
تسمى  غير متطرفة أو ما ةأوتوقراطيوقيادة ، "Coercive Orauthoritariam Autocratic"متحكمة 
  . "Benvolent   Autocratic"الصالحة أو الخيرة  ةالأوتوقراطيبالقيادة 

ي يطلب من مرؤوسيه القيام بالأعمال القائد الأوتوقراطي هو القائد الذي يأمر والذي يأخذ كل القرارات، والذ"
القرارات، والسلطة  اتخاذفي هذا النموذج فالمرؤوسين لا يشاركون نهائيا في عملية .  مثلما يريدها بالضبط

الثقة إطلاقا في الآخرين، والقائد الأوتوقراطي ليست لديه  ىتتمركز في القائد وهو يرفض تفويضها إل
 . 2 والتكاسل وليس لديهم طموح ةأساس أن المرؤوسين يتميزون باللامبالا عتقاده هذا علىإمرؤوسيه، ويبني 

وسيلتي العقاب والتهديد، التي تساهم في خفض الروح المعنوية  ستخدامإبو بذلك فإن طريقة العمل تكون 
فة للمرؤوسين، لكن يبقي تطبيق هذا النمط في ظروف معينة قد يحقق نتائج إيجابية غير متوقعة، هذا بالإضا

   . القرارت اتخاذفي سرعة  عتمادهإإلي 
  : "eadershipLemocratic D"القيادة الديمقراطية) ب
والمشاركة وتفويض السلطة،  يتمثل أسلوب القيادة الديمقراطية بالقيادة التي تعتمد على العلاقات الإنسانية، 

 . بين القائد ومرؤوسيه، حتراموالإوإشباع حاجات ورغبات المرؤوسين، وخلق مناخ يسوده التعاون 

لحسنة، المرونة، حل مشاكل المعاملة ا:  الأسلوب أساسا على تحقيق عنصرين مهمين هما او يقوم هذ
فيمكن مشاركة القائد مرؤوسيه في : ، أما العنصر الثاني"العلاقات الإنسانية"سم إوهذا ما يعرف بالعمال، 

ديفيد "لبدائل المناسبة للمشكلات، و يرى في ذلك مناقشة شؤون العمل، وعملية اتخاذ القرارات ووضع ا
يمكنها أن تخلق الجو النفسي والموقف : "أن المشاركة في إطار القيادة الديمقراطية" David Emeryإمري 

الملائم الذي يحفز العاملين على بذل أقصى جهودهم لتحقيق أعلى مستوى للإنتاج، كما يمكنها التوفيق بين 
من خلال توسيع الدور الذي يقوم به المرؤوسين، وأن إمكانية   لين ومصالح التنظيم،مصالح ورغبات العام

 الفردية والجماعية قتراحاتالإذلك لا يأتي إلا عن طريق المشاركة التي تتمثل في أخذ القائد بالتوصيات و

                                                
وتعني ... ومعناھا حكم الفرد الواحد  Autocratesھو الكلمة الیونانیة   Autocraticإن الأصل لكلمة أوتوقراطي : ةالأوتوقراطی*

  . أصلا خضوع الفرد وحقوقھ وممتلكاتھ لمصلحة الدولة Autocracyكلمة أتوقراطیة 
. 199مرجع سبق ذكره، ص :  صلاح الدین محمد عبد الباقي  -1    
. 127مرجع سبق ذكره، ص :  عبد الفتاح بوخمخم.أ  -2    
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ارات ويمكنه من القر واتخاذد الأهداف والمسؤوليات ييسر له بالتالي تحديالتي يبذلها المرؤوسين والتي 
  . 1"تحقيق التكامل بين النشاطات المتعددة لأقسام التنظيم الذي يقوده

يعتقد والقائد الديمقراطي قائد نقيض للقائد الأوتوقراطي يثق في مرؤوسيه، ولديه تصور إيجابي عنهم فهو "
الأفكار على المرؤوسين، والقدرة على الإبداع، لذا فالقائد الديمقراطي لا يفرض أن لديهم المهارة الكافية 

ولكن يفضل مناقشتها معهم قبل التنفيذ، وهذا النموذج يتميز بتفويض السلطة وبالمشاركة في عملية اتخاذ 
  . 2"القرارات وبالحرية في تحديد طرق العمل المناسبة

انتهم في نعكاس إيجابي على رفع الروح المعنوية للعاملين، ويشعرهم بأهميتهم ومكإالنمط الديمقراطي له 
أن القيادة الديمقراطية " كورت لفين"المؤسسة وهذا ما ينعكس على مستوى الأداء في الإنتاج، ويرى الباحث

  . مختلف المؤسسات هي الأسلوب الأكثر فعالية، لذا يحث على ضرورة تطبيقه في
 : " leadership faire-laisser " القيادة الحرة أو المتسيبة) ج

إعطاء الحرية المطلقة للعاملين في المؤسسة، ومن بين الخصائص التي تميز هذا يقوم هذا النمط على 
  3:الأسلوب من خلال ما توصلت إليه نتائج الدراسات و البحوث الميدانية ما يلي

إتجاه القائد إلي إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشاطاتهم و إصدار القرارات و إتباع  -
 . نها ملائمة لإنجاز العملالإجراءات التي يرو

 ةإتجاه القائد إلي تفويض السلطة لمرؤوسيه لأوسع نطاق، و ميله إلي إسناد الواجبات إليهم بطريق -
فتفويض السلطة يتم على أوسع نطاق، لأنه يعطي مرؤوسيه المزيد من الحرية .  عامة و غير محددة

 .في ممارسة أعمالهم  ستقلالالإو 

ب القيادة الحرة، يرى أن أسلوب وتصالات، فالقائد الذي يتبع أسلالباب المفتوح في الإلقائد سياسة إتباع ا "
تصال به لتوضيح وسهل لهم سبيل الإ الحرية في الإدارة لن يكون مجديا، إلا إذا جعل بابه مفتوح لمرؤوسيه،

  . 4" الآراء والأفكار التي يلتبس عليهم أمرها
ا للعمال والإنتاج، فيمنح لهم الحرية الكاملة بتحديد طرق العمل إن القائد الحر يعطي أهمية قليلة جد

عدم وجود أي ى الحر قائدا، وهذا ما رده إل دوالأهداف وإنجازها، بالنسبة لكثير من الباحثين لا يعد القائ
  . ج عنه فوضى في ميدان العمل و نتائج سلبيةتنتؤوسيه، وتطبيق مثل هذا النمط ستأثير له على مر

لأنه يعطي حرية كاملة  كثير من الباحثين أن نمط القيادة الحرة غير فعال من الناحية العملية، يرى    
للعاملين ويلقي مسؤولية تطبيق الأعمال على عاتقهم، وهذا دون توجيههم والوقوف على تنفيذ العمليات، 

ة التي تقتضي الحاجة المختلفلمواقف ايكون مجديا حسب الظروف و بوهناك فريقا آخر يرى أن هذا الأسلو
والباحثين في  ،أساتذة الجامعاتو مثلا مع الأفراد الذين يعملون في مناصب ومراكز عليا، ستخدامه،إإلي 

  . المراكز العلمية
                                                

. 219، ص  مرجع سبق ذكره:  نواف كنعان  -1  
. 128، ص  مرجع سبق ذكره:  عبد الفتاح بوخمخم  -2  

. 201، ص  مرجع سبق ذكره:  الدین محمد عبد الباقي صلاح  - 3 
. 202 مرجع ، صال نفس  - 4 
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قد أوضحت البحوث الكثيرة التي أجريت في الخمسينات في و«كما ظهرت تصنيفات أخرى للقيادة،       
فهؤلاء . هذين البعدينل، أن القادة يختلفون بوضوح بالنسبة "يوأوها"،و في جامعة "متشيجان"جامعة 

إنهم  الموجودين في نهاية البعد الأول والمشهورين بالقادة المهتمين بالإنتاج بإنهاء العمل المكلفون به،
... وإرساء الأهداف يشاركون في أنشطة مماثلة لتنظيم العمل ومحاولة حث العاملين على إتباع قواعد العمل،

فإنهم   Person Oriented بالعاملين كبشر هتمامبالإأما القادة الموجودة في قمة البعد الآخر المعروفون 
  . 1"جيدة بالعاملين  يركزون على تنمية علاقات

  :على وجود نمطين في القيادة هما"   R.likert  رنسيس ليكرت"وركز أيضا       
  . القيادة المهتمة بالعمال - 1           

  . القيادة الموجهة للإنتاج - 2           
 ومن خلال تناول هذين النمطين، يمكننا أن نتساءل ما هو نمط القيادة المطبق في التنظيم الصناعي

  . ؟  هذا ما ستجيب عنه هذه الدراسة الميدانيةالجزائري
  : نمط القيادة الموجه للعمال -1

ستماع لهم، وحل مشاكلهم، وتحقيق حترامهم، والإإالعمال، كى إقامة علاقة جيدة مع يعمل هذا النمط عل      
حاجاتهم ورغباتهم، وتوفير مناخ تسوده الثقة المتبادلة، الحوار ومناقشة أمور العمل، والمشاركة في عملية 

  . اتخاذ القرارات وإيجاد الحلول المناسبة
فاءاتهم عن طريق التدريب دراتهم وكيعملون دائما على توجيههم وتحسين ق فالقادة الذين يهتمون بالعمال،

 عتمادوالإوالمحافظة على عمل الجماعة داخل التنظيم، وتفويض السلطة لهم، لتحمل المسؤولية ،المستمر
، المكافآتكالشكر، التقدير،  بتقديم الحوافز، ستمرارإبوتشجيعهم  عن المؤسسة، معليهم في حالة غيابه

ما يجعله يعمل  هذاو وهنا يشعر المورد البشري بأهميته، المعنوية، الترقية، أي من الناحية المادية وكذلك
  . بكفاءة عالية، وبالتالي سيساعد في رفع العملية الإنتاجية، و تحقيق الأهداف المسطرة

  : الإنتاج ىنمط القيادة الموجه إل -2
اعد على تحقيق الأهداف بالإنتاج من حيث طرق وأساليب العمل التي تس هتمامالإيركز هذا النمط على       

نظام الرقابة الشديدة، والصرامة في العمل، وهو قليلا ما يراعي الجوانب  ستخدامإبوزيادة الربح، وذلك 
العامل كمجرد آلة تزيد في إنتاجية المؤسسة وتحقيق أعلى ربح إلى الإنسانية لمرؤوسيه، فهو بذلك ينظر 

الي، وخير مثال ما تأكد عليه مدرسة الإدارة العلمية ممكن لصاحب العمل، وهذا هو هدف النظام الرأسم
  . التي جردت العامل من إنسانيته، وحرمته من الحرية والمبادرة"   F. Taylorفريدريك تايلور " بقيادة

  :و يرى بعض الباحثين أن لهذا النمط العديد من السلبيات و هي   
  . ظهور الغيابات عن العمل بشكل كبير -          

  . 2معدل دوران العمل وهو ترك أو تغيير العمل رتفاعإ -          

                                                
. 581 ، ص  مرجع سبق ذكره:  وروبرت بارون ججیرالد جرینبر  -2    

.146مرجع سبق ذكره، ص :  نواف كنعان  2  
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  .  عدد شكاوي المرؤوسين في المؤسسة رتفاعإ -          
  . الروح المعنوية للمرؤوسين نخفاضإضعف الأداء في العمل نتيجة  -          
  تعاون ي غياب علاقات الفعدم رضا العمال عن الأعمال التي يقومون بها وهذا  -          

  . دبين القائوبينهم  نسجامالإو            
بالعاملين علاقة، بمعني أن القادة الذين يحتلون مكانة  هتماموالإبالإنتاج  هتمامالإو قد يبدو لك للوهلة أن بين "

عالية على أحد البعدين يختلفون بطريقة أوتوماتيكية مكانة منخفضة على البعد الآخر، ولكن ذلك ليس هو 
ذلك أن من الواضح أن هذين البعدين مستقلين، ويعني ذلك أن القادة قد يهتمون بالإنتاج والعاملين  قع،الوا

  . 1"ضعيفا بأحد البعدين متوسط وبالآخر هتمامإمعا، وقد يكون 
  : نمطي القيادة الموجودة داخل المؤسسة 2ويوضح لنا الشكل التالي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . اسيان لسلوك القادةالبعدان الأس:  06الشكـل رقم 
  

بالعاملين أو الإنتاج،  هتمامللإمن خلال هذا الشكل يتضح لنا أن سلوك القادة بين عال ومنخفض بالنسبة       
  . وكذلك نماذج سلوك القادة الناتجة عن مزج هذين النمطين من القادة

                                                
. 581، ص  مرجع سبق ذكره:  جیرالد جرینبرغ وروبرت بارون -  1  
. 582ص  ، نفس المرجع السابق  -  2  

 عـــال
يزيد اهتمامه بكل من 
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هذه قضية معقدة، ذلك أن  ؟ هل يتفوق أحد النماذج على النماذج الأخرى: "لكن السؤال الذي يطرح      
، مزيجا من المزايا والعيوب يهتمون بالإنتاج، أولئك الذين يهتمون بالعاملين يتضمن نسلوك كل من القادة الذي

 ذلك أن القادة الذين تحسين مناخ وأخلاقيات العمل بالجماعة،وأهم مزايا سلوك الذين يهتمون بالعاملين هي 
يترددون في إصدار توجيهات دقيقة لمرؤوسيهم، كما أنهم يبتعدون عن عرض  يتبعون بقوة هذا النمط القيادي

النتائج السلبية لأداء مرؤوسيهم، ولذلك الإنتاجية تنخفض في بعض الأحيان، أما مزايا السلوك القيادي الذي 
ذا زاد وإ. يهتم بالإنتاج إنجاز الأعمال فأهمها تحسين مستوى الإنتاج و تخفيض تكاليفه في بعض الأحيان

تركيز القادة على الإنتاج فقد يستخلص العاملون بسرعة أن لا أ حد يهتم بهم، وقد يؤثر هذا بالسلب علي 
  . 1"ةبأهداف المنظم لتزاموالإالمرتبطة بالعمل مثل الرضا الوظيفي،  تجاهاتهمإ

روف، فالنمط  الظحسب ويمكننا القول أن هذه الأنماط قد يتفوق بعضها على البعض الآخر وهذا        
بين هذين النمطين معا يحققون  نالفعال هو الذي يهتم بالعمال وبالإنتاج في نفس الوقت، فالقادة الذين يجمعو

الفريق  نالأمريكيي ننتائج إيجابية أكثر من الذين يهتمون بأحدهما، وفي هذا الصدد يقول أحد كبار العسكريي
 هتمامإوخبرة بالعمل ... قود بنجاح  فلا بد أن تظهرحتى ت" :william G. pagonisباجونس. وليام ج"

، وتعتبر تلك ستمرارإبومن واقع خبرتي فإنه من الممكن تحسين قدراتك بالنسبة لهاتين الصفتين .  بالناس
    . 2"في بناء القدرات القيادية التنمية المرتبطة بالشخصية ولبنة

النمط أحسن من الآخر، لقد دلت دراسات أخرى على  بث أن هذام تتالدراسات المتعددة في هذا الموضوع لف
  .3"العمل كانوا أقل المشرفين نجاحا أن المشرفين الذين يوبخون و يهددون و يضعون طلبات كثيرة على

ويقول أحد الباحثين من الخطأ أن نقرر بأن القائد الديمقراطي يحصل على نتائج أفضل من القائد      
 امل أفضل لجماعة العمل و خاصة إلى أعلىيؤدي إلي تك يالقائد الديمقراط التسلطي، بل يمكن القول أن

  . 4تقدير للجماعة من طرف أعضائها
  : الأدوار الإشرافية والقيادية -5.3

الأداء وتحقيق الأهداف يقوم المشرف أو القائد بعدة أدوار داخل المنظمة لزيادة فاعلية        
  : وأهمهاالمطلوبة،

إن أهم أدوار المشرف أن يكون مؤيدا أو مساعدا لمرؤوسيه، هذا يعني أن : " كمساند القائد -      
بشكل فعال، المرؤوسين يتوقعون من مشرفهم أن يقوم بأي نشاط ضروري لكي يساعدهم على القيام بمهامهم 

  . 5"أو بسرعة، أو بسهولة
الفنية، الخبرة والكفاءة، والإتقان الفني،  يتميز القائد بعدة خصائص كالمهارات:  القائد كمستشار فني -      

  . وتعتمد الإدارة على القائد كمستشارا فنيا
                                                

.581 مرجع سبق ذكره، ص :  جیرالد جرینبرغ وروبرت بارون  -1    
. 582نفس المرجع السابق، ص   -2    
.133 ، ص 1974الإشراف والإنتاجیة، مكتبة الأنجلو المصریة، القاھرة، :  حسین رشدي التاودي ومصطفي زیدان  -3    

                                  Alain Touraine : Sociologie de l’action ; édition du seuil, Paris, 1967, P 275  4- 
  

.   380، ص مرجع سبق ذكره:  جیري ل جراي  -5    
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يمثل النفوذ عامل مهم للقادة الذين يسيطرون على العاملين بشكل سهل جدا، :  القائد كصاحب نفوذ -      
لت لإلى أن المشرفين وفي إحدى الدراسات أجريت مقارنة بين المشرفين الفعالين وغير الفاعلين، حيث توص

  : الذين أعطوا قيمة عالية من طرف تابعيهم كانوا يقومون بثلاثة نشاطات وهي
  . يتدخلون لصالح مرؤوسيهم ويستخدمون تأثيرهم في المستويات العليا لتحسين الوحدة أو القسم -1
  . ستخدام تأثيرهم، أي أنهم كثيرا ما أوفوا بما وعدوا القيام بهإناجحين في  -2
  . يستخدمون تأثيرهم أساسا لصالح مرؤوسيهم بدلا من مصلحتهم الخاصة -3
إن القائد لا يستطيع دائما أن يدفع اللوم عن  نفسه فيما يتعلق بالقرارات الغير صائبة :  فداءالقائد ككبش  -

ير ط دائما على سلوك المرؤوسين غخوالعاملين لا يحبذون القائد الساأو السلوكات غير مرغوب فيها، 
   . المقبول

           . حيث أن القائد ينصت ويستمع إلى طلبات ورغبات المرؤوسين ومحاولة تلبيتها:  القائد كمنصت   -
 يعمل القائد على تقييم مستوى أداء العاملين وقد يكون بصورة إيجابية أو:  القائد كمقيم -

                                                               . سلبية 
يقوم القائد بصنع القرار، وذلك من خلال جمع المعلومات اللازمة، وقد ينفرد باتخاذ : القائد كصانع قرار -

              . القرارات أو يشرك العاملين في عملية اتخاذ القرارات
تصال في جميع الإقائد يلعب دورا هاما في عملية عتبار أن الإوهذا ب: القائد كناقل للمعلومات -        

  . المستويات
  . يعمل القائد على تدريب العمال الجدد على الوظائف والمسؤوليات التي يتولونها:  القائد كمدرب -          

  : يوضح أهم الأدوار القيادية 1إن الشكل التالي
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 . يوضـح الأدوار المختلفة للقادة:  07 الشكــل رقـم 

                                                
. 380  مرجع سبق ذكره، ص:  جیري ل جراي  - 1    

 مستشار فني

 صانع قرارات صاحب النفوذ

 كبش فداء منصـــت مقیــــــم

 مســــــاند مــــــــدرب

 المشــــرف

 ناقل للمعلومات
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  : جحصفات القائد النا - 6.3
تبلورت نظرة جديدة حول القيادة تلخص القيادة في مجموعة قليلة من الصفات المشتركة بين كل "       

ختيار شخص للقيادة فعلينا أن نبحث عن إعن الموقف أو الظرف، فإذا أردنا بغض النظر . القادة المؤثرين
  . 1"لصفاتهذه الصفات، وإن أردنا تدريب شخص فما علينا سوى التركيز على هذه ا

ختيار القادة لمنظمات بهذا الأمر، وممارستهم لإاع معظم اتنتشير إلى اق وهناك عدة دراسات حديثة      
  . وتدريبهم بناءا على هذه الصفات

الصادر سنة    Behavior Organizational: في الفصل الرابع عشر من كتابه Meshaneويلخص      
  : 2هذه الصفات في الجدول التالي 1998

  
 الصفة التحليل القيادي

ستعمال العلاقات إول للأهداف بستعمال قوته لتحريك الناس للوصلية لدى القائد لإالرغبة الداخ
 . جتماعية والإنسانيةالإ

 التحفيز

 الذاتية . المحرك الداخلي الذي يدفع القائد نحو الهدف

وأشارت عدة دراسات رئيسية (الأتباع  الصدق والقدرة وتطابق القول مع الفعل، مما يولد الثقة لدى
 . )إلى أن هذه أهم الصفات التي يبحث عنها الأتباع

  المصداقية
 

 الثقة بالنفس . إيمان القائد بمهاراته وقدراته للوصول للأهداف، ويتصرف بطريقة تجعل الأتباع يقتنعون بذلك

تحليلها للوصول إلى حلول ات وقدرة فوق المتوسط العام للبشر للتعامل مع حجم كبير من المعلوم
وليس بالضرورة أن يصل القائد إلى درجة العبقرية ولكنه (ستغلال الفرص الغير ظاهرة إبديلة و

 . ) يجب أن يكون أعلى من المتوسط في ذكائه

  
  الذكاء

 

القائد لديه تمكن من الموضوع الذي يديره، ومن المناخ والبيئة التي يعمل بها بحيث يصل إلى 
 . قتراحات المقدمةالإ من الفهم لطبيعة القرارات المناسبة وتبني أو رفضدرجة 

معرفة 
 الموضوع

ستشعار أي تغييرات حوله ولو كانت دقيقة، وتعديل إفعال لديه رقابة ذاتية تمكنه من القائد ال
إلى  1991تشير دراسة صدرت في مجلة على النفس التطبيقي عام  (تصرفاته لتناسب الحالة حوله 

 . ) ن من يملك هذه الصفة لديه صفة أكبر من غيره للبروز كقائد، ولو بشكل غير رسميأ

 الرقابة الذاتية

  
  . يوضح صفات القائد الناجح:  08الشكل رقم  -

  
  

                                                
.  129، ص مرجع سبق ذكره: ن طارق محمد السویدا-د  -1    
. 130، ص  نفس المرجع السابق  -2   
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  : المداخل النظرية في دراسة القيادة - 7.3
ما تعنى به الدول الحديثة م ختيار القادة الإداريين وإعدادهم وتطويرهم، من أهإلقد أصبحت مشكلة  "       
ولم يكن حل هذه المشكلة يسيرا، نظرا لصعوبة تحديد المتطلبات الجوهرية للقيادة ... ختلاف أنظمتهاإعلى 

من الناجحة من ناحية، ولكون هذه المتطلبات تختلف من وظيفة إلى أخرى، ومن فترة زمنية إلى أخرى، و
  . 1"موقف لآخر في التنظيم الواحد

ف مقاييس وقواعد كتشاإدف أجريت عدة دراسات قام بها علماء الاجتماع والنفس، والإدارة، به ولقد      
ختيار القادة الناجحين، حيث أن المقياس الأول يتمثل في السمات الشخصية للقائد، والثاني إيمكن من خلالها 

تم إنجاز  1930منذ سنة "وسيه، ويكمن في المعايير الموضوعية المتعلقة بالمركز القيادي، وعلاقة القائد بمرؤ
 1940دراسة بين  31، و1939و 1930دراسة بين  32العديد من البحوث ترتبط بنظريات القيادة، وأجريت 

  . 2"1953و 1950دراسة بين  150، و1950و 1945دراسة بين  55، و1944و
          :  سمإأطلق عليها ثلاث نظريات أساسية  لت هذه الجهود بظهور ثلاثة مداخل للقيادة، وقد ظهرتكلو

  : ، وهي) Theories of leadership (نظريات القيادة  
  :  "Traits theory" نظرية السمات "  Individual approach"المدخل الفردي  - أ

ستهدفت تحديد خصائص القيادة الناجحة، ومؤداه أن إالفردي من أولى المحاولات التي  يعتبر المدخل     
م على سمة أو مجموعة من السمات يتمتع بها فرد معين، وأن تتوافر فيها هذه السمات تكون لديه القيادة تقو

  . 3"يكون قائدا ناجحا في كل المواقفالقدرة على القيادة، ويمكن أن 
وهناك دراسة حديثة توصلت إلى تحديد العلاقة بين القيادة والسمات الشخصية، حيث وجدت علاقة       

كتشف إوقد .  فاعلية القيادية وكل من سمات الثقة بالنفس، القدرة على الإشراف، الذكاء، المبادأةمعنوية بين ال
المتوسط  ذي يشغل مركزا قياديا يفوق العضوأن الشخص المتوسط أو العادي الStogdill " ستوجدل"

بتكار والإ على النفس وممارسة المسؤوليةعتماد ي خصائص مثل الذكاء والمعرفة والإبمجموعة عمل ف
تحديد سمات عامة  -في ضوء ذلك–والإسهام الاجتماعي والمرتبة الاجتماعية، وربما يكون من الممكن 

  .  4 "للقدرة القيادية مثل الثقة بالنفس والمبادأة والذكاء والإحساس بالآخرين حاجاتهم واتجاهاتهم ومشكلاتهم
ية هذا القرن، رية قد بدأت على نطاق ضيق في بداوإذا كانت الدراسات التي قام بها أصحاب هذه النظ     

هذا بالإضافة . نتشارا بعد الحرب العالمية الثانية، خاصة في الولايات المتحدة الأمريكيةإفإنها أصبحت أكثر 
 الباحث في حصر هذه الصفات لم تثبت النظر علميا نظرا لعجز 1950بأنه منذ الأبحاث من سنة "

أتبثوا أنه  Kirk Patrick and Locke، ولكن حديثا نظرا لأبحاث  …للقائد The right stuffالمميزة 
  . 5"يوجد بالفعل صفات مميزة للقائد الناجح

                                                
.  202 ، ص مرجع سبق ذكره:  الدین محمد عبد الباقيصلاح   -   1  

. 202 ، ص مرجع سبق ذكره:  عبد الفتاح بوخمخم   -2 
. 203، ص  مرجع سبق ذكره:  صلاح الدین محمد عبد الباقي  -  3 
. 332  -  231، ص ه مرجع سبق ذكر:  أحمد سید مصطفى  -  4  
. 338 -337، ص 2003ار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة السلوك التنظیمي، د:  محمد سعید أنور سلطان -  5  
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  1: وتتلخص هذه الصفات في الآتي        
  .وهو الرغبة الشديدة في تحقيق الغايات والطموح والطاقة والإقدام:  Motive وجود الدافع -
  . ثل في الأمانةوتتم:  الصدق والاستقامة -
  . الرغبة في التأثير على الآخرين لتحقيق الأهداف:  الحافز إلى القيادة -
  . الثقة في القدرة الشخصية على تحقيق الرغبات:  الثقة بالنفس -
  . كبير من المعلومات رالذكاء والقدرة على دمج وتفسير قد:  القدرة العقلية -
  . التقنية الحديثةالدراية ب:  المعرفة بإدارة الأعمال -
  . بتكار والإبداعالإ -
  . حتياطات المرؤوسين والظروف المحيطةإالقدرة على التكييف مع :  المرونة -

وتتعرض نظريات السمات على تحديد الصفات التي يمتلكها القادة الناجحين، وذلك عن طريق "       
ن معهم، ومن خلال هذه الإجابات تم إدراج استطلاع أراء هؤلاء القادة أنفسهم بشهادة الآخرين والعاملي

استمارة استقصاء علمية تضم هذه الصفات التي لها ارتباط بنجاح القيادة في المنظمات، وقد حددت هذه 
  . 2 "ية الجسمانية والذهنية والشخصيةالدراسات السمات الأساس

لنظريات التي تندرج ضمن إطار من أقدم ا" The great man theory" " نظرية الرجل العظيم"وتعد        
المدخل الفردي، وقد أجريت عدة بحوث ودراسات حول السمات المشتركة في السلوك القيادي، حيث تم 

  3:تحديد خصائص وصفات شخصية مشتركة جسمية وعقلية لدى قادة ناجحين كما يلي
  . ية والقوة الجسديةمثل السن والطول والعرض والوزن وشكل الجسم والحيو:  سمات جسمية - أ       
مثل التعليم والطبقة الاجتماعية أو المركز الاجتماعي والحركية :  جتماعيةسمات الخلفية الإ - ب      

  . الوظيفية والخبرة
وقوة الذاكرة  ةوهو محصلة قدرات عقلية مثل القدرة اللفظية والحسابية والتحليلية والتخيلي:  الذكاء -ج      

  . وسرعة رد الفعل
ستقلالية والثقة بالنفس والطموح وروح التحدي وحب الإنجاز مثل الحماس والإ:  سمات الشخصية -د       

  . وحب التأثير والسيطرة والأمانة والمصداقية والإحساس بمشاعر وحاجات وروح الدعابة
  . مثل الدافعية للإنجاز والمسؤولية والمبادأة والمثابرة:  خصائص مرتبطة بالأداء - هـ      
  . مثل القدرة الإشرافية والتعاون والشعبية واللباقة والكياسة:  جتماعيةإخصائص  - و       
على الرغم من تعدد الدراسات التي تبحث عن مجموعة من السمات التي تميز القادة عن غيرهم، إلا         

يمكن " Consistemt pattern of traits" أنها فشلت في إيجاد أسلوبا منسقا للسمات التي تميز القادة 
توجد  فترض أنصار نظرية السمات أنها سمات لاإإن الكثير من السمات التي ". عتماد عليه وتطبيقه عملياالإ

رات الجسمية، الحماسة، العزم، الذكاء، والقد: إلا في القادة، قد تتوافر في القادة وغير القادة، مثل سمات
                                                

338ص مرجع سبق ذكره ، :  محمد سعید أنور سلطان  -  1  
فأاد علي  -   2 . 226 ، ص  1981التنظیم والإدارة الحدیثة، دار النھضة العربیة، بیروت :  حمدي 
. 231، ص  2002القاھرة ، دار الكتب،  إدارة البشر الأصول والمھارات:  أحمد سید مصطفى  -  3  
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لأمر الذي يمكن معه التسليم بأن توافر السمات الشخصية للقيادة في ا... ستقامة، الطموح، العدل وغيرهاالإ
  . 1"شخص ما تجعل منه بالضرور قائدا ناجحا

تفاق بين أصحاب هذه النظرية حول مجموعة محددة من السمات، وتبدو أيضا إكذلك لا يوجد هناك       
ميدانيا، فلا يمكن من الناحية العلمية  غير واقعية بحيث أن السمات القيادية التي وضعتها، لا يمكن تطبيقه

إيجاد الأشخاص الذين تتوفر فيهم كل هذه السمات أو أغلبها بالأعداد المطلوبة هذا حتى في الدول المتطورة، 
هتمام بتأثير العوامل الموقفية، حيث أن السمات إقف للقيادة، أي أنها لم تولي أي كما أنها تجاهلت طبيعة الموا

  . ا في القادة تعتمد أساسا على المنصب القيادي وطبيعة الموقف الذي يعمل فيه القائدالتي يجب توفره
جتماعي كأحد العوامل المؤثرة في تحديد اسات ظهرت أهمية الموقف الإمن خلال هذه الجهود والدر     

ات الموقفية في ختباريام بدراسات متعددة تعتمد على الإخصائص القيادة، حيث عمد كثير من الباحثين إلى الق
جتماعي، الفكرية في إطار المدخل الإالتي تعد من أبرز المحاولات " نظرية الموقف"القيادة، ومن هنا ظهرت 

  . وجاءت كرد فعل ضد نظريات السمات التي أثبتت فشلها في وضع مقاييس ثابتة لتحديد خصائص القيادة
  :  Behavior theory  نظرية السلوك - ب

تجه علماء السلوك إية الخمسينات من القرن العشرين، اع بنظرية السمات، مع نهاتنقالإ نظرا لعدم "     
فبدلا من التركيز على .  وخلال الستينات من ذلك القرن لدراسة مدى تأثير سلوك القادة على إنتاجية العاملين

   2"؟ لفاعل ولا يفعله غير الفاعلسمات القادة الفاعلين، بدأ التركيز على سلوك القائد أي ما الذي يفعله القائد ا
هل القائد الفاعل هو الديمقراطي الذي يناقش مع مرؤوسيه أم هو :  وكانت عدة تساؤلات حول     

  ؟ ؟ وهل هو المتساهل أم الذي يصدر الأوامر والتعليمات يالأوتوقراط
  : وهناك نوعين من السلوك القيادي وهما      

  : ارنة بسلوك القائد المتساهلسلوك القائد الأوتوقراطي مق - أ
هو القائد الذي يقوم باتخاذ القرارات بشكل منفرد أي لا يشرك  "ستبداديالإ"قائد الأوتوقراطي ال       

المرؤوسين في هذه العملية، أما القائد المتساهل فيسمح لهم باتخاذ بعض القرارات، ويعطيهم الحرية في إدارة 
  . بعض الأعمال الإدارية

فقد توصلا لنموذج يتكون من أربعة حالات للسلوك القيادي، يقوم  Muzk and Reimann راساتوحسب د
  : على متغيرين وهما

  هل يسمح القائد للمرؤوسين بالمشاركة في اتخاذ القرار؟ -1
  ؟ هل يحدد القائد طريقة عمل المرؤوسين -2
  
  

                                                
. 204، ص  مرجع سبق ذكره:  صلاح الدین محمد عبد الباقي  -   1  
مصطفأ  -  . 232، ص  مرجع سبق ذكره:  أحمد سید  2  
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  : 1ويتضح هذا من خلال الشكل التالي
  

 1  2 )قراطيديم(نعم  )أوتوقراطي(لا 

ينفرد باتخاذ ) توجيهي أوتوقراطي) (ب(
 .القرارات ويراقب المرؤوسين عن قرب

يشرك المرؤوسين في ) توجيهي ديمقراطي) (أ(
 .اتخاذ القرار ولكن يراقبهم عن قرب

نعم 
 )توجيهي(

ينفرد باتخاذ ) متساهل أوتوقراطي) (د(
القرارات ويعطي للمرؤوسين حرية في القيام 

 .بعملهم

يشرك المرؤوسين في ) متساهل ديمقراطي) (ج(
اتخاذ القرارات ويعطيهم حرية في  القيام 

 .بعملهم

لا 
 )متساهل(

  .يوضح نموذج السلوك القيادي: 09الشكل رقم 
  :ملاحظــات

  : في المنظمة عندما يكون المرؤوسين) ب(تكون الحالة  -
 . ليس لديهم خبرة وتأهيل كافي في العمل •

  . تجاه الإدارةإلديهم سلوك سلبي  •
  : في المنظمة عندما يكون المرؤوسين) د(تكون الحالة  -

 . لديهم مهارات عالية •

  . غير مهتمين باتخاذ القرارات •
  : سلوك القائد المهتم بالعامل البشري مقارنة بسلوك القائد الموجه بالإنتاج - ب

ترى أن السلوك القيادي  1950 عام" أوهايو"و" انجمتشي"راسات التي أجريت في جامعة حسب الد       
  : يعتمد على بعدين أساسيين

   Production centeved:هتمام بالبناء والإنتاجالإ:  البعد الأول -          
  . حيث يعمل القائد على الزيادة في الإنتاجية وتحسين أداء العاملين

   Production centered.مراعاة شعور العاملين:  البعد الثاني -
  .ائد بالعنصر البشري، وذلك من خلال المعاملة الحسنة، حل مشاكله، ومراعاة ظروفهيهتم الق
عتماد على بعد واحد دون الآخر، يؤثر في سير العملية الإنتاجية، لذا أحسن نموذج هو أن يهتم القائد إن الإ

  . بالإنتاج والعاملين معا، وذلك لتحقيق الأهداف بشكل فعال
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  : "tional theorysitua" نظرية الموقف  –" Socia approch "المدخل الاجتماعي  - ج
ويقوم مفهوم هذه النظرية على القول بأن أساس تحديد خصائص القيادة لا يرتبط بسمات وخصائص  "       

ذلك لأن متطلبات القيادة ... شخصية عامة، بل يرتبط بسمات وخصائص نسبية ترتبط بموقف قيادي معين
عات، والتنظيمات الإدارية داخل المجتمع الواحد، والمستويات الوظيفية في التنظيم تختلف بحسب المجتم

  .  1"م والمنصب القيادي المطلوب شغلهالواحد، والمراحل التي يمر بها التنظي
 ختلافا كبيرا من حيث المحتويات، والمصطلحات المستخدمة والمدىإوتختلف محتويات هذه النظريات "      

  : هناك فكرتين أساسيتين تربطان بين هذه النظريات مع ذلك فإن. 
أن جميع هذه النظريات تتبنى مبدأ تأثير الموقف، بمعنى أنه لا يوجد مدخل قيادي مفضل في :  الأولىالفكرة 

جميع الظروف، وبالتالي فإن العمل الأساسي للباحث في مجال السلوك التنظيمي أن يحدد المدخل القيادي 
ن إف:  أن الجميع مهتم بقضية تأثير القائد، وبلغة أخرى: والفكرة الثانية.  وف التي يواجههاالذي يناسب الظر

المداخل كلها تسعى إلى توصيف الظروف والعوامل المحددة لما إذا كان للقادة تأثير على تحسين أداء 
  . 2"مرؤوسيهم أم لا، وكذلك العوامل المحددة لمدى قوة هذا التأثير

ض أهم المداخل النظرية التي ظهرت لتحديد عناصر الموقف القيادي ومتطلبات كل عنصر سوف نعر       
  : وهي كما يلي

  "Lpc contingency theory " الموقفية  LPCنظرية  - 1
  : Matching leaders and tasks التوفيق بين القائد والمهام

تهتم :  قسم إلى مجموعتين، الأولىكما لحظنا مبكرا فإن أنواع السلوك المرتبطة بالقادة المؤثرين تن "
  . تهتم بالعمل:  بالعاملين، والمجموعة الثانية

تدفعنا إلى التساؤل عن متى وكلا النوعين يؤثران على نجاح القادة، ومع ذلك فإن نظرة أكثر تعمقا للقضية 
هتمام إذا أبدوا الإ القادة نجاحا جيدا ستخدام كل نوع منهما، وبلغة أخرى، ما الظروف التي يحقق فيهاإيفضل 

  . 3" لإنتاجهتمام بالين بالمقارنة بما إذا أظهروا الإللعام
تحليلا لمفهوم الموقف الإداري من خلال تقييمه وتحليله " Fred Fiedler" في هذا الصدد قدم فرد فيدلر      

لقيادة، ومدى تغير العدة دراسات تناولت موضوع القيادة الإدارية، وقد عمل على معرفة السمات التي تحدد 
ختلافها مقابل تغير الموقف الإداري، وكذلك فيما يخص تحديد عناصر الموقف الإداري التي إهذه السمات و

  . تؤثر في النمط القيادي المستخدم فيه
وكغيره من الباحثين يرى أن خصائص القيادة مرتبطة بالموقف، وأن الفاعلية القيادية تتحدد وفق ملائمة      

فإن عملية تحديده تتطلب  ب القيادي الذي يستخدم في موقف معين، وفيما يتعلق بالموقف الملائمالأسلو

                                                
.206 ، ص  مرجع سبق ذكره:  صلاح الدین محمد عبد الباقي  -  1  
. 597، ص  مرجع سبق ذكره:  روبرت بارون نبرج وجیرالد جری -  2  
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دراسة دقيقة للموقف الإداري الذي يمارس القائد والمرؤوسين عملهما فيه، وهذا من خلال تحليل عناصر هذا 
  :الموقف، حيث حددها في ثلاثة عناصر وهي

يتطلب معرفة مدى وهذا : leader-member relation" ¹"  العلاقة بين القائد وموظفيه -
  . رتياحهم لشخص القائد، ومدى تقديرهم وولائهم لقيادتهإتقبل الموظفين و
وهو يوضح إلى أي مدى يكون العمل المطلوب ": tasks-structure"  البناء التنظيمي للعمل -

 . إنجازه محددا وواضحا

ا كانت أبعاد وهو يعني أنه كلم:  "position power"  سلطة القائد التي يعطيها منصبه -
، ختصاصاتها ومسؤولياتها من السعة بحيث تمكن القائد من توقيع الجزاء وتقديم الثوابإالوظيفة القيادية و

  . ستخدام نمط قيادي معينكلما كان الموقف أكثر ملائمة لإ
  :ى عاملين أساسيين هماوتفترض النظرية أن فاعلية القائد في قيادة المجموعة المختلفة تستند إل

 . شخصية القائد وصفاته •

 . الصفات المميزة للظروف المحيطة •

  : بتوضيح كلا من العاملين فيما يلي Fiedlerوقد قام 
أن حب وتقدير القائد لزميله الذي يعمل معه Fiedler فبالنسبة إلى الصفات الشخصية للقائد فيعتبر      

  مل معه هو العامل الأساسي، وأشار إليهاويعتبره القائد من أصعب الأشخاص للع
  . Liking of the least preferred co-worker 1: ختصار لـإوهي  Lpcبـ  

منخفضة هذا معناه أنه يعمل على تقييم أصعب الأشخاص في التعامل   Lpcوالقائد الذي يتحصل على علامة
  . بشكل سلبي، وأن كل ما يهمه هو أداء العمل بكيفية ناجحة

مرتفعة، أي أنه  Lpcفيما يخص القائد الذي يقيم أصعب الأشخاص في التعامل بشكل إيجابي أي علامة  أما
  . يركز على تحسين وربط علاقات مع المرؤوسين

لإدارة لا يمكن تغييره، ويرى التي يحصل عليها القائد تصبح فيما بعد أسلوبه في ا Lpcأن  Fiedlerويعتبر 
  . عتمد في الأساس على مدى تكيف وتحكم القائد في الظروف المحيطةت Lpcنخفاض إرتفاع أو إأن 

إن قدرة القائد في السيطرة في ظل ظروف معينة تكون أكثر فاعلية بالنسبة للقائد الذي له  منخفض مقارنة 
  . مرتفع Lpcبالقائد ذو 

للقائد تكون  مرتفع أكثر فاعلية وهذا في ظل وجود ظروف السيطرة Lpcأيضا تكون سيطرة القائد ذو
  . متوسطة

  
  
 . 212مرجع سبق ذكره ، ص : صلاح الدين محمد عبد الباقي  – 1
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  1:ويتضح هذا التحليل أكثر من خلال الشكل التالي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . نظرية الزميل الذي تنخفض رغبة القائد في العمل معه:  10الشكل رقم 
  

درجات المنخفضة على الخط الممثل للعمل مع الزملاء من النوع ن القادة ذوي الأتتنبأ هذه النظرية ب"   
المذكور، يكونون أكثر تأثيرا عندما تكون سيطرة القائد على البيئة، عالية أو منخفضة كما أن أداء ذوي 

  .2" الدرجات العالية يكون جيدا عندما تكون سيطرة القائد على البيئة متوسطة
  
  

                                                
.599 ، ص  مرجع سبق ذكره:  جیرالد رینبرج وروبرت بارون -1  
. 599، ص  نفس المرجع  -  2  

یزداد تأثیر القادة ذوي الدرجات 
المنخفضة عندما تكون السیطرة 

.على الظروف المحكمة  

 القادة ذوي الدرجات العالیة تأثیر
كبیر عندما تكون السیطرة على  

 الظروف متوسطة

 منخفض عــــال
 منخفض

 عــــال

 مھتم 
 بالإنتاج

السیطرة على 
 البیئة

مھتم 
 بالعاملین

قادة ذوو الدرجات المنخفضة ال
مؤثرون جدا عندما تقل السیطرة 

 على الظروف
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يعمل على وضع صفات معينة للشخص الذي يمكن أن يعتمد عليه في العمل، فإن القائد  فيدلروحسب      

ثال لتلك مقياس تكون نتيجتها إما موجبة أو سالبة، وم 16ويتم ذلك عن طريق ملأ مجموعة تتكون من 
  : 1ستخدم ثلاثة لمعرفة أقل رفيق مفضلإالمقاييس نجد أن فيدلر 

  
  
  
  
  
  
  

ويتم حساب الدرجات التي يحصل عليها القائد من مقياس الرفيق الأقل أفضلية عن طريق جمع أو  "      
إضافة الأعداد الموجودة تحت الخطوط التي يم التأثير عليها على المقياس، ومن الجدير أن الصفات الجيدة 

موتر، منضغط، (لرديئة بينما تأخذ الصفات ا) مساعد، منبسط، ومشوق(التي تتمثل في القيم المرتفعة مثل 
، قيم منخفضة من النقط، وعليه فإنه إذا كانت إجمالي الدرجات التي تم الحصول عليها مرتفع، فهذا )ممل

  . 2" ة تعكس القائد المركز على العمليعكس القائد المركز على العلاقات، بينما الدرجات الإجمالية المنخفض
  
  
  

   
  
  
  
  
  
  
 

                                                
.269 ، ص  كرهمرجع سبق ذ:  شلبي أحمد عرفة وسمیة.د  -1    
. 269، ص  نفس المرجع السابق -2    

 مشــوق

 منبسط

ــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ــــــــــ  ــــــــ    ـــــ  
   1         2        3           4        5          6         7          8  

 محبط مســاعد
)رثؤم ) 

ــــ    ـــــــــ    ــــــــــ  ــــــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ـــــ   
   8        7         6         5          4          3         2          1  

 منضغط

 ــــــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ـــــــــ    ــــــــــ  
  8         7          6         5         4          3          2          1  

 ممــل 
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من الباحثين من خلال الدراسات العديدة التي قام بها عن القائد الفعال بوضع وفريق  Fiedlerوقد قام       
  : 1افق كما هو موضح في الشكل التالينموذج متكامل ومتو

  ادةـة لفدلر في القيـالنظريـة الشرطي
القادة المدفعون بالعمل تكون درجة 
ادائهم أفضل عندما يكون الموقف 

 مفضل بدرجة عالية
 
 
 
  

    
  درجة عاليةمفضــل ب

  
  
يستمتع أعضاء الجماعة والقائد  -

  . بالعمل مع بعضهم البعض
يقوم أعضاء الجماعة بالعمل بناء  -

  . على أنشطة واضحة ومحددة
يملك القائد السلطة الرسمية للرقابة  -

على التحكم في عملية الترقية 
  . وغيرها من المكافآت

  الترشــــيد
لة يتم العمل بناء على الثقة المتباد

والتأكد النسبي بين التابعين فيما 
يتعلق بالأنشطة والمكافآت، وبناء 

نتباهه إعلى ذلك فإن القائد يكرس 
  . على تنفيذ الأعمال

القادة المدفعون بالعلاقات تكون 
درجة أدائهم أفضل عندما يكون 

 الموقف معتدل من حيث الأفضلية
 

 طبيعــة الموقف
  
  

  معــدل التفضيل
  
  
عناصر المفضلة وغير تحاد من الإ -

  . المفضلة
  
  
  
  
  

  الترشــــيد
إن التابعين يحتاجون إلى التدعيم من 

جانب القائد وذلك لمساعدتهم على 
التكيف مع ظروف عدم التأكد فيما 

  . يتعلق بالثقة، والأنشطة والمكافآت
  

  
  

القادة المدفعون بالعمل تكون درجة 
أدائهم أفضل عندما يكون الموقف 

جة عاليةغير مفضل بدر  
 
 

  
  

  غير مفضل بدرجة عالية
  
  
أعضاء الجماعة والقائد لا  -

  .يستمتعون بالعمل مع بعضهم البعض
يقوم أعضاء الجماعة بالعمل بناء  -

  . على أنشطة غامضة وغير محددة
يفقد القائد السلطة الرسمية للرقابة  -

على التحكم في الترقيات وغيرها من 
  . المكافآت

  الترشــــيد
لعمل بناء على عدم الثقة المتبادلة يتم ا

في ظل ظروف غير مؤكدة بدرجة 
كبيرة بين التابعين فيما يتعلق 

لمكافآت، وعليه فإن القائد بالأنشطة وا
  .نتباهه على الإشراف القريبإيكرس 

 . يوضح نموذج متكامل للنظرية الشرطية لفدلر في القيادة: 11الشكل رقم 
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القادة الذين يملكون الدافع للعمل يبدون على درجة من الفعالية في المواقف "ويوضح هذا الشكل أن        

التي تقع في الحدود القصوى أي عندما يستطيعون الرقابة أو التحكم بدرجة بسيطة في متغيرات الموقف أو 
يل فإن يستطيعون الرقابة أو التحكم بدرجة كبيرة على متغيرات الموقف، ولكن في المواقف المعتدلة التفض

  . القائد المدفوع بالعلاقات يتجه لأن يكون أكثر فعالية
  . 1"و قد إستنتج فدلر و رفاقه بناءا على ذلك و عن طريق الملاحظة أنه لا يوجد ما يسمى بالقائد النموذجي

 Lpc من خلال الدراسات التي قام بها فدلر، نجد أن بعض الباحثين لا يوافقون على تحديد درجة       
كذلك لا يمكن تحديد ظروف معينة  .عتباره دقيقاإو بهذا لا يمكن  objectiveئد، حيث لا يعتبر موضوعيللقا

  . تكون عالية أو متوسطة أو منخفضة، وبالتالي لا يمكن تحديد مدى فعالية القادة
من جهة أخرى فإن هذه النظرية تقترض أنواع مختلفة من القيادة تصلح تحت ظروف معينة من        

المتغيرات، فأحسن وسيلة هي أن تقوم بتعيين القائد المناسب في ظل ظروف ملائمة تتناسب و شخصيته، 
وعن "للقائد و مدى سيطرته على الظروف المحيطة به،  Lpc لمعرفة درجة ستقصاءإبوهذا من خلال القيام 

ة، و بهذا نزيد من فاعلية المناسب للظروف المناسب leader matchطريق النتائج تقوم بعملية توفيق القائد
  . Leader effectiveness "2 القائد

  :  situaonal leadership theoryالنظرية الوضعية للقيادة - 2
    adjusting leadership style tothe situation :تعديل نمط القيادة ليتناسب مع الظروف

الطارئة نظرا لأنها تركز على تحديد تعتبر نظرية القيادة وفقا للظروف إحدى نظريات الظروف "       
هذه النظرية أن القادة يكونون أفضل تأثيرا  االعلماء الذين نمو دعىإأنسب أنواع القيادة لظروف معينة، وقد 

وبلغة أدق فإن هذا يعتمد على نصح المرؤوسين  .نمط القيادة المناسب للظروف التي يواجهونها ختارواإإذا 
السلوك  ماعلم بهما وه ت علىلوكهم، ويعتمد ذلك على عاملين أنمسؤولية سلتحمل  ستعدادهمإأي درجة 

يحدد  -ت العمل والوظيفةالتي يمتلكها العاملون مع متطلبا تالوظيفي أو مستوى تناسب المعلومات والمهارا
حصول والثاني مستوى رغبة العاملين في العمل دون ال.  حتياج العاملين إلى إرشادات أو تعليماتإذلك مدى 

و هو ما يطلق السلوك المرتبط بالعلاقة مع  - دون الحاجة إلى دعم معنوي مثلا( توجيهات من الآخرين على 
relationship behavior (3 . 
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أن الطرق القيادية الأكثر فعالية تعتمد على المستوى الذي   hersey- blamchar يفترض كل من         
 hersey ε blamcharوقد وضع كل من  المعنوي والتوجيه والإشراف،  يحتاج إليه المرؤوسين من الدعم

  1:فعال كما يلي أربعة ظروف مختلفة مقترنة بأسلوب قيادي
  

  الأسلوب القيادي الفعال  حالة المرؤوسين  الظروف المحيطة
إحتياج المرؤوس لدرجة  -1

قليلة من التوجيه المعنوي 
  . والتوجيه الإداري

عالية  قدرة:  يمتلك المرؤوس
رغبة قوية +على القيام بعملية

  . بهذا العمل

 delegating أسلوب التفويض 
إعطاء المرؤوس حرية (

ومسؤولية إتخاذ القرار و 
 ).تنفيذه

إحتياج المرؤوس لدرجة  -2
  . عالية من التوجيه

قدرة على : يمتلك المرؤوس
القيام بعمله ولكنه لا يملك 

  .الرغبة في القيام به

أسلوب 
  participatingةالمشارك

رؤوسين في مشاركةالم(
تجاه إالقرارات لدعم شعورهم 

  . )العمل
إحتياج المرؤوس إلى  -3

التوجيه المعنوي والتوجيه 
  . الإداري

عدم قدرة المرؤوس على القيام 
  .عدم رغبته في القيام به+ بعمله

  sellingعيأسلوب الب
شرح الرئيس لقراراته و (

  . )تعليماته لمرؤوسيه
حتياج المرؤوس لدرجة إ -4

  .عالية من التوجيه الإداري
عدم قدرة المرؤوس على القيام 
بالعمل و لكن عنده الرغبة في 

  . القيام به

  tellingأسلوب الكشاف 
إعطاءه التعليمات و مراقبته (

 . )عمله عن قرب

  
  

  .يوضح الظروف المختلفة للأسلوب القيادي الفعال: 12الشكل رقم 
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فإننا إذا أدمجنا كل من المستويات العليا والدنيا يمكن تحديد أربعة  1ما هو موضح في الشكل رقموك       

  . أنواع متمايزة من الظروف يرتبط كلا منها مع أسلوب قيادي معين
  

    
  هتمام كبير بالوظيفةإ

    المطلوبة والعلاقة مع
  هتمام عال بالعلاقةإ  العاملين     

  خفضمع العاملين ومن  
  بالإنتاج  

  
  

  هتمام منخفضإ    هتمام عادل بالإنتاجإ                
  بالاثنين معا     ومنخفض بالعلاقة     
  مع العاملين                

  
  
  

  السلوك المرتبط بالعمل                            
  )مقدار ما يحتاجه العاملون من التوجيه(                          

  
يوضح نمط القيادة الأنسب الذي يتوقف على قدر الدعم المعنوي والإرشادات : 13الشكل رقم 

  . والتوجيهات التي يحتاجها التابعون لأداء أعمالهم
  
  
  
  

                                                
. 603، ص  مرجع سبق ذكره:  جیرالد جرینبرغ وروبرت بارون  -1    

ـالـــعـ  منخفــض 

ـالـــعـ  
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، فنجد أن العاملين  بحاجة » S1الجزء الذي رمزه«السفلى للجانب الأيمن من هذا الشكل  ةفإذا بدأنا من الناحي

من توجيهات القادة، ولكنهم لا يحتاجون إلى دعمهم المعنوي، وهذا يعني أن إعطاء  فادةستالإكبيرة إلى 
  . الأوامر والقيام  بالمراقبة الدقيقة هو أفضل أسلوب قيادي مع المرؤوسين في هذه الظروف

سب بالعمل والعمال، فالأسلوب المنا هتمامإحيث نجد هناك »  S2«أما في الجزء العلوي من الجانب الأيمن
هو بيع الفكرة للمرؤوسين، وهذا معناه إعطاء الأوامر الواضحة يعوض بعض النقائص التي يعاني منها 

  . العمال، وكذلك الدعم العاطفي يساعدهم على تقبل كل ما يصدر من القادة والعمل على تنفيذه بشكل دقيق
توجيهات قليلة من قبل القادة تعمل نرى أن العاملين بحاجة إلى »   S3«في الأعلى من الجانب الأيسر و     

 هتماملإعلى توضيح لهم طريقة العمل والأداء، وفي المقابل هم بحاجة كبيرة إلى الدعم المعنوي، أي أن ا
هتمام بالمرؤوسين، فالمشاركة القيادية هنا تساعد على تقاسم المعلومات بالعمل يكون منخفض مقارنة مع الإ

  .تحسين مستوى أدائهموالخبرات بين العاملين و أيضا 
، المرؤوسين هنا يحتاجون إلى توجيهات ودعم معنوي » S4«أما في الجزء الأسفل من الجانب الأيسر      

يكون محدود، وتكون عملية التفويض الكامل أفضل أنماط القيادة في هذه الظروف، أي إعطاء العاملين سلطة 
  . اتخاذ القرارات و تنفيذها

نظرية من نظريات الظروف فإن على القادة تشخيص الظروف التي يواجهونها، تم ووفقا لهذه ال״     
د تتغير فإن على القائد ذلك النمط، ونظرا لأن الظروف ق ستخدامإتوصيف نمط السلوك القيادي المناسب، تم 

أن ويعني ذلك . حتياجات مرؤوسيهم من إرشادات و دعم عاطفيإنتباههم إلى إستمرار، وتوجيه إتقيمها ب
   1״ درجة تأثير هؤلاء القادة ترتبط بمدى قيامهم بذلك التقييم وتقديمهم المساعدة التي تظهر حاجة العاملين إليه

ولذلك فإن توفير التدريب للقادة في هذه المجالات مفيد جدا، وفي الحقيقة فإن هذا النوع من التدريب قد  ״   
وموبيل أويل بيل وفي الجيش  Caterpillar و كاتربلر زيروكس: أستخدم بكثافة في الشركات الكبرى أمثال

  .2" الأمريكي أيض
  :القادة مرشدون إلى تحقيق أهداف يثمنها العاملون- نظرية المسار و الهدف - 3

Leaders as Guides To Valu Goals -Pathé Goal Ieyasu 
ة التوقع في الدافعية، و قد قام على نظري ىالنظريات الحديثة نسبيا وهي تبن ار الهدف منستعتبر نظرية م ״

   »روبرت هوس «و »انس ڤمارتن إ«بوضع أساسها كل من 
)evames1970 ; house & Mitchell 1974 (  . فتراضللإإسنادا  سمالإإن هذه النظرية قد سميت بهذا 

  : يقعون زيادة دافعية التابعين عن طريالمتعلق بأن القادة الذين يتمتعون بدرجة من الفعالية يستط
     . توضيح أهداف العمل ومفهومها للتابعين -1
 . ربط تحقيق الأهداف بمكافآت ذات مغزى -2

                                                
. 603مرجع سبق ذكره، ص :  وروبرت بارونج جیرالد جرینبر -1    
.  274 - 273مرجع سبق ذكره، ص :  أحمد عرفة وسمیة شلبي.د -2    
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  . المرغوبة  مكافآتالشرح كيف يمكن تحقيق كل من الأهداف والحصول على  -3
إن الفكرة الأساسية التي تقوم على أساسها هذه النظرية هي أن القائد له القدرة على دفع المرؤوسين للعمل 

خلال تحديد لهم الأهداف ووضع نظاما للحوافز يمكن من الوصول وتحقيق تلك الأهداف، ومن هنا وذلك من 
  . فإن أصحاب هذه النظرية يرون أن الدافعية ضرورية للأسلوب القيادي الفعال

الأهداف وأن هذا بدوره سوف  و بهذا يصبح المرؤوس مقتنع بأن العمل بجد سوف يؤدي إلى الوصول إلى ״
، job satisfactionأن الرضا الوظيفي houseوتقديره، وبهذا يفترض  همكافئت ىإليؤدي 
  .1"ملحوظ نيحظوا بتحسي سوف performance، والأداءmotivationالحماس

  :عدة عوامل يستطيع القائد تحقيق هذا التفاعل من خلالها وهي كوهنا
 . Leader Behaviorالسلوك القيادي  •

 . Contingency Factors عوامل موقفية للظروف المحيطة •

  :أن القائد يسلك واحد من أربعة أساليب وهي Houseو يفترض 
 .يوجه العاملين ويقوم بوضع أسس وقواعد العمل: instrumentalمساعد وموجه -1

  .يعمل على توثيق علاقته مع عماله ويسهر على تلبية رغباتهم وحاجاتهم :supportiveمؤيد -2

 . القرارات اتخاذالقائد بعماله ويقوم بإشراكهم في عملية يستعين : participativeمشارك  -3

يقوم القائد بتحسين الأداء في العمل من أجل تحقيق : achievementموجه بالإنجازات -4
 . الأهداف التي حددها

وطبقا للنظرية فإن هذه الأساليب ليست متنافرة، ولكن يمكن أن يتبعها القائد طبقا للظروف المختلفة، وهذه  ״
السابق ذكرهم هو  ةفة من المرونة هي صفة مهمة للقائد الفعال، ويعتمد كون أحد الأساليب الأربعالص

  :  عاملين موفقين ىالأسلوب الأفضل لتحقيق أقصى درجة من إرضاء المرؤوسين وزيادة حماسهم عل
 . صفات المرؤوسين و قدرتهم على العمل -1

 . 2"لالظروف البيئية المحيطة للعمل، وصفات هذا العم  -2
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  : العلاقات الشرطية في نموذج مسار الهدف 1و يوضح الشكل التالي    
  

  الموقف الذي يكون فيه القائد ملائم  نموذج القيادة
  

  الموجه
  
  
  

  المدعم
  

  كالمشار
  

  المنجز

  
يؤثر إيجابيا على الرضا و توقعات التابعين الذين يقومون  -

  . بأداء أنشطة غامضة
الرضا و توقعات التابعين الذين يقومون  يؤثر سلبيا على -

  . بأداء أنشطة محددة و واضحة
يؤثر إيجابيا على الرضا للتابعين الذين يقومون بأداء  -

  . أنشطة محبطة و غير مرضية
يؤثر إيجابيا على رضا التابعين الذين يندمجون ذاتيا في  -

  . أنشطة غير متكررة
د سوف يقود إلى يؤثر إيجابيا على الثقة في أن المجهو -

أداء فعال للتابعين الذين يقومون بأداء أنشطة غامضة و غير 
  . متكررة

  
  .يوضح العلاقات الشرطية في نموذج مسار الهدف:   14الشكل رقم 

  
تؤكد نظرية مسار الهدف أن نموذج القيادة الأنسب يعتمد على العوامل الموقفية، أي الصفات الشخصية    

  . البيئية للعمل ، والخصائصللمرؤوسين
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  1:في الشكل التالي Griffinيتمثل الإطار الأساسي لنظرية مسار الهدف حسب 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  

  . يوضح المتغيرات المؤثرة على دافعية التابعين للأداء:  15الشكل رقم  -
  

ي هو نظرية والمجمل أن نظرية مسار الهدف في القيادة تبدو غير ثابتة وكاملة، حيث كان الهدف الرئيس  
وفق شروط عامة، وهذا للحصول على علاقات متداخلة، وينبغي القول أنه لم يحدد سلوك القائد المتجه نحو 

ختبار صحة هذه النظرية، وكانت النتائج مقابل هناك عدة دراسات قامت لإالإنجاز في إطارها العام، في ال
رؤية جديدة للقيادة والعوامل المختلفة التي تحدد التي توصلت إليها تتماشى وتوقعات هذه النظرية التي أعطت 

  . مدى فعالية القادة في الأدوار القيادية المنوطة بهم
  
  
  
  

                                                
.277مرجع سبق ذكره، ص : أحمد عرفة وسمیة شلبي.د -1    

 الخصائص الشخصیة للتابعین
.القدرة المدركة -     
.محور الرقابة -     

 الخصائص البیئیة
نظام السلطة - بناء الأنشطة        -   
طبیعة جماعة العمل -   

دافعیة التابعین 
 للأداء

  سلوكیات القائد
مدعم - موجھ                  -   
موجھ           - مشارك                - 

نحو الإنجاز                              
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 Normative decision theory:  نظرية القرارات المعيارية -  4

 The right time for employee participation: الوقت المناسب لمشاركة العاملين
فإن نظرية القرار المعياري تعمل على تحديد فاعلية القادة وذلك من  Vroom and Yettonحسب         
  . ختيار الوسائل الفعالة في عملية اتخاذ القراراتإستراتيجيات بغرض عتماد على مجموعة من الإالإخلال 
ت تخاذ القراراختيار أنسب وسيلة لإإأن مهمة القائد الفعال هو   Vroom and Yettonويفترض "       

 ةبحيث تعظم الأرباح وتقلل الخسائر، ويمكن للقائد أن يصل لهذا عن طريق الإجابة على العديد من الأسئل
  . 1"الأساسية عن الوضع الحالي

  :وهذه الأسئلة ترتبط بعدة عوامل وهي      
، ة مجموعاتوهي الدرجة التي يؤثر فيها القرار على عد: Quality of the decisionجودة القرار  -1

 ؟ هل المشكلة محددة هل أملك المعلومات اللازمة:  تصال ويقدم القائد بعض الأسئلة مثلكعملية الإنتاج أو الإ
  . ؟ ؟ هل الجودة العالية مطلوبة

وتنفيذه،  لتزام العاملين بقبول القرارإويعني درجة : Acceptance of the decisionقبول القرار  -2
  ؟ هل يقبل المرؤوسين القرار؟ هل يشارك العاملين في تحقيق أهداف المنظمة:  ويطرح القائد الأسئلة التالية

إمكانية حذف بعض الطرق   vroom and yettonل الإجابة عن بعض الأسئلة يقترح ومن خلا      
 وتعد القرارات الغير محذوفة أي الثابتة هي قرارات يعتمد عليها في اتخاذ القرارات،والأساليب الغير مناسبة 

  . مستقبلفي ال
  :تستخدم في عملية اتخاذ القرارات وهي كالتاليبعض القوانين التي   vroom and yettonقدم 

  decision quality  :2قواعد صممت لحماية جودة القرار  -1
تمتلك كقائد  إذا كانت جودة القرار هامة ولا:   leader information ruleقانون معلومات القائد -أ

  .في اتخاذ القرار يل المشكلة، إذا قم بإلغاء الأسلوب الأتوقراطخبرة لحية أو معلومات كاف
غير قادرين والمرؤوسين  ةر هامإذا كانت جودة القرا:   goal congruence ruleقاعدة انسجام الهدف- ب

  .خدم أساليب المشاركة في اتخاذ القرارأو غير أكفاء في اتخاذ القرارات إذا لا تست
إذا كانت جودة القرار هامة، وتفتقد :   unstructured problem ruleشكلة غير المبنية قاعدة الم -ج

  .الأسلوب الأتوقراطي في اتخاذ القرارستبعاد إالبناء، إذا قم بوالمعلومات والخبرة، أيضا تفتقد المشكلة 
  :  décision acceptance قواعد صممت لحماية قبول القرار  - 2
ة التنفيذ فقم إذا كان قبول القرار من العاملين عامل مهم لفاعلي :  acceptance rule قاعدة القبول-أ

  .ستبدادي في اتخاذ القراربإلغاء الأسلوب الإ
إذا كان القبول من العاملين عامل هام لفعالية التنفيذ ولكن آراءهم مختلفة :   conflict rule قاعدة النزاع- ب

  .دف، إذا قم بإلغاء الأسلوب الاستبدادي في اتخاذ القرارإلى تحقيق الهحول الطريقة التي تؤدي 
                                                

357، ص  مرجع سبق ذكره:  محمد سعید أنور سلطان. د  -1   
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ستخدم إذا أسلوب إوقبول القرار هام، إذا كانت جودة القرار غير مهمة :   fairness rule قاعدة العدالة-ج
  . المشاركة

ر عن قراإذا كان القبول هام وليس مؤكد أن ينتج :   acceptance priority rule قاعدة أولوية القبول- د
ستخدم أساليب المشاركة في عملية إسين لتحقيق الأهداف العامة، إذا ستبدادي وإذا كان العاملين غير متحمإ

  .اتخاذ القرار
تراتيجية القرار ستخدام شجرة القرار للوصول إلى إسإ  vroom and yettonصي ولتسهيل هذه العملية يو" 

بالإجابة على العديد من الأسئلة ) القائد(قوم المدير بعاد الأساليب غير المرغوبة، ويستإويقوم ب. المرجو
  . 1"بمجالات مختلفة حتى يصل في النهاية إلى الإستراتيجية المرجوة المرتبطة 

عتبارها تركز إمنها القائد ب يستفيدمن القواعد الناجحة التي   vroom and yettonوضعها  التيوتعد القواعد 
يار عدة طرق وهذا تبعا للموقف ختإتخاذ القرار الصائب وذلك من في االمشاركة العمالية  على أهمية

عتبار أن عملية القرارات تبدو أكثر تعقيدا في الوقت الراهن، فقد تم تعديل هذه القواعد، وأصبح القائد أو إوب
 Special computerعتماد على شجرة القرارات، ظهرت برامج خاصة سؤال، وبدلا من الإ 12لمدير أمام ا

programs  الذي يقوم بها الحاسب الآليComputer من أجل الحصول على القرارات المناسبة والصائبة .    
ن القرارات يتبعون واحدة من خمس فإن القادة الذين يتخذو Vroom and Yettonووفقا لنظرية        
  . ستراتيجيات أساسيةإ

  2:كما هو موضح في الشكل التالي
  

  الوصــف  الإستراتيجية
  استبدادي -1أ
  استبدادي -2أ

  استشاري - 1ب
  

  استشاري - 2ب
  قرار جماعي -2ج

  .ستخدام المعلومات المتاحةإئد المشكلة ويتخذ القرار بنفسه بيحدد القا -
  .يحصل على المعلومات من مرؤوسيه تم يتخذ القرار بنفسه -
  . مشاركةيشرك مرؤوسيه فردا فردا في المشكلة، ثم يتخذ قرار الحل بنفسه دون أي  -
  . يشرك مرؤوسيه في المشكلة في مقابلة جماعية، ثم يتخذ القرار بنفسه -
لال تفاق على القرار خالمشكلة في مقابلة جماعية، ثم الإيشرك القائد مرؤوسيه في  -

  . جتماعالإ
  

  .يوضح الإستراتيجيات الأساسية لاتخاذ القرار:  16الشكـل رقم 
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خريطة تستخدم كدليل للإجابة وتوضيح النتائج للمديرين، فيعمل  Vroom and Yettonوقد قدم         

ثم يقوم بعدها بالإجابة على الأسئلة السبعة بنعم أو لا، المدير أولا بتحليل الموقف الذي سيتخذ فيه القرار، 
ذج وبالطبع كل إجابة تتضمن ممر معين على هذه الخريطة، وفي نهاية كل ممر نجد قائمة تحتوي على نما

ستخدامها من أجل تحقيق جودة القرار وقبول القرار في مواقف إالمتنوعة والمختلفة، والتي يتم  من القرارات
  . معينة
ستخدام إالأسئلة السبعة يمكن المدير من  أنه عن طريق الإجابة على Vroom and  Yettonقترح إ      

  1:الأسلوب المناسب في عملية اتخاذ القرار، وتلك الأسئلة هي
؟ فإذا كان من المطلوب ذلك، فإن على المدير أن  هل يتطلب حل المشكلة بمستوى معين من الجودة )1

 . يبحث عن بديل يساعده للوصول إلى مستوى الجودة المطلوب

؟ وإذا توافر، فأي  هل يتوافر لدى المدير معلومات كافية لكي يصل إلى مستوى الجودة المطلوب )2
 . ن ملائمة لذلكعمالة تكودرجة من مدخلات ال

؟ بمعنى أن المدير يستطيع تعريف المعلومات  هل يتصف الموقف بوجود بناء مرتفع للأنشطة )3
 . المطلوبة وتحديد كيفية الحصول عليها

 ؟ فلو أن الإجابة بنعم هل يعتبر قبول القرار من جانب التابعين عاملا حاسما من أجل التطبيق الفعال )4
 . بر على درجة كبيرة من الأهميةفإن المدخلات من التابعين تعت

كانت الإجابة حتمال لقبول التابعين لهذا القرار؟ فلو إر بصنع القرار بمفرده، فهل يوجد لو قام المدي )5
 .على أسلوب المشاركة بصورة أكبر الاعتماديمكن  بلا، فإنه

 ؟ القرارهل التابعون يشاركون في أهداف المنظمة التي سوف يتم التوصل إليها كنتيجة لهذا  )6

  بين التابعين؟ قبول لو أنه قد تم التوصل إلى القرار المفضل، فهل من المحتمل وجود )7
) 7، 6، 5، 4( ، أما )3، 2، 1(وصول إلى جودة القرار، كالسؤال وما يلاحظ هنا أن بعض الأسئلة تعمل لل

  . تهدف إلى زيادة قبول القرار من قبل المرؤوسين
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  1:لقرارات المعيارية أكثر من خلال الشكل التالياوتتضح نظرية        
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  .يوضح نظرية القرارات المعيارية: 17الشكـل رقم 

لإجابة عن الأسئلة يستطيع القائد هنا تحديد أفضل الأساليب لاتخاذ القرار في ظروف معينة، وذلك با
المسار بالإجابة عن مجموعة الأسئلة من  تباع المسار الذي توضحه شجرة القرارات، ويتحددإالمطروحة، و

G  إلىA الموجودة على الخط المتقطع .  
هتماما متزايدا إالقيادة، وفي الوقت الراهن هناك ساهمت نظرية القرارات المعيارية في فهم موضوع 

ين عمليات بمشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات، وهذه النظرية تمد القادة بإرشادات جلية ومفيدة لتحس
  . صنع القرار وبالتالي رفع مستوى الأداء

 Substitues for leadership:  نظرية القيادة البديلة - 5
   When leader are superfluous:  عند لا تكون حاجة للقادة

أنه في بعض الحالات من وجود درجة كبيرة من المهارات  Kerr and Jerminerيفترض "        
ه الظروف، هنا يصبح دور القائد في التوجيه والتأثير غير رؤوسين على التعامل مع هذالمكتسبة عند الم

  . 2ستغناء عنه وتبديله بتلك العواملموجود أو يعتبر دور زائد يمكن الإ
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ئد على المجموعة عدة عوامل تجعل من تأثير القاهنا تبدو غير موضوعية وهذا لوجود فالقيادة        
فعلى سبيل المثال فإن تأثير القيادة قد ينخفض إذا كان ولاء . Neutralizمفعول القيادة يد حمستحيل، وبهذا ي

  . المرؤوسين لمهنهم عالية، وكان حماسهم لإنجاز الأعمال قويا
ويوجد ثلاث حالات يكون فيها تأثير القادة على فعالية العمل محدود، وهناك عدد مختلف من العوامل يمكن "

 ؟ ما الظروف التي يكون تأثير القادة فيها محدودا: التأثير، وبالتالي فإننا قد نتساءل أن يؤدي إلى مثل هذا
  : 1والواقع أن إجابة هذا السؤال تتوزع على ثلاث مجموعات

  . صفات المرؤوسين من كفاءة وخبرة والتزام للعمل: الأولى
  .2حاجة إلى قيادة وتوجيهالروتين أو الحماس العالي تؤدي إلى عدم ال: صفات العمل مثل: الثانية
  .رتباط القوي بين جماعات العمل، قد يجعل القيادة غير ضروريةالشعور بالإ: خصائص المنظمة مثل: الثالثة

تباثها في العديد من الأبحاث المعاصرة، أبحاث اختبرت إالشواهد على الظاهرة السابقة تم وإن "        
قاموا باختبار الأداء  Makenzie  and Williamsو  Podsakoff and  Niclhoff: بواسطة الباحثون

الوظيفي لعينة من مختلف العاملين الذين قاموا بإكمال المقاييس لتحديد مستوى إدراكهم لمدى تأثير سلوك 
أن الأداء الوظيفي والسلوك كان ارتباطهم أكثر "وهي : القائد على عملهم، وكانت النتيجة في صالح النظرية

  3"ة عنه بالسلوك القياديببدائل القياد
أننا نحمل أفكار رومانسية لموضوع القيادة، ونعطي لها أهمية  Meindl and Ehrichويرى كل من        

كبيرة، ونعتبرها الأكثر تأثيرا على العاملين، حيث قاما بإعطاء مجموعة من طلبة الدراسات العليا، بعض 
عتمدة على أهم نقاط القوة لهذه الشركة، التي قدمت لأربع الأرقام الحسابية كانت وهمية لإحدى الشركات م

  :مجموعات من الطلاب، ويعتمد هذا النموذج على ربط نقاط القوة بأحد المجموعات وهي
 .الإدارة العليا .1

 .جودة العاملين .2

 .اختلاف احتياجات المستهلك وطلباته .3

 . 4 القوانين الفيدرالية .4

، أن القيادة هي التي أدت إلى )الإدارة العليا(على النموذج الأول  وقد توصلا إلى أن الطلبة الذين تحصلوا
إذا ما قورنوا بالطلبة الذين لم يحصلوا على  Riskتحقيق ربحية الشركة، وكانت أقل في نسبة الخطورة 

  . هذا النموذج
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السائدة  على توضيح الرؤية Meindl and Ehrichوقد ساعدت هذه النتائج من الدراسات التي قام بها 

لدى الجميع بأهمية القيادة وتأثير القادة على نجاح المؤسسات، حيث أن وجود القائد في مواقف معينة يعد 
  .غير ضروري وليس له فاعلية كبيرة

على الرغم من هذا لا يمكننا أن نتجاهل الدور الذي تلعبه القيادة، ومدى تأثيرها على مجموعات           
  .جال مفتوح للكشف عن مدى صدق هذا الرأي في المواقف المختلفةالعمل، ولكن يبقى الم

  :  Grid TheoryManagerial  نظرية الشبكة الإداريــة  -د
شبكة -تقوم هذه النظرية على أساس شبكة صممت كمدخل للتطوير التنظيمي، لذلك تسمى أيضا "         

ومن تم تدريبهم ليتحولوا صوب نمط / ن كقادةوهي تهيء وسيلة لتقييم أنماط المديري -التنظيم التطويري
، والعاملين )أو الإنتاج(العمل : سلوك قيادي مثالي، تعرض الشبكة مزائج مختلفة لاهتمام المدير ببعدين هما

وتعد نظرية الشبكة الإدارية جزءا من برنامج شامل للتدريب على القيادة ...  )أو العلاقات مع العاملين(
وهو برنامج يشجع القائد على معالجة كل موقف باستخدام معرفته عن السلوك الإنساني  والتطوير التنظيمي،

      1".لمرؤوسيه
بكل من العمال والإنتاج، وحسب هذه النظرية فإن فاعلية القادة تكون أكثر عندما يكون اهتمامهم عال         

، والشبكة الإدارية تضع نماذج تحليلا واضحا للسلوك القيادي Blake and Moutonوقد قدم الباحثان 
، )العاملين(مختلفة للقيادة يمكن أن يعتمد عليها القائد، وهي تركز على بعدين أساسيين أحدهما يهتم بالأفراد 

  .والآخر يهتم بالعمل
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  1:والشبكة الإدارية تتضح من خلال الشكل التالي

  
      

  :، إلا التركيز ينصب على خمسة منها وهي)9x9(موقعا على هذه الشبكة  81نلاحظ أنه يوجد 
تبر الإدارة وفقا لذلك وتع(حيث يعطي المدير اهتمام أقل لكل من الأفراد والإنتاج ) 1- 1(عند التدرج : أولا

  . 2 )ضعيفة
هذا النموذج القيادي يركز اهتمامه على العلاقات الإنسانية، يوجد تفاهم وتعاون بين ) 1- 9(عند التدرج : ثانيا

  . 3 يس والمرؤوسين، فهو يسعى لأن يعجب به الجميع، أما درجة الاهتمام بالإنتاج فهي ضعيفة جدائرال
في هذا النموذج نجد القائد أكثر فاعلية، فهو يسعى إلى الاهتمام بكل من الإنتاج ) 9-9(عند التدرج : ثالثا

تهم، وتحقيق إنتاجية عالية، وذلك والأفراد معا، فهو قادر على تحقيق التعاون بين العاملين وتلبية رغبا
  .يعد النموذج المثالي في التسيير) 9-9(بإشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات، والنموذج 

وهذا القائد الذي ينتمي لـ . الذي يوازن اهتمامه المتوسط بكل من العمل والعاملين) 5-5(عند التدرج : رابعا
  . 4 اءة الإنتاجية ومن رضاء العاملينن الكفيقنع بدرجة متوسطة م" إدارة منتصف الطريق"
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، ومن تم )9- 9(فإن النمط المناسب للسلوك الإداري هو النمط  Blake and Moutonووفقا لما يراه "       

  :فقد طورا برنامجا من ستة مراحل لتطوير سلوكيات المديرين، يشمل
 .ندوات تدريبية )1

 .بناء فري عمل )2

 .عملتهيئة تفاعل إيجابي لفريق ال )3

 .تصميم أهداف تنظيمية فاعلة )4

 .تهيئة سبل عملية لبلوغ الأهداف )5

من السلوك ) 9-9(متوازن على بلوغ النمط ال -كقادة-استقرار بيئة الأداء لمساعدة المديرين  )6
  . 1"القيادي

نموذج الشبكة الإدارية بنجاح، غير أن الصعوبات التي  عتمدتاوتوجد عدة شركات في الخارج 
منظمات اليوم هو كيفية الحصول على المديرين الذين يمتلكون صفات معينة تؤهلهم تعاني منها ال

الذي يسمح لهم بتحقيق أهداف الأفراد ) 9-9(   للقيام بالدور القيادي بشكل فعال، واستخدامهم لنموذج
  .والمنظمة معا

  : Trasformational Leadership القيادة التحويليــة -هـ
يادة التحويلية مدخلا جديدا للقيادة، مقابلا للقيادة التبادلية، ففي القيادة التبادلية يعتبر مدخل الق"      

وبين أعضائها، فالأعضاء أو العاملون يقدمون  -كإدارة- يمارس القائد عملية تبادل بين المنظمة 
ينجزون عملا وينجزون، والإدارة تقدم حوافز مثل التقدير، المكافـآت، العلاوات، الترقية، ومن لا 

لكن في القيادة التحويلية يسعى القائد لإحداث تغييرات إيجابية في طريقة أو طرق أداء . يعاقبون
أو العقاب بالنسبة لما يؤدي تقليديا من عمل، يأخذ القائد التحويلي بمبدأ  العمل، وليس لمجرد المكافأة

، وبدون أحداث استثنائية غير ، حيث لا يتدخل في العمل طالما سار بشكل طبيعيبالاستثناءالإدارة 
  2".عادية تبرر تدخله، وهو هكذا يتابع أداء مرؤوسيه ويصحح ما يحدث من انحرافات في الأداء
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  1:تضح خصائص كل من القيادة التحويلية والقيادة التبادلية من خلال الشكل التاليتو
  

  خصائص القائد التحويلي  خصائص القائد التبادلي
  .ا للمجموعةيحدد أهداف -
  .يصمم هيكل وإجراءات العمل ويكلف بمهام -
  .يتفاوض في مبادلة جهود العاملين بالحوافز -
  .يكافئ على الأداء ويقدر الإنجاز -
يبحث عن الانحرافات عن المعايير ويتخذ إجراءات  -

  .تصحيحية

يقدم رؤية مستقبلية، ويستحوذ على الاهتمام : الجاذبية -
  .لفخر في التابعينوالاحترام، ويزرع ا

يهتم بالتابعين، يعامل كل شخص : التعاطف الفردي -
  .بشكل منفرد وفقا لخصائصه، ويعلم ويدرب

ينقل للآخرين توقعاته عن أداء عال، يستخدم : الإلهام -
  .الرموز والشعارات للتأكيد على بذل الجهد

  
  .يةيوضح خصائص القيادة التبادلية والقيادة التحويل: 19الشكل رقم 

  
  : خصــائص القائـد التحويلي -

  :يتميز القائد التحويلي عن غيره من القادة، بعدة خصائص وهي       
فهو يوضح للأتباع الحلم، ويحدده لهم في صورة جميلة للمستقبل : "تحديد الرؤية المستقبلية -

رة أن يكون القائد وحده القائم المنشود في أداء المهام المطلوبة منهم، والأهداف المشتركة بينهم، وليس بالضرو
  .2 "لذي يحملونه أو ورثوه ممن سبقهمبتشكيل الرؤية بل قد يشاركه الأتباع كذلك، وقد تتشكل لهم من المنهج ا

فهو يخاطب الناس على قدر عقولهم ووفقا لخصائص كل فرد وتركيبته : "الاتصــال الفعال -
التحويلي في حديثه رموزا مثيرة، وتشبيهات مجازية، وتعبيرات  النفسية، وخلفيته الثقافية، وكذلك يستخدم القائد

: الأمريكية لموظفي شركته" كوكا كولا"أو مصطلحات جديدة، ويمكن التمثيل لذلك بعبارة يقولها مدير شركة 
 . 3 "ت من السعادة في حياتهم اليوميةنحن نقدم للناس من أنحاء العالم لحظا

ه مصداقية كبيرة بين أتباعه، حيث يبذلون كل طاقاتهم في القائد التحويلي ل: المصداقيــة -
 .إتباع رسالته ورؤيته

فعادة يساعد القائد الجذاب أعضاء المجموعة على النجاح من خلال : "القدرة والثقة بالنفس -
وضع مهام أو معايير أداء مناسبة أو في مستوى قدراتهم، وهكذا يزرع في تابعيه صورة مشرقة لإدراك 

 . 4 "يعطيهم مهاما أعلى صعوبة، وهكذاعندما ينجحون، يبدي تقديره ثم الذات، و
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فالقائد الفعال لا يكتفي بشرح الرؤية بل يعيشها، فهو لا يدير أتباعه من برج : "تطبيق الرؤية -
عاجي ويحدثهم من فوق عن المستقبل والآمال والأحلام، بل هو يعيش بينهم ويعلق على حادث صغير أو كبير 

علاقته بالرؤية المنشودة ويتأكد من تطابق كل الأعمال مع هذه الرؤية والقيم والمبادئ التي تشكلت من خلال 
عليها، والقائد الفعال صبور وذو تصميم وإدارة عالية في سيره وانطلاقته نحو رؤية جماعته، وبإصراره 

  . 1 "وضوح الفهم لديهتهم بهذه الرؤية، وبإخلاص قائدهم وصدقه وقوثباته تتماسك الجماعة وتزداد ث
  :الدراسات الحديثة نجاح القيادة التحويلية بشكل واسع في عدة مجالات أبثثتلقد 

 .الأتباع أكثر حماسا وإرادة •

 . 2 أكثر التزاما بمبادئهم ورؤيتهم المنشودة •

 .يؤدون الأعمال بطريقة أفضل من غيرهم •

 .قتهم لأجل رؤية الجماعةيعملون كفريق واحد منسجما ومتماسكا يبذلون كل جهودهم وطا •

رغم أن هذه النظرية تعد من أكثر النظريات قبولا في الوقت الراهن إلا أن البحوث والدراسات لم تجزم أن 
القائد التحويلي هو من صنع النجاح، وفي بعض الحالات يقوم المحللون بتفسير النجاح أن سببه القادة 

  .التحويلية ولا ينسبون الفشل إليها
عل المنهجية الأكثر علمية هي أن تتم دراسة التجارب الناجحة وتقارن بالفاشلة ومن تم دراسة مدى ول"     

  . 3 "غيرها لنستطيع قياس مدى نجاحها تطبيق القائد في الحالتين لهذه النظرية أو
فالقيادة  أن التعميم بان كل قائد تحويلي سينجح في كل الحالات، هذا يحتاج إلى إعادة النظر في هذا الأمر،

  :التحويلية تكون أكثر فعالية عند
 .تأسيس المنظمات •

 .فترات الانتقال والتغيير •

 . 4 المصائب والكوارث •
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  : النظرية المفضلة في السلوك القيادي – و

  :إذا ما النظرية المفضلة في السلوك القيادي
في الإدارة والنفس وهي  وجاءت من عالمين" Disc"من أفضل النظريات في السلوك القيادي نظرية 

  1:كالتالي
  

  التحليل القيادي  الرمــز  السلــوك  القــائد
  

  المسيطر
Dominant  

مؤثر على المدى 
  القصير

  
  سريـع

  
  يهتم بالعمل

  
  
D 

  .يصدر أوامر بطريقة مباشرة -
  .يحب البروز -
  .يمثل على الناس -
  .يهتم بالعمل أكثر من الناس -
  .ليس له مكتب -
  .ر الإنتاجسريع وكثي -

  المؤثــر
Influential  

مؤثر على المدى 
  البعيد

  سريــع
  

  يهتم بالناس

  
I 
  
  

  .محبوب جدا -.  لا يحب الروتين -
  .علاقته واسعة -.   ليس لديه مكتب -
  .قدرته على تحريك الناس كبيرة -
  .يصدر أوامره بطريقة غير مباشرة -

  المستقــل
Steady 

  حريص/ دقيق 
حريص / متدرج
  الإنتاج على

  
S 

  لا يحب التغيير الكبير، ولا يحب التطوير -
  دقيق - .   يتعامل مع العمل ببطئ -
  .علاقاته الإنسانية غير واسعة -

  المحــافظ
Caution 

حريص / دقيق
حريص عل / متدرج

  العلاقات

  
C 

  شخصية مميزة ويرى المسألة بموضوعية -
  .علاقاته جيدة - .          شغله دقيق -
ل إلى التغييرات ويحرص على التدرج لا يمي -

  .الشديد
  

 DISCيوضح النظرية المفضلة في السلوك القيادي :  20الشكــل رقم 
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   :   التنظيمـي الـالاتص: ثانيـا
  : الـالاتصمفهوم  -  8.3

بين الرؤوساء  الاتصالدائمة مع غيره في المنظمة، فهناك  اتصالاتالفرد في التنظيم في   
عملية رئيسية وضرورة  الاتصالإن . مع الزملاء والاتصالمع العملاء،  والاتصالوالمرؤوسين، 

داخل المشروع حيث أثبتت التجارب أن عدالة الإدارة في معاملة  حيوية في بناء علاقات إنسانية طيبة
موظفيها وعمالها ليس كافيا في حد ذاته إذا لم يصحب ذلك شرح وافي وتفسير كامل لتوجيهاتها 

بما يقطع الطريق على مروجي الشائعات والأخبار الكاذبة التي  اتخاذهاوتعليماتها وقراراتها ومبررات 
عمل داخل المشروع، ولا يخفي ما لذلك من آثار سيئة على معنويات العاملين تعكر صفو علاقات ال

  . 1بالتالي على إنتاجهم 
الكلمات والحركات وغيرها من الرموز  استخدام: " الاتصال بأنه"  Skinnerسكينر " يعرف   

  . 2لتبادل المعلومات 
  . 3 "ى تبادل المعنى أي سلوك يؤدي إل: " بأنه "  AMA" كما تعرفه الجمعية الأمريكية 

  : الاتصالعناصر  -9.3
، يتضح لنا أنا هناك عدة عناصر تتكون منها هذه العملية، وتتمثل للاتصالمن خلال التعريفات السابقة 

  : فيما يلي
وهو صاحب الأفكار والمعلومات التي يريد أن ينقلها من يتعامل معهم   : ’émetteurLالمرسل  -أ  

ف معين ، وذلك رغبة أن تتحقق المشاركة بينه وبين الآخرين، حيث أن من أفراد أو جماعات في موق
  . الثقة في المصدر تسهل من فهم الرسالة

 الاتصال، والذي يجعل دائرة الاتصالوهو أيضا طرف في عملية  : Récepteurالمرسل إليه  -ب  
لمستهدف ويمكن أن يكون تكتمل بتلقي المستقبل الرسالة أو المعلومات الموجهة له، كما يعد بمثابة ا

فرد أو جماعة، أو يكون المستهدف داخليا أو خارجيا ولا يشترط وجود المرسل والمستقبل في نفس 
 . المكان
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وهي عبارة عن الرموز التي تحملها أفكار ومعلومات وآراء  : Le messageة الرسالـ -ج  
الكلمات والحركات والأصوات والحروف والأرقام : المرسل، وهي تأخذ عدة أشكال من الرموز مثل

ولاشك في أن . والصور، والسكون وتعبيرات الوجه والملامسة والمصافحة والهمسات والصوت
رسل إليه، كما أن لرسالة ورموزها من الأهمية بمكان لكل من المرسل والمالحسن لصياغة ا الاختيار

يسبب مشكلات عديدة، وعلى المرسل أن يعرف صياغة الرموز قد يكون لها معان  الاختيارسوء 
كما أن الرسالة تتضمن معاني خفية أو غامضة أو مترادفة أو متعارضة، وقد . الأفراد باختلافمختلفة 

  .1ي مقصودة من المرسل أو غير مقصودة تكون هذه المعان
تبادل  بواسطته يتم نقل أو الذي تمثل القناة المسلك أو الأسلوب : Le canalالقنــاة  -د  

وسائل الاتصال في وقتنا  تبين المرسل والمرسل إليه، ولقد تعدد الاتصالالمعلومات، وهي وسيلة 
اري، فمنها الشفهي كالاجتماعات، المؤتمرات، الحاضر، وهذا كنتيجة للتقدم العلمي والتقني والإد
المكتوبة كالفاكس والتلكس، المجلات  الاتصالاتالندوات، التليفون، المقابلات الشخصية، كما توجد 

  .والمنشورات، المذكرات والتقارير
  : الاتصالعناصر  2 ويمثل الشكل التالي

  
  
  
  
  

  
  . الاتصاليوضـح عناصـر :  21 الشكل رقم
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  : الاتصالأنمـاط  -10.3  
بعض الدراسات حول أهمية "  ليفيت "و "   Bavelas and Barrettو باريت  بافلز" قدم كل من 
الية في حل المشكلات في صنع القرارات، وقد توصلت إلى أن التنظيم اللامركزي أكثر فع الاتصالات

  : وهي للاتصالاتالمعقدة والصعبة، كما أظهرت عدة أنماط 
وهذا النمط يتيح لعضو واحد في المحور أو الرئيس أو المشرف  : " شكل العجلة" النمط الأول  -أ   

المباشر  الاتصالأعضاء المجموعة في هذا النمط أن يتصل بأعضاء  الجمعية الآخرين، ولا يستطيع 
 اتخاذهذا الأسلوب يجعل سلطة  واستخدام. يتم فيما بينهم عن طريقه فقط الاتصالبالرئيس ، أي أن إلا 

  . )1(القرار تتركز في الرئيس أو المدير 
في هذا النمط يصبح فيه كل عضو مرتبط بعضوين، في هذه  ": شكل الدائرة"النمط الثاني  -ب   

بأفراد المجموعة  الاتصالصين آخرين ، كما يمكن ر مع شخفرد أن يتصل بشكل مباشللالحالة يمكن 
  . عن طريق أحد الأفراد الذي يتصل بهم مباشرة

يكون جميع الأعضاء في هذا النمط في خط واحد، فهنا لا  : " شكل السلسلة" النمط الثالث  -ج   
يشغلون يمكن أي أحد أن يتصل مباشرة مع عضو آخر، إلا في حالة ما إذا كان أحد الأفراد الذين 

  . والعضو الذي يقع في وسط السلسلة له أكبر تأثير ونفوذ. مراكز مهمة
مباشرة مع أي فرد   الاتصاليتاح لكل عضو في التنظيم  ": شكل الكامل المتشابك" النمط الرابع  - د   

، لكن من مميزات هذا النمط أن توصيل المعلومات يتم بشكل بطيء، الاتجاهاتيكون في كل  فالاتصال
  . قرارات فعالة ورشيدة اتخاذإمكانية تحريف بعض الحقائق، وبالتالي يؤثر على و
  : الاتصالأنواع  -11.3 

المتعددة، التي يمكن أن تساهم في  الاتصاللمنظمات والإدارات على أنواع تعتمد فعالية كثير من ا
 : ليفيما ي للمعلومات، وتكمن هذه الأنواعتحقيق أهدافها وتساعد على تدفق فعال 

يعتبر من الوسائل الأكثر استخداما داخل المنظمات الصناعية وهي تخضع إلى  : الاتصال النازل - أ  
سيرورة تمرير المعلومات من القمة إلى القاعدة، أي أنها تهدف إلى نقل المعلومات بخصوص العمل 

ثرة من جانب من المنظمة والمديرين إلى العمال وهي اتصالات من أعلى إلى أسفل، وتستخدم بك
 .الإدارة العليا إلى المرؤوسين وهي تعتبر العمود الفقري لكل منظمة 
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  : ويحتوي على وظائف متعددة ذات أهمية بالغة
  . شرح طريقة أداء العمل للمرؤوسين 
 . إعطاء تعليمات وتوجيهات للعاملين خاصة بالعمل 

 . دريب العاملين ورفع مهاراتهمت 

 . تحديد السياسة العامة والأهداف للعاملين 

 . إعطاء معلومات عن مدى تقدم المرؤوسين في الإنجاز 

  : الصاعد الاتصال - ب
النازل حيث لا تتوفر  للاتصالويهدف إلى نقل المعلومات من أسفل إلى أعلى، ويأتي مكملا 

المعلومات فقط، وإنما تتوفر لهم المقدرة على  استقبالعلى  للمرؤوسين في جميع المستويات القدرة
الصاعدة عملية إرسال  الاتصالاتنقلها إلى أعلى، ويرتبط بنوع القيادة السائدة في المؤسسة، وتتضمن 

المختلفة عن كل ما يتصل بالأداء  والاتجاهاتكافة المعلومات المتعلقة بطريقة تنفيذ العمل والآراء 
ى وهي بالتالي تساعد الإدارة على التأكد من أن المعلومات قد تم إيصالها للعاملين أولا، الجيد، إلى أعل

المرغوب فيه ثالثا، كما أنها  الاتجاهتحريك سلوكهم في  استطاعتوفهمها ثانيا، وأنها  استيعابهاوأنه تم 
  : تعطي الإدارة صورة واضحة ويساعد في أداء عدة وظائف أهمها

  . على عما ثم إنجازهنقل معلومات إلى أ 
 . نقل معلومات عن مشاكل العمل 

 . عما يجب عمله وطريقة الأداء الاستفهام 

  . نقل معلومات عن الزملاء والوحدات والعلاقة بينها 
  :  الأفقي الاتصال -ج  

)  أي نفس المستوى الرئاسي ( حد، بين العاملين في مستوى إشرافي وا الاتصالاتيتم هذا النوع من 
ببعض علاقات سلطة   تربطهمفي نفس المستوى الإشرافي ولكن لا  االعاملين الذين لا يكون أو بين
  . 1تنفيذية 

 الاتصالاتالإدارات، الأقسام، وتعد : وتعني إرسال المعلومات بين المستويات الإدارية المختلفة مثل
الأفراد لعرض وجهات  ، وهي وسيلة يلجأ إليهاوالانسجامالأفقية ضرورية لإحداث التنسيق المطلوب 

نظرهم ومقارنتها مع وجهات نظر الآخرين وآرائهم للحصول على تأييدهم فيما يخص هذه الآراء 
 . والأفكار
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  : الأفقية نجد الاتصالاتومن بين وظائف 
  . العمل أداءالتنسيق بين الأفراد ومختلف الوحدات في طريقة  
 . نشر المعلومات التي يحتاجونها 

 . تشجيع التعاون بينهم 

 . في مختلف المواقف اجتماعياتعزيز الزملاء  

 :ضمن هذا السياق نجد كذلك الاتصالات الرسمية وغير الرسمية داخل التنظيم وهي 

  : الرسمية الاتصالات -1  
قد  تكون داخلية  الاتصالاتويتطلبها، وهذه  الرسمية التي يقرها التنظيم الاتصالهي التي تتم بوسائل 

  . 1أي داخل نطاق المنظمة الإدارية، أو خارجية أي بين منظمة إدارية وأخرى، أو بينها وبين الأفراد 
  : الرسمية بالمنظمة الاتصالشبكة   2ويوضح الشكل التالي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . سمية بالمنظمةالر صالالاتالخريطة التنظيمية عن شبكة  :  22الشكل رقم 
 
 
 
 
  .252مرجع سابق، ص : إبراهيم عبد العزيز شيحا - 1
  .363مرجع سابق، ص : جيرالد جرينبرج وروبرت بارون - 2

  

هتوجيــ  معلومــات 

 نائب الرئيس نائب الرئيس

 مـديـر مـديـر مـديـر مـديـر

 جهود التنسيق



 الفصل الثالث                                                                     القیادة الإداریة والإتصال التنظیمي 

 119

السلطة بالمنظمة،  لانسياببالخرائط التنظيمية ببعضها خطوط ممثلة  ةوتوصل المربعات الموجود
لمدير الموجود بالمستوى الأعلى منه طالما ويعني ذلك أنها تحدد الرئيس ومرؤوسيه، فكل عامل تابع ل

أن هناك خطة سلطة يربط بينها، وفي نفس الوقت فإن هذا الشخص يرأس من يشغلون الوظائف التي 
تبرزها المربعات الأدنى من المربع الذي يمثل وظيفته، وتمثل هذه المربعات والخطوط التصميم 

حتى  بالاتصالمن العاملين، ومع من سيقومون للمنظمة لأنها توضح المطلوب  Bleuprintالهندسي 
  .ؤدي المنظمة عملها بكفاءة ت

  : الاتصالات غير الرسمية -2  
في المنظمة لا تقتصر على الاتصالات الرسمية فقط، بل هناك الاتصالات غير  الاتصالاتإن      

ومكتوبة ورسمية،  الرسمية، ونعني بها ذلك النوع من الاتصال الذي يخضع لقواعد وإجراءات مثبتة
وهي تتم بين مختلف المستويات متخطية خطوط السلطة الرسمية، وهي تنتج عن العلاقات الاجتماعية 

لأنه خارج عن نطاقها  الاتصالاتوالودية بين المرؤوسين، والإدارة لا تتدخل في هذا النوع من 
لسلطة الرسمية، ورغم أن هذا اورقابتها، وتتصف هذه العلاقات بأنها مستقلة عن الأعمال الوظيفية و

داخل هيكل التنظيم  للاتصاليتم بطريقة غير مرتبطة بالتنظيم الرسمي ولكنها تجد لها منفذ  الاتصال
يتيح للعاملين بالتعبير شفهيا، وبكل حرية عن عواطفهم ووجدانهم،  الاتصالاتالرسمي، وهذا النوع من 

التنظيم الرسمي دون قيود، فهي تنتشر من الأسفل  حيث يتم تبادل الأفكار والمعلومات عبر مستويات
 الانتقالإلى الأعلى والعكس دون أي حواجز مادية أو معنوية، فالاتصال غير الرسمي يتميز بسرعة 

  . لأنه لا يخضع لضوابط إدارية وقانونية
  :الاتصالطرق ووسائل  -12.3  

  : الشفهية عدة طرق، منها المكتوبة، ومنها الطرق الاتصالتتضمن عملية 
  : 1وتتمثل فيما يلي :المكتوبة الاتصالطرق  -أ   
  . الأوامر والتعليمات، كالخطابات الداخلية والخارجية والمذكرات والنشرات أو الكتب الدورية -1
  . الرسائل الخاصة مثل الخطابات والرسائل الخاصة بالعاملين -2
  . بيان الأجر وهو أسلوب متبع في بعض المنظمات -3
  . جد فيهاومجلة أو جريدة العامل، وهي تشتمل على أخبار المنظمة وما ي -4
مرجع أو دليل العاملين وفيه توضيح لأهمية العمل ودور الفرد في المنظمة ومعلومات عن  -5

  . المنظمة وأهدافها وأنظمتها وسياستها ونحو ذلك
 
  
  .243مرجع سابق، ص : صلاح الدين عبد الباقي - 1
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هي نظام متكامل لتعليمات مكتوبة طويلة الأجل، وقد يكون شكلها ثابتا، أو قد يكون قابلا الأدلة و -6

  .للتعديل والتطوير، وهي تشبه اللوائح 
  . نوالمستفيديدليل الجمهور أو المستفيد وفيه معلومات وافية تفيد الجمهور أو المراجعين  -7
  . التقارير مثل تقارير التخطيط والرقابة والأخبار -8
  . وتستخدم لنقل المعلومات والتعليمات للعاملين:  لوحة الإعلانات -9

صندوق الاقتراحات وهو عبارة عن صندوق توضح فيه المقترحات من داخل المنظمة أو من  -10
  . 1خارجها 

  : 2وتتمثل في الوسائل التالية  : طرق الاتصال الشفهية -ب   
  . إصدار الأوامر والتعليمات -1
لات ، مثل مقابلات التوظيف، مقابلة التدريب، مقابلة الترقية، مقابلة النظر في الشكاوى، المقاب -2

  . مقابلة الإجراءات التأديبية، مقابلة تحليل الوظائف، مقابلة تدني الخدمة
  . )كحل المشكلات ونحوها ( للعاملين  الاستشاراتنظام  -3
  . السنويةاليومية والأسبوعية أو الشهرية أو  الاجتماعات -4
  . وهي زيادة معلومات ومهارات العاملين وتطوير مستوياتهم المختلفة:  البرامج التدريبية -5
  . المؤتمــرات -6
  . النــدوات -7
  . )مراجعة وإيضاح الأداء لبعض أقسام الإدارة أو المنظمة ( الإيضاح والمراجعة  -8
  . اللجان، سواء داخل المنظمة أو خارجها -9

ات والزيارات، مثل لقاءات الرئيس بالمرؤوسين لحل المشكلات أو مراجعة الأداء أو الحلق -10
  . التعرف على المعلومات المرتدة

  
  
  
  

  

  
  .243مرجع سابق، ص : صلاح الدين محمد عبد الباقي - 1
  .244ص : نفس المرجع - 2
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  : معوقـات فعاليـة الاتصـال -13.3 
وتحقق أهدافها، يجب أن تمهد لها الإدارة كافة التيسيرات أو لكي يتسنى لجهود الاتصال أن تثمر    

ى درجة خلو التسهيلات التنظيمية، التي من شأنها تحقيق فاعلية هذا الاتصال، الأمر الذي يتوقف عل
ها من المعوقات أي الصعوبات والعراقيل التي تؤثر على فاعليته نتيجة تحريف عملية الاتصال ذات

، أو إقامة الحواجز  استخدامهانقولة، أو الحد من تأثيرها الإيجابي في مجالات وتشويه المعلومات الم
  . 1والسدود في مسار عملها أو تفويت الفرصة على أطرافها من إنجازها على الوجه الأكمل 

أمكن تحديد أهم من العاملين في الشركات الأمريكية  750ومن دراسة أجريت على ما يزيد من 
  : وحصرها في أنواع ثلاث هي صالالاتمعوقات عملية 

وعقائدهم  واتجاهاتهم ورغباتهميختلف البشر في حاجاتهم  : معوقات الاختلافات  الفردية -أ   
، ونتيجة لذلك يتفاوت الخ...وطموحهم ومشاكلهم واهتماماتهموتقاليدهم وعاداتهم ووجهات نظرهم 

  . واتجاهاتهمتوافق مع آرائهم وميولهم بالتالي إدراكهم ووزنهم للأمور بطرق متباينة تتواكب وت
 تختلف التنظيمات الداخلية وأساليب العمل في : معوقات طبيعة التنظيم وأساليب العمل -ب   

أهداف هذه المشروعات وسياساتها وخططها وطبيعة عملها  باختلافالمشروعات الاقتصادية، 
  . 2مستوياتها الإدارية وحالة العاملين فيها  وكفاءة واتجاهاتوأحجامها وإمكانيتها المادية والبشرية، 

إن نقص الإمكانيات في المنظمة يؤثر سلبا  : معوقات الإمكانيات والتسهيلات لعملية الاتصال -ج  
على عملية الاتصال، خاصة في ظل هذا التطور التكنولوجي الكبير، فغياب الوسائل يخلق صعوبات 

م، لذا على المنظمات توفير كل الإمكانيات ووسائل الاتصال الاتصال ما بين الأفراد، ومختلف الأقسا
  .الحديثة للتخلص من كل المشكلات التي يمكنها أن تحدث وبالتالي الوصول إلى الفعالية 

توجد مبادئ رئيسية وقواعد للاتصال الجيد والناجح على الجميع  : 3مبادئ الاتصال الجيد -14.3
ت، وهذه المبادئ هي ما يعرف بالوصايا العشرة للاتصال الجيد، عاتها في جميع الأحوال والمجالاامر

  :وهي  AMAوالتي أوردتها جمعية إدارة الأعمال الأمريكية 
إذ أنه كلما تم تحليل الفكرة المطلوب نقلها تحليلا كافيا كلما زادت  :التخطيط الجيد للاتصالات *   

ب فشل الاتصالات الإدارية إلى سطحية و وضوحا، وهي خطوة أساسية للاتصال، وغالبا ما يعود سب
  .ارتجالية التخطيط، وعدم مراعاة أهداف واتجاهات الجهات المستقبلة 
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إن تحديد الهدف بدقة قبل عملية الاتصال يساعد على  :تحديد الهدف الحقيقي من الاتصالات * 
كلما كانت عملية  الأهدافلوسيلة الاتصال، والكيفية لتحقيق الهدف المحدد، وكلما قلت  الاختيار الملائم

  .الاتصال مركزة وزادت احتمالات النجاح 

لذي يضع حسابا إن الإداري الناجح هو ا : بالاتصالاتالتعرف على الظروف الطبيعية المحيطة * 
  . الاتصال، إذ هناك عوامل كثيرة تؤثر في عملية الاتصالللظروف التي يتم خلالها 

 استشارةلكي يكون الاتصال فعالا وموضوعيا، يجب  : الاتصالالآخرين في تخطيط  استشارة* 
ق ، لأن ذلك يعد عاملا مهما في الكشف عن كل الحقائالاتصالخرين وطلب مساهمتهم في تخطيط الآ

  . اللازم بشأنها واتخاذ القرار
حيث أن نبرات الصوت والتعبيرات الأخرى التي تبدو  : بنبرات الصوت خلال الاتصال الاهتمام* 

  . على ملامح شخصية المتصل تؤثر تأثيرا كبيرا على من يريد الاتصال بهم
ات المستقبل كثيرا إن مراعاة وجهة نظر وحاج: من الفرص المتاحة لنقل شيء له قيمة  الاستفادة* 

  .لمضمون الرسالة  للاستجابةما تكون بمثابة عامل تشجيع له 
يمكن معرفة مدى نجاح عملية الاتصال وتحقيقها  الاتصالفمن خلال تتبع عملية :  الاتصالاتمتابعة * 

  .للغرض المطلوب 
الظروف الحالية، فقط ب اهتمتتكون قاصرة إذا  الاتصالاتإن  : الاتصالاتالنظرة المستقبلية في * 

  . المستقبل واستشرافوإنما ينبغي مراعاة الماضي 
فعال ميدانيا مع مضمون عملية إذ لا ينبغي أن تتناقض الأ:  والاتصالاتالتواؤم بين الأفعال * 

  . ، لأن ذلك سيؤدي إلى التسيب واللامبالاةالاتصال
فالأول يتعلق بوظيفة الأذن في  ماعوالاستللعلم، فإن هناك فرق بين السمع :  الاستماعإجادة فن * 

الفرد إلى المعاني المتضمنة فيما يريد المرسل  انتباهفيتعلق بمدى  الاستماعتلقي المثيرات الصوتية، أما 
 وأيضا، ) ملامح الوجه ( رية ، وأخرى تعبي...)الأسلوب، الصوت( عناصر شفوية  وللاستماعقوله، 

  . 1...) مكان، وضع المتحدثالظروف البيئية المحيطة مدى ملاءمة ال
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  : عملية اتخـاذ القـرار: أولا 
  :الفرق بين تحليل المشكلات وصنع القرار - 1.4
لم يتم اختيار هذين المصطلحين بالصدفة، فمع أنهما متشابهان بطبيعتهما إلا أن معناهما "    

فمثلا يمكن أن تحل المشكلات بدون اتخاذ أي قرار، كما يمكن أن تتخذ قرارات بدون أن ...مختلف
لات، إذ يمكن للمشرف أن يصل إلي قرار بالنسبة لقضية معينة ولكن إذا لم يتم تحليل تحل المشك

من المحتمل ذلك لأن معظمنا لا يميز بين تحليل المشكلة ...المشكلة بشكل سليم، فان القرار لن يحلها
ن قرر أن واتخاذ القرار، وها نحن نقدم مثالين لنساعد علي فهم الفرق بينهما، لنفترض أن أحد المشرفي

يستخدم أحد النماذج الجديدة لتوقيعها من قبل الموظفين كل صباح، لكي يضبط عملية التأخير، في هذه 
الحالة يتخذ المشرف قرار ولكنه ربما لم يحل مشكلة التأخر عن الدوام، فإذا استمر الموظفون في 

  .  1"شكلة القائمة الدوام بسبب المعنويات والاتجاهات فلن يحل هذا النموذج الم نالتأخر ع
من خلال هذا المثال نرى أنه كان على المشرف أن يقدم تحليلا للمشكلة، ثم يقوم باتخاذ القرار إذا كان 
يستوجب ذلك، و في كثير من الحالات يقرر القائد أن المشكلة تقع خارج أطار مسؤولياته، ولا يمكنه 

  .بنتائج تحليل هذه المشكلة أن يتصرف في شيء، سوى أن يقدم تقرير للسلطات العليا 
فتحليل المشكلة هو عملية تحديدها وتعريفها، أما اتخاذ القرار فهو الوصول إلي حل هذه المشكلة التي 

  .تم تحليلها، فالملاحظ أنهما متقاربان لذا يجب أن يتم فصلهما من الناحية النظرية والعملية 
  : أهميـة اتخـاذ القـرارات - 2.4

شاط ما لم يتخذ بصدده قرار، فاتخاذ القرارات هي أساس عمل المدير، والتي يمكن لا يمكن أداء ن" 
من خلالها إنجاز كل أنشطة المنظمة، وتحديد مستقبلها، و لا يمكن أداء أي وظيفة بالمنظمة، أو أداء 

 قرار يحدد من يقوم يصددهايصدر  ما لم) كالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة( أي وظيفة إدارية
  . 2"بها، ومتى، وأين، ومع من، وبأي تكلفة، وغير ذلك

  :وتتجلي أهمية اتخاذ القرار في النقاط التالية 
في المجال الإداري نلاحظ أن عملية التسيير، ما هي إلا  :اتخاذ القرارات عملية مستمرة  - أ

نتاج، التخطيط، في مختلف الأقسام الموجودة كالتنظيم  والإ تمجموعة مستمرة ومتنوعة من القرارا
  ...التسويق 

تعتبر عملية اتخاذ القرار أداة المدير التي من خلالها  :اتخاذ القرارات أداة المدير في عمله  -ب
يمكنه ممارسة العمل الإداري داخل المؤسسة، حيث يقرر ما يجب أن يعمله؟ومتى يقوم به؟ومن يقوم 

  .ي اتخاذ القرارات كلما زادت فعالية الأداء به؟ وأين يقوم به؟ حيث أنه كلما كانت قدرة المدير ف
  
 .532 -531مرجع سبق ذكره ص : جيري ل جراي  - 1

  . 280ص 2004- 2003الإدارة المبادئ والمهارات، الدار الجامعية، الإسكندرية، : أحمد ماهر. د -  2
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  ل في ترتبط القرارات بالمدى الطوي :   ¹تحدد مستقبل المنظمة  ةالقرارات الإستراتيجي-ج 
ومثل هذه القرارات يكون لها تأثير كبير علي نجاح المنظمة أو فشلها، فلا شك أن قرار . المستقبل

شركات السيارات اليابانية بإنتاج السيارة الصغيرة منذ وقت بعيد، مكن هذه الشركات من النجاح في 
" كما أن فشل شركة إنتاج السيارات الصغيرة، وصعوبة وعدم مقدرة الشركات الأمريكية منافستها،

IBM  " في اتخاذ قرارات فعالة في مواجهة إنتاج الشركات المنافسة لأجهزة الكمبيوتر الشخصي
بتكلفة منخفضة، أدى إلى فقدان الشركة لمركز الصدارة في سوق الكمبيوتر الشخصي، وأصبحت 

ب القرارات مهددة بترك هذا السوق، وهذا الحال ينطبق تماما على الأمم والشعوب، حيث تلع
  .            دورا هاما في مصيرها ومكانتها بين دول العالم  ةالإستراتيجي

تمثل عملية اتخاذ القرارات أساسا في جميع الوظائف  :اتخاذ القرارات جوهر العملية الإدارية  -د
  ...الإدارية كالتخطيط، التنسيق، الرقابة، التوجيه

أن كل ووظيفة داخل المنظمة، تتضمن  :وظائف المنظمةاتخاذ القرارات أساس الإدارة أو  -هـ 
مجموعة متعددة من القرارات، مثلا في الإنتاج، نجد جملة من القرارات، من المسؤول عن الإنتاج في 

 .فترة زمنية محددة ؟ ما هو الحجم الأنسب للإنتاج ؟ ما هي المدة الزمنية للخطة الإنتاجية ؟ 

   : اتخصائص عملية اتخاذ القرار - 3.4
  :تتسم عملية اتخاذ القرارات بالخصائص التالية 

   . 2أنها عملية ذهنية، فهي نشاط فكري يعتمد علي إتباع المنطق والتفكير المنهجي الصحيح -
هي عملية إجرائية، رغم أن الاختيار هو أساس اتخاذ القرار، فهناك إجراءات أخرى كتحديد  -

  ...المشكلة، إيجاد البديل
  .القرارات  ذمجموعة من البدائل يعد مهما في عملية اتخاإن إيجاد  -
  .تتم عملية اختيار البدائل على أسس و قواعد تؤدي في الأخير إلي الوصول إلي أفضل بديل  -
  .إن اختيار البديل الأنسب يكون وفقا للظروف المؤثرة في اتخاذ القرار، والمعطيات الواقعية  -
ي الوقت الحاضر، لكن نتائجها وانعكاساتها في المستقبل وهنا تظهر إن عملية اتخاذ القرار تتم ف -

  .الصعوبة لأنها تعتمد علي الرؤية المستقبلية 
  

  
  

  
  . 282- 281ص  مرجع سبق ذكره،: أحمد ماهر  – 1
  . 383نفس المرجع ص  -  2
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   : أنـواع القــرارات – 4.4
  :يمكننا أن نميز بين نوعين أساسين من القرارات وهما 

هي القرارات المخططة سلفا والمحددة بواسطة قواعد وإجراءات المنظمة، :" القرارات المبرمجة -أ     
  . 1"والتي تشرح بالتفصيل كيفية معالجة مشكلة روتينية متكررة ومعروفة

يماثل تماما البرمجة في الحاسب الآلي، إذ عندنا نبرمج الحاسب ) البرمجة( والمصطلح المستخدم هنا" 
  .2.."نا نحدد له مجموعة من البدائل، فيقوم باختيار البديل من البدائللأن
إن العلاقة بين الاجتهاد وبرمجة القرارات تبدو واضحة، فلو أخدنا المستويات العليا في المؤسسة،  

نجد فيها قليل من البرمجة إذا ما قورنت بالمستويات الدنيا، ودرجة الاجتهاد تكون أكثر في المستويات 
  : 3عليا، وهذا يتضح من خلال الشكل التالي ال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  العلاقة بين الاجتهاد وبرمجة القرارات في المستويات :  23الشكل رقم 
  . المختلفة ةالتنظيمي

  
  

  . 292مرجع سبق ذكره ص : أحمد ماهر. د  - 1
  .536مرجع سبق ذكره ص  : جيري ل جراي   - 2
  .537نفس المرجع ص   - 3

  فوظمو
 المستوى الرابع

  فوظمو
 الثالثالمستوى 

 الثانيالمستوى  فوظمو

 الأولالمستوى  فوظمو

 كثير الاجتهاد قرارات غير مبرمجة

 قليل من الاجتهاد قرارات مبرمجة
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وهي تتصف بأنها غير مخططة وغير محددة سلفا، كما أنها تتناول  : ات غير المبرمجةالقرار -ب
مشاكل غير معروفة بصورة مسبقة ومشاكل جديدة، ولا يمكن إتباع أساليب روتينية ولائحية في 
علاجها، وبالتالي يمكن القول أن هناك درجة عالية من عدم التأكد في تأثير القرار على علاجه 

  : 1ويمكن تصوير نوع القرار على درجة التأكد في الشكل التالي للمشكلة، 
  
  
  
  
  
  
  
  

  . تأثير نوع القرار على درجة التأكد وعدم التأكد:  24الشكل رقم 
  

  : علاقة المستويات الإدارية باتخاذ القرارات -5.4
  :في كل المستويات تتخذ عدة قرارات إدارية، وتختلف من مستوى لآخر، ومن أهمها 

يتخذ المديرون والقادة في هذا المستوى الإداري العديد من  ) :التشغيلي ( المستوى الإشرافي  -أ   
القرارات التي تكون مبرمجة وروتينية، وتخضع لمجموعة من القواعد والإجراءات محددة بصورة 

  .مسبقة، ويكون تأثيرها معلوم ومحدود من ناحية التكلفة 
القرارات أقل في الإدارة الوسطى، وتتسم هذه القرارات بأنها غير  يكون عدد :الإدارة الوسطى  -ب

  .مبرمجة ولا تكون بصفة متكررة، وهي تؤثر على عدة مستويات تنظيمية واسعة 
تتميز القرارات في هذا المستوى بأنها إستراتيجية تتعلق بنشاط ومستقبل المنظمة  :الإدارة العليا  - ج

. 
 
  

  
 .293ق ذكره، صمرجع سب: أحمد ماهر.د - 1
 
 
  

 قرارات مبرمجة

 درجة التأكد من
  ر القـرارتأثي                          

  درجة عدم التأكد 
  من تأثير القرار

 

 قرارات غير مبرمجة
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  : 1وتتضح علاقة المستويات الإدارية باتخاذ القرارات من خلال الشكل التالي 
  
  
  
  
  
  
  
  

  . علاقة المستويات الإدارية بعدد القرارات المتخذة وتكلفتها:  25 الشكل رقم
  

  :خطوات اتخاذ القرار - 6.4
علم الإدارة في تحديد عدد الخطوات ، تمر عملية اتخاذ القرار بعدة خطوات ، وقد اختلف الباحثين في 

ومرد هذا الاختلاف يكمن في درجة التفصيل في الخطوات، وليس الإضافة أو الحذف،  وتتمثل هذه 
  :الخطوات فيما يلي 

الهدف في هذه المرحلة هو الوصول إلى فهم وتشخيص المشكلة، وكما :  مرحلة تحليل المشكلة -أ   
لة يعتبر نصف الحل، أي تخصيص وقتا كبيرا في تحديد المشكلة، يقال أن التشخيص السليم للمشك

  :ومرحلة تحليل المشكلة تمر بالخطوات التالية 
  .تحديد المعايير، ملاحظة الانحرافات عن المعايير، وصف الانحرافات بدقة، وتحديد أسباب الانحراف 

ا، وإذا لم توجد المعايير المعايير عبارة عن علامات تستخدم لمعرفة مشكلة م:" تحديد المعايير -1
فلن نعرف أبدا المشكلة الموجودة، أو نعرف بوجودها بعد أن تصل إلى مستوى خطير، 

وتحديد المعايير مسؤولية تقع على عاتق المشرف عادة على الرغم من أنها يمكن أن تحدد في 
 . 2" بعض المجالات من قبل الإدارة العليا 

  
  

  
  

  
  . 293كره، صمرجع سبق ذ: أحمد ماهر.د - 1
  . 547مرجع سبق ذكره ص : جرايجيري ل . د - 2

 القرارات

  الإدارة التشغيلية                                     
  الإدارة الوسطى                   

  الإدارة العليا
 

 تكلفة القرار السيء
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تعد الخطوة الثانية بعد تحديد المعايير، وهي مراقبة أي  :لاحظ الانحرافات عن المعيار - 2     
  :انحراف في الأداء عن المعيار، ويمكن أن نجد نوعين من الانحرافات 

  .معيارفنية أو إنسانية، ويمكنها أن تكون أعلى أو أقل من ال
إذا أردنا أن نصل إلى حل مشكلة معينة، فيجب أن نصف كل  :صف الانحرافات بدقة  - 3     

لا فائدة من أن نقول أن مردود الإنتاج قد انخفض، : الأسباب والظروف المحيطة بها بشكل دقيق، فمثلا
سئلة تعطينا بل نقول كم انخفض؟ وفي أي الأقسام؟ وماهو حجم الانخفاض؟ إن الإجابة على هذه الأ

  .صورة واضحة عن الانحرافات الموجودة
في هذه المرحلة الاعتماد على المعلومات التي ثم جمعها في الخطوات  :حدد سبب الانحراف  -4    

الثلاثة السابقة، وبعض الأخطاء التي تتم في هذه الخطوة هو أن نستنتج أولا ثم نقوم بجمع المعلومات، 
ة بالاعتماد على الخبرات الشخصية وهذا ما يؤدي إلى الذاتية والتحيز في أو نعمل على تحديد المشكل

  .الرأي 
  : مرحلة صنع القرار -ب  

في هذه المرحلة وبعد تحديد ومعرفة المشكلة وجمع كل المعلومات، يتم الوصول إلى القرار المناسب 
  :لحل المشكلة وهذا بإتباع الخطوات التالية 

ويعني أن نحددها ينبغي أن يكون عليه الموقف بعد حل المشكلة، وهذا يبين  :حدد أهداف القرار - 1   
  .لنا مدى تقدمنا في هذا المجال 

في هذه الخطوة نقوم بإيجاد عدد من البدائل لحل المشكلة، وذلك من خلال : حدد الحلول البديلة - 2   
تجربتها في السابق بنجاح،  الإبداع، وهناك بعض الأخطاء التي تحدث هنا، كالاعتماد على حلول تمت

لكن نلاحظ أن المشكلات ليست متشابهة حسب الظروف وهذا سيؤدي إلى فشل الحل وكذلك يقلل من 
  .بذل جهود و الابتكار في إيجاد حلول وبدائل جديدة 

وهي تعتمد على قياس بديل بالمقابل مع كل هدف محدد للقرار، ويتم جمع  :قيم الحلول البديلة - 3   
  .يانات عن كل بديل كل الب
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  : 1يتضح من خلال الشكل التالي 
  
  
  
  
  
  
  

  
 . تحديد البدائل: 26الشكل رقم 

  
  :في هذه المرحلة ، يتم اتخاذ القرار، ولكن قبل اتخاذ القرار لا بد أن "  :اختر أفضل بديل  - 4   
ن هذا البديل سيحقق الهدف تتم مراجعة الهدف ومطابقته مع البديل الذي تم اختياره والتأكد من أ -

  .المطلوب 
  . 2" يتم التأكد من أن هذا البديل لا يحتوي على أخطاء  -

  :اختيار أفضل بديل  3ويوضح الشكل التالي 
  
  
  
  
  
  

 
  . اختيار أفضل بديل: 27الشكل رقم 

  
  
  
   . 26ص  2002ائر، طبع في الإدارة وعملية اتخاذ القرار، دار هو للطباعة والنشر والتوزيع الجز: جمال لعويسات - 1
  .32نفس المرجع ص  - 2
  . 235ص  2003إدارة الأعمال، دار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية، : جلال إبراهيم العيد. د - 3

 أ -بديل 

 ب -بديل 

 ج -بديل 

 د -بديل 

 هـدف

هل البديل 
 مجدي ؟

هل البديل 
 ؟مرضي

هل نتائج 
 البديل مقبولة؟

ايستمر في تقديم البديل 
 ودراسته؟

 نعم نعم نعم نعم

 لا لا لا لا
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بعد إجراء كل الخطوات السابقة، من جمع للمعلومات، وتحديد المشكلة،  : مرحلة التنفيذ - ج
لمرحلة إلى التطبيق وتنفيذ القرار وتنقسم هذه الخطوات إلى واختيار أفضل البدائل، نصل في هذه ا

  :قسمين هما 
  : تنفيذ الحل - 1 

  . 1" بعد اتخاذ القرار لابد من تحديد خطة أو برنامج تنفيذ وبيان أسلوب التنفيذ وخطواته"
القائد،  وفي هذه المرحلة ننظر إلى أن عملية التنفيذ يقوم بها المرؤوسين، بعد إعطاء الأوامر من قبل

ومقدار القبول والتنفيذ يرجع إلى المشاركة للآخرين بإبداء أرائهم ، ومستوى المشاركة يحددها أهمية 
  .القرار، وطبيعة الموقف، والمرؤوسين 

  : المتابعة والرقابة - 2     
المتابعة خلال عمليات الإنجاز وذلك بمراجعة إجراءات العمل وطرق الإنجاز وتصويب الأخطاء " 
تغيرات التي تبرز بين النظريات التي تم اعتمادها كفوائد للعمل في البداية وبين تطبيق العملي الذي وال

  . 2"قد يكون مخالفا لما تم تصوره في المرحلة الأولى للمشروع 
بعد تنفيذ القرار يجب مراقبته بشكل متواصل لكي نحدد مدى فاعليته في حل المشكلة، ومراقبة أي 

اء يمكنها أن تحدث،  فمثلا يمكن أن يكون القرار قد عمل على حل مشكلة واحدة انحرافات أو أخط
لكنه في المقابل أوجد مشكلة أو مشكلات أخرى غير منتظرة، لذا فإن عملية المتابعة والمراقبة تعد 

  .عملية ضرورية لنجاح عملية اتخاذ القرار وتنفيذه بصورة جيدة 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  180ص  1999الإسكندرية،  1المنظمات وأسس إدارتها، المكتب الجامعي الحديث، ط: كشكمحمد بهجت جاد االله  – 1
2 – james fesler : public Administration, theory and practice . Englewood cllifs,N.J.prentice-

Hall  inc . 1979 , pp : 211-214 .                                                                               
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  : 1وتتضح خطوات عملية اتخاذ القرار في الشكل التالي 
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                       
  

    1  
  

2  
   

  . خطوات في عملية تحليل المشكلة وصنع القرار:  28الشكل رقم 
  

Adapted from jerry gray fredrick stark : Organizationalbehavior : Concepts and applications  
3rd ed.columbus, oh charles merrill 1984  .  

 

 

1-  
 

 

 حدد المعايير

المعيار  لاحظ الانحرافات عن
المعيار

 صنف الانحراف بدقة

 حدد سبب الانحراف

 حدد أهداف القرار

 حدد الحلول البديلة

 لبديلةقيم الحلول ا

 أختر أفضل البدائل

 نفذ الحـل

1 

2 

3 

4 

1 

2 

3 

4 
 

 المتابــعــة

  مرحلة تحليل المشكلة
 )حدد المشكلة ( 

  مرحلة صنع القرار
 ) قرر كيف ستحل المشكلة( 

  مرحلة التنفيذ
 )قم بالعمل ( 

  المرحلة
 الأولى

  المرحلة
 الثانية

  المرحلة
 الثالثة
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  :أخطاء شائعة في تحليل المشكلات وصنع القرار - 7.4
السابقة نذكر من أثناء عملية تحليل المشكلات وصنع القرار، تحدث عدة أخطاء في الخطوات      
  :بينها 

يقال بأن أسوأ من القرار السيئ هو عدم الاعتراف به، " : عدم الاعتراف بأن القرار كان سيئا  - 1   
وهذا ما يحدث غالبا بسبب تدخلنا النفسي بقراراتنا، إذ أن في كل قرار نتخذه جزءا منا، ونشعر بأن 

المشرف القوي والواثق بقدراته هو من  ولكن. القرار السيئ سوف ينعكس على شخصيتنا بالسوء
  .  1" يعترف بخطئه بدلا من أن يستمر في محاولة الإثبات بأن قراره كان سليما 

ويحدث هذا نتيجة خوف صانع القرار من الوقوع في ارتكاب الأخطاء، وذلك  :التــردد  -2
  .ى معنويات العاملين باتخاذه قرارات سريعة والعمل تحت قيادة تتميز بالتردد، ينعكس سلبا عل

وهذا عكس الخطأ الثاني المذكور هنا فبعض المشرفين "  :اتخاذ أي قرار أفضل من لاشيء  -3
الذين يخافون من أن يقال عنهم بأنهم غير حاسمين أو مترددين يلجئون إلى اتخاذ قرار بسرعة على 

عموما يعني أن نتجاوز  ، من الواضح أن هذا المدخل"ينبغي عليهم أن يفعلوا شيء " أساس أنه 
  . 2" الخطوات الموصى بها 

وهذا يعني أن القائد أو المشرف عند اتخاذ أي قرار، يرى  :الافتراض أن الناس منطقيون -4
أن كل شيء منطقي بالنسبة إليه، لكن في المقابل المرؤوسين  الذين يتأثرون بالقرار سيرون الأمور 

القائد نفسه في مكان الآخرين، ويحاول أن يرى القرار من من زاوية مختلفة، ومن الأفضل أن يضع 
  .وجهة نظرهم، ويسألهم كيف يرون القرار ؟ 

  :نسيان الحصول على موافقة من الإدارة العليا  -5
وهي أن يتخذ القائد أو المشرف قرارا من دون العودة إلى رئيسه قبل أن ينفذه بشكل نهائي، وقد 

مل على إضعاف مكانة المشرف داخل التنظيم، وهذا يعني أن يرجعوا ترفض الإدارة العليا، وهذا يع
  .إلى السلطات العليا في معالجة كل قرار 

عندما يصنع المشرفون قراراتهم فإنهم يفعلون ذلك : "  عدم الثناء حيث يستوجب الثناء - 6   
رارات فإن الشكر ولكن لأن المشرف يعلن عن الق). كما ينبغي على الأقل ( بمساعدة الآخرين لهم 

والتنويه يذهبان إليه، إلا إذا قام بنفسه بالثناء لمن يستحق الثناء، فالمرؤوسين يكرهون أن يساعدوا 
  . 3" المشرف على صنع قرارات جيدة إذا لم يعد عليهم بتقدير أو ثناء 

  
  .556مرجع سبق ذكره ص : جيري ل جراي  - 1
  .557 – 556نفس المرجع ص  - 2
  .557ذكره ص  نفس المرجع - 3
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  : عوامل ينبغي مراعاتها عند اتخاذ القرار - 8.4
يتخذ المديرين القرارات في ظروف معينة وتحت ضغوط مختلفة، ومثلما يحتمل أن تكون نتائجها     

إيجابية، فقد تكون أيضا سلبية، وهذا ما يستدعي الاعتماد على إجراءات وقواعد معينة عند اتخاذ أي 
  :من الاعتبارات يجب أن تراعى في عملية اتخاذ القرارات  قرار، وهذه مجموعة

ضرورة توافر المرونة الذهنية التي تكفل الإلمام بالعناصر الملموسة وغير الملموسة والمؤثرة  - 1   
  . 1" في مصير القرار وانعكاساته المستقبلية 

كيز على الإجراءات القابلة الاعتماد على القرارات العملية التي تسمح بتحقيق الهدف، أي التر -    
  .للتطبيق، وليس الاكتفاء بالجانب النظري فقط 

العمل على إقناع الأفراد بأن هذا أفضل قرار، وتقديم لهم كل الأدلة بأنه يخدم الصالح العام  -    
  .ويستند إلى قواعد متينة 

م بدراستها، ويتوصل في إن وجود عدد من البدائل التي يمكن تطبيقها، يساعد المشرف على القيا -    
  .الأخير إلى اتخاذ قرارات أخرى إضافية، هذا يمكنه من تحقيق الأهداف العامة 

ترك الأعمال الجزئية والتكميلية للقرارات لأولئك الذين يحولون القرارات النظرية إلى نتائج "  -  
لإبداع والقيام بالمبادرات ملموسة بحيث تبرز مقدرة الإنسان الذي عنده المقدرة على العمل الخلاق وا

البناءة التي يتطلبها الوضع، فالإنسان الذي تكون عنده الفكرة الصائبة والتحليل المنطقي للعمل الذي 
  . 2" يقوم به، يستطيع أن يأتي بأشياء جديدة تساعد على بلوغ الأهداف 

تي من المستويات عدم التسرع في اتخاذ القرارات لأي سبب من الأسباب، كالضغوط التي تأ -    
العليا، أو الأزمات الطارئة التي لا تسمح بدراسة المعلومات والتقارير دراسة موضوعية وعلى أسس 
علمية، فالقرار الجيد الذي يحقق الهدف المنشود، هو الذي يحتاج إلى الوقت الكافي من أجل فهم كل 

  .الظروف المحيطة وأبعاد المشكلات ودراستها بشكل دقيق 
ب أن نعمل على التفريق بين القرار الذي يتخذ من أجل معالجة قضايا معينة، وبين القرار يج -    

  .المتخذ بقصد تغيير بعض الأوضاع لصالح فرد ما أو جماعات معينة، بشرط أن يكون التغيير إيجابيا 
يعمل على أخذ اقتراحات المرؤوسين بعين الاعتبار، ومناقشة المواضيع المستجدة معهم، وهذا ما  -    

  .رفع الروح المعنوية للعاملين وتحفيزهم على العمل أكثر
  
  

  

  
  .165ص  1984الاتجاهات الحديثة في علم الإدارة، المؤسسة الوطنية للكتاب، : عمار بوحوش.د - 1
  .166 – 165نفس المرجع ص  -  2
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تكون في المستوى إضافة الإجراءات الجديدة على القرارات والعمل على تحديثها وهذا لكي  -   
  .المطلوب 

مراعاة الممارسة الفعلية والتدريب على القيام بالأعمال، هي جوانب أساسية للنجاح في أي "  -    
ولهذا فإن مقدرة المسؤولين على الاستفادة من خبرة ومهارة الممارسين تعتبر أساسية لأداء أي . عمل

ات التي تقوم بها قد تكون جيدة، ولكنها تحتاج وباختصار فإن الدراس. عمل وتحقيق النتائج المطلوبة
إلى أصحاب المهارات والخبرات العملية التي تعطي مردودا ملموسا وتحقق نتائج ملموسة في الميدان 

  . 1" العملي 
  :مشاكل الإدارة في اتخاذ القرارات - 9.4

وهذا من أجل يعمل المدير أو القائد على اتخاذ القرارات بطريقة موضوعية وعلى أسس علمية 
الحصول على نتائج إيجابية وملموسة لكن بعض الحالات تكون النتيجة الأخيرة غير متوقعة تماما 
وبعيدة عن الأهداف المطلوب تحقيقها في الميدان، ويرجع هذا كله إلا أن عملية اتخاذ القرارات تخضع 

نبؤ بها، فمتخذ القرار يشهد عدة للعديد من العوامل المتغيرة باستمرار، مما يصعب التحكم فيها أو الت
  :حواجز وعقبات مثل 

يواجه القادة والمشرفون عدة صعوبات وعقبات، حيث يتخوفون  :مدى صحة ودقة المعلومات  - 1   
ويحتاطون من الذين يعملون معهم، لأن النقص الواضح في المعلومات وعدم صحتها تؤثر سلبيا على 

  .القرارات المتخذة 
لماذا تعين : السؤال الذي يطرح باستمرار في مجال اتخاذ القرارات هو"  :تخاذ القرارالغاية من ا -2 

على المسؤولين اتخاذ القرار، وهل الغاية من اتخاذه سياسية أم اقتصادية أو حل مشكلة معينة ؟ وطبعا 
عية، هناك فرق بين الرغبة الصادقة لحل مشكلة معينة عن طريق اتخاذ إجراءات دقيقة بطريقة موضو

  . 2" وبين توجيهات سياسية لترضية أطراف معينة وتهدئة الأوضاع 
يشمل توقيت القرار كل من الظروف البيئية والعاملين الذين يتأثرون به،   :توقيت القـرار  - 3   

وليس فقط متخذ القرار، فالظروف المناسبة تكون حافزا لتقبل القرارات، لكن إذا كانت غير ملائمة 
  .إلى خلق جو من التوتر والنزاعات بين الأطراف وبالتالي يفقد مصداقيته وقيمته فهذا سيؤدي 

    
  
  
اتخاذ القرارات محور نجاح العمل الإداري، في الحلقة العلمية لنظام الإدارة بالأهداف والنتائج، : عمرو غانم.د - 1

   . 94 – 93ص  1978المنظمة العربية للعلوم الإدارية : القاهرة
  .172مرجع سبق ذكره، ص  : بوحوش عمار.د - 2
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يعتبر عنصرا أساسيا ، فإذا كان العمال لا يعلمون بمضمون القرار، فهذا : وقت إبلاغ القرار  -4   
سيؤدي إلى حدوث عدة مشاكل وتوترات لأنهم لم يتهيئوا ويتكيفوا معه، فالقرارات المفاجئة والغير 

  .ومدى تأثيرها  إيجابية، تعمل على إضعاف قوة هذه القرارات
ويعني هذا فتح وخلق مجال للحوار بين المعنيين باتخاذ  :مدى المشاركة في اتخاذ القرار - 5   

القرار، وذلك من خلال المناقشة والبحث عن أفضل البدائل ، وبالتالي الابتعاد عن الإنفراد باتخاذ 
  .القرارات من قبل المديرين 

توجد المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات،  :اذ القرارمن هي الجهة التي يحق لها اتخ - 6   
لكن من هي الجهة التي تتخذ القرار ؟، هل هي التي تقوم بالإشراف والتسيير ، أم هي السلطة 

  .المركزية التي تقوم بتشريع القوانين واتخاذ القرارات وتحيلها بعد ذلك إلى الأقسام الأخرى لتنفيذها ؟ 
  :ب والانسجام بين السلطة العليا وسلطة التنفيذ مدى التجاو - 7   

نجد هذه الظاهرة موجودة في العديد من المؤسسات، حيث نلاحظ أن المسير الإداري يتجنب عملية 
ين تنفيذ القرارات التي تتخذ من أطراف أخرى غير متوافقة معه، أو في حالة القرار يتناقض مع القوان

السارية والمعمول بها في المؤسسة، وأن تطبيق مثل هذه القرارات قد يخلق عدة مشاكل في عملية 
  .التسيير
  : العوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات -10.4

بالرغم من تعدد القرارات التي قد يتخذها المدير في اليوم الواحد، فقد يخطأ من يتصور أن اتخاذ "   
بالسهولة أو البساطة، فاتخاذ قرار واحد مهما كانت بساطته أو انخفاض تكلفته القرارات عملية تتصف 

يستلزم التفكير في عدد من العوامل بعضها سلوكي أو إنساني والبعض الآخر بيئي تنظيمي، بالإضافة 
وبالقياس، نجد أيضا أن حل المشكلات يواجه ... إلى عوامل أخرى ترتبط بالتكلفة أو العوائد المتوقعة

  . 1" فس الأنواع من القيود أو العوامل التي تؤثر على فاعلية الحلول أو الحل المقترح ن
  :وتتمثل هذه العوامل فيما يلي 

  : العوامل الإنسانية السلوكية -1  
  .الاعتماد بالدرجة الأولى على الخبرات السابقة  -أ

  .وسين عدم اهتمام من يتخذ القرارات من مقاومة للتغيير من قبل المرؤ - ب
  .مدى قبول والاقتناع بالقرار من طرف العاملين  -جـ

 .الذاتية والاعتماد على العواطف   -  د

 . 2عملية الخلط بين مظاهر المشكلة والمشكلة ذاتها  -هـ

  
  

  .140، ص2002أساسيات التنظيم والإدارة، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، : عبد السلام أبو قحف.د  -  1
  .140المرجع، ص نفس  -  2
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  .الاعتماد على حل أو بديل واحد فقط  -و
  .عدم دراسة أو تقييم جيد للحلول يؤدي إلى التسرع في تبني بدائل غير صائبة - ز
  العادات والتقاليد والأعراف، السائدة في المنظمة ومدى تمشي القرارات والحلول  -ح

  .معها     
  : العوامل التنظيمية وخصائص المنظمة - 2
  .وجود بعض الغموض في العلاقات التنظيمية بين العاملين والإدارة وكذلك الأقسام  - أ 
  .عدم توفير نظام جيد للمعلومات  -ب 
  .الاعتماد على المركزية، وحجم المنظمة الكبير - جـ 
  .الأهداف العاملة للمؤسسة غير واضحة ودقيقة  -د 
  .لفنية مدى وجود مختلف الموارد البشرية والمالية وا -هـ 
  :العوامل الخاصة بالتكلفة والعائد  -
  .التطور التكنولوجي الكبير في المؤسسة ومعدلات النمو - أ 
  .مستوى المنافسة في السوق  -ب 
  .عامل الزمــن  - جـ 
  ...التغيرات والتحولات الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية -د 
  ف الخارجية كالعملاء وجود تعارض بين أهداف المنظمة، وأهداف الأطرا -هـ 

  ... والموردين       
  : المداخل النظرية في اتخاذ القرارات -11.4 

يختلف الباحثين فيما بينهم بالنسبة للقرارات المتخذة من قبل المسؤولين في المؤسسات، وهذا      
الاجتماعية، راجع إلى اختلاف الآراء والاتجاهات وإصدار القرارات التي تبنى في مجملها على القيم 

وهذه القيم في معظمها تقديرية تعبر عن الأفكار الشخصية والقناعات الفردية وكذا المصالح الذاتية، 
فهنا يجب أن نفرق بين القرارات التي تؤدي إلى تنفيذ الاختيارات والبدائل النهائية، وتلك القرارات 

فيها على أساس التوقعات والمعلومات التي تقوم على أساس التقييم الشخصي أو الفردي، ويكون الحكم 
فنجد أن النوع الأول من القرارات المبينة على وقائع وحقائق يمكن إثبات صحتها . المتجمعة في الذهن

عن طريق الأسلوب العلمي التجريبي، في حين أن القرارات المبينة على القيم تكون هناك صعوبات 
  .في إثباتها والتأكد من صحتها 

ء السلوك التنظيمي عدد من المداخل التي تشرح كيفية اتخاذ الأفراد لقراراتهم، ومن أهم لقد قدم علما
  :هذه المداخل ما يلي
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  : البحث عن أفضل الحلول: مدخل القرارات الاقتصادية الرشيدة - أ
: In Search of The Ideal Decision The Rational Economic Model    

 
منطق ونتخذ أفضل القرارات الممكنة، ولكن السؤال هو ما الذي نقصده نعتقد جميعا أننا نفكر ب"   

بالقرار الرشيد ؟ يرى العلماء أن القرار الرشيد هو الذي يعظم فرصة تحقيق أهداف الفرد أو الجماعة 
ما الطريقة الأكثر رشدا التي يمكن أن يتبعها الفرد عند اتخاذه للقرار؟ اعتمد رجال . أو المنظمة
المهتمون بالتنبؤ بالأسعار وحالة السوق على نظرية الرجل الاقتصادي الرشيد لاتخاذ القرار الاقتصاد 

وعلى ذلك فإن . التي تفترض أن القرارات المتخذة هي القرارات المثلى من أي وجه من الوجوه
الاقتصادي الرشيد هو الذي يتخذ القرار الذي يعظم الربح عن طريق البحث المستمر عن أفضل حل 

  . 1" لمشكلة التي يواجهها ل
ولكي يتحقق هذا يجب الحصول على قدر كافي من المعلومات ثم يقوم بتحليلها ودراستها بطريقة دقيقة 

  .وموضوعية 
ويتبع هذا المدخل الأسلوب التحليلي التقليدي، وما يميزه عنه أن مدخل الاقتصادي الرشيد يرى أن يقوم 

ممكنة، ثم القيام بتحليلها بدقة، وهذا المدخل يدعو متخذ القرار إلى متخذ القرار بمعرفة جميع الحلول ال
  .تعظيم العائد وذلك باتخاذ أحسن قرار

يمكننا القول أن مدخل الرجل الاقتصادي الرشيد يتماشى مع الطبيعة الإنسانية وإنصافه بعدم العصمة 
المعلومات وتحليلها بدقة من الخطأ، ومن خلال افتراضات هذا المدخل فإن القرار يتخذ بعد جمع 

، بمعنى أنه يصف لنا ما الذي ينبغي أن  Normativeوموضوعية، فيمكن أن نعتبره مدخلا افتراضيا 
يقوم به من يريد أن يتخذ أحسن قرار، ولكن هذا المدخل لا يعطي صفات معينة لسلوك متخذ القرار 

  :الرجل الإداري في اتخاذ القرارات  في أغلب الحالات، وهذا ما نجده  في المدخل التالي وهو مدخل
  : تأثير القصور البشري: مدخل الرجل الإداري -ب  

The Administrative Model : The Limits of Human Rationality 
. وهو المدخل الذي يعترف بأن رؤية متخذي القرارات للمشاكل التي تواجههم قد تكون محدودة" 

فإن عدد الحلول التي يمكن التعرف عليها أو استخدامها يكون محكوما بقدرات متخذي : أخرى وبكلمات
وبالإضافة إلى ما تقدم فإن هذا المدخل يعترف بأن لا تتوفر . القرار بالموارد التي وفرتها المنظمة

تعرف على لمتخذي القرارات معلومات دقيقة عن آثار قراراتهم، ولذلك فإنهم لا يستطيعون دائما ال
  .   2" أفضل القرارات 

  
  .420 – 419مرجع سبق ذكره ، ص : جيرالدجرينبرج وروبرت بارون. د - 1

  . 420نفس المرجع ، ص  – 2
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  :والسؤال المطروح هنا هو 
كيف يتم اتخاذ القرارات حسب المدخل الإداري ؟ يقوم متخذي القرارات بدراسة بعض البدائل، وعندما 

ضمن الصفات التي حددوها عند ذلك يقومون باتخاذ القرارات، وعلى هذا يجدون البديل الذي يت
  .الأساس فإن متخذ القرار قد يختار القرار الصائب وليس الأفضل

  :ويوضح التمثيل الآتي أوجه الشبه والخلاف بين المدخلين السابقين " 
على أدق إبرة، أما وفقا فاتخاذ القرار وفقا للمدخل الاقتصادي مثل من يفحص كوما من القش للعثور 

  . 1" للمدخل الإداري فإنه يبحث عن إبرة دقيقة يمكنه استخدامها في الحياكة أي تفي بغرضه فقط 
فإن المدخل الإداري يقر بالرشد المقيد والذي يعمل على أساسه غالبية متخذي القرارات الإدارية ، 

تع متخذي القرارات بالمعارف العلمية التي عدم تم: " والسبب المهم في شيوع استخدام هذا المدخل نجد
. تمكنهم من تشكيل وحل المشاكل الإدارية المعقدة بطريقة منطقية تتصف بالموضوعية الكاملة

وبالإضافة إلى ذلك فإن متخذي القرار يقصرون فحصهم ودراستهم على البدائل المناسبة في ضوء 
 Boundedدمون مدخل حرية الاختيار المقيدة ويعني ذلك أنهم يستخ. المعايير الأخلاقية السائدة

Discretion  . على ( فعلى الرغم من أن اتخاذ القرار بالسرقة قد يؤدي إلى تعظيم أرباح المنظمة
  . 2" فإن القيود الأخلاقية تمنع اتخاذ مثل ذلك القرار ) الأقل في الأجل القصير 

تخذي القرارات، وفهم ووصف الواقع، إن مدخل الرجل الإداري يقدم لنا الخصائص السلوكية لم
والابتعاد عن وصف الأمور المثالية التي يقوم عليها المدخل الاقتصادي الرشيد، ويبقى القصور 
الموجود في البشر هو الحائل بينهم وبين اتخاذ أفضل القرارات، وليس عدم رغبتهم في اتخاذ تلك 

  .القرارات 
  
  
  
  
  
  
  .421 ، ص مرجع سبق ذكره: ونجيرالدجرينبرج وروبرت بار. د - 1
 . 421نفس المرجع ص  – 2
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  Image Theory: نظرية التصور الذهني  - ج
  :و مدخل القرارات الذي يقوم على الإدراك البديهي للقرار الجيدأ  
إن اختيار أفضل البدائل عن طريق دراسة كل البدائل المتاحة قد لا يحظى باهتمام كبير عند صنع " 

أن الناس يفكرون أيضا في مدى توافق البدائل المختلفة مع معاييرهم الشخصية وأهدافهم القرار، ذلك 
وخططهم، ولذلك فإن أفضل قرار بالنسبة لشخص معين قد لا يكون هو الأفضل بالنسبة للشخص 

 نتيجة لإدراكهم البديهي أكثر ةفإن الناس قد يتخذون قراراتهم بطريقة أوتوماتيكي: وبلغة أخرى . الآخر
  .مما هو معروف في العادة 

هذا   Beach and Mitchellلبيتش وميتشل   Image Theoryوتمثل نظرية الانطباع الذهني 
  . 1" المدخل 

  :عناصر هذه النظرية 2ويمثل الشكل التالي 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  . تلخيص ومثال:  نطباع الذهنينظرية الا:  29 الشكل رقم
  

  
  422مرجع سبق ذكره ، ص : بارونجيرالدجرينبرج وروبرت . د -  1
  .422نفس المرجع ص   -  2

 ما الوظيفة المناسبة لي ؟: اع خطوات معينة مثلقرار بإتب

  تتناسب الوظيفة معك ؟ قساتاختبار الا: 1الخطوة 
اسأل نفسك بناء على المعلومات المتاحة عن البدائل 
الوظيفية هل يتناسب كل بديل مع الصورة التي رسمتها 

  :لنفسك من حيث
  ).هل تتوافق مع المبادئ التي اعتنقتها (  –القيم  -
  .لأهداف هل ستقودني إلى حيث أريدا -
 .عتقادك بشأن ما سيحدث عند إتباعهاا –الخطط  -

  .اختيار الربحية: 2الخطوة 
  فكر أيهما أفضل: أي البدائل أفضل

  بناءا على مبادئك الشخصية وأهدافك
 .اختر هذا البديل –وخططك 

اتخاذ قرار 
 بالرفض

اتخاذ قرار 
 لموافقةبا

ت
إطار القرارا

  
معلوما

شل
ت عن النجاح والف

ا 
ضيين

لما
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حسب هذه النظرية فإنها تتخذ القرارات بطريقة آلية تعتمد فيها على الحدس وذلك بعد الخطوتين    
السابقتين، حيث يتم في الأولى اختبار الاتساق بين مجموعة الإجراءات وبين خطط وأهداف متخذي 

داف الفرد وتخطيطه للمستقبل ومبادئه وقيمه وبين ما سينجم على القرار، القرارات، أي بمقارنة بين أه
فإذا كان هناك تعارض بين القرار وبين أي من تلك المبادئ، فهنا سيرفض القرار، وفي حالة وجود 

فالأفراد يقومون باختبار مدى التوافق بين . اختبار الربحية : توافق يتم الانتقال إلى الخطوة الثانية وهي
  .لقرارات البديلة المتعددة وبين مبادئهم وأهدافهم ثم يختارون البديل الأفضل ا

حسب نظرية الانطباع الذهني فإن إجراءات اتخاذ القرارات تتميز بالسرعة والبساطة، فالأفراد   
يتبعون خطوات متتالية تعتمد على الحدس والتنبؤ السريع بدلا من تعمقهم في التفكير في القرارات التي 
سيتم اتخاذها، ولقد أوضحت الدراسات الحديثة أن الأفراد يعتمد أسلوب هذه النظرية عندما يتخذون 

  .قرارات بسيطة 
يمكننا القول أن مدخل القرارات الاقتصادية الرشيدة يعد المدخل الأمثل لاتخاذ القرارات، أما   

ي تتخذ بها القرارات في الواقع، المدخل الإداري ونظرية الانطباع الذهني فإنهما يعتبران الطرق الت
وقد أيدت عدة دراسات كلا من المدخلين، فلا يمكن الاعتماد على مدخل دون الأخر ، بل يجب أن 
ننظر إليهما كعدد من الإجراءات لاتخاذ القرارات، ولا يمكن أن نعتبر أن كل القرارات تتخذ بنفس 

كما يعتمد على المدخل التحليلي في البعض فقد يتم استخدام أسلوب الانطباع والحدس، : الطريقة 
  .الآخر

ويعترف علماء السلوك التنظيمي المعاصرون بقيمة كلا من المدخلين الذين يعترفان بالفروق " 
  .  1" والاختلافات المصاحبة لصنع القرارات التي يتخذها البشر 

  :نظرية هربرت سيمون في القرارات  - د  
 السلوك الإداري: لقرارات لأول مرة وفي شكل كامل في كتابهتجلت نظريته الخاصة باتخاذ ا  

Administrative Behaviour  وفي هذا الكتاب وجه انتقادات لمن سبقوه من كتاب وباحثين ،
نظر إلى الإدارة بمنظور عقلاني تتحكم  سيمونواعتبر أنهم انطلقوا من المثالية في كل شيء، بينما 

  حيط، فهو ينظر إلى المسير بأنه يملك تصرفا عقلانيا ومنطقيا ولكنهفيه قواعد متعلقة ومرتبطة بالم
فالعقلانية أحيانا مقننة ومشروطة بتحقيق غايات وأهداف يسعى إليها متخذ . محدودا من طرف المحيط

  من  بالقرار من خلال تأدية مجموعة من الأدوار الاجتماعية والأفعال، وهذه قد تصطدم مع القرار لسب
  
  
  

  . 423مرجع سبق ذكره ، ص : الدجرينبرج وروبرت بارونجير. د - 1
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الأسباب التي ليست كاملة في الواقع حيث تبرز قيم وأهداف شخصية تؤثر على الموقف وعلى 
فهو ينظر إلى السلوك الإداري بأنه نظام مفتوح متفاعل مع البيئة . المعلومات الموجودة في المحيط

  . 1يؤثر ويتأثر بالظروف 
ر يجب أن يتميز بالمعرفة والترشيد وهذا ما يجعله أن يطرح البدائل أو مجموعة من إن القرا  

  .الاختيارات المناسبة 
فإذا كان شخصان لهما نفس القيم والمعلومات والأهداف وتحكمها نفس المتغيرات فإنه من   

  . 2الناحية المنطقية يصلان تقريبا إلى نفس القرار 
داري والرشد التقني الذي يكمن في التطور التكنولوجي بين الرشد الإ سيمونولقد ميز   

كما أن سيمون ميز بين رشد الشخص الذي يسعى إلى تعظيم إمكانيات . " واعتماده في المؤسسات
الحصول على المنفعة في حالة معينة بالاعتماد على المعلومات المتاحة، وبين الرشد الموضوعي الذي 

لى تعظيم المنفعة، الذي يقوم على أساس توافر المعلومات الكافية يعكس السلوك الصحيح الذي يسعى إ
  . 3" عن البدائل المتاحة للاختيار ونتائج كل منها 

  . 4إن عملية الإدارة ما هي إلا عملية اتخاذ القرارات، وما المدير إلا متخذ القرار  سيمونيقول 
تدور حول عملية اتخاذ القرارات،  أن كل العمليات داخل التنظيم هربرت سيمونمن خلال هذا يرى 

وأن السلوك التنظيمي هو كنتيجة لاتخاذ القرارات، ولهذا ينبغي معرفة طرق اتخاذ القرارات من أجل 
  .فهم السلوك التنظيمي 

  :فإن خطوات عملية اتخاذ القرار تتم على النحو التالي  سيمون وحسب
  .5مستوى طموحه يبدأ متخذ القرار بوضع هدف مثالي يسعى لتحقيقه حسب •
وجود مشكلات وقضايا تستدعي اتخاذ القرار والتفكير فيه وهذه تسمى مرحلة التفكير  •

 .والتصميم 

  
  
  
  
  
  

  
  التقنوقراطيون واتخاذ القرارات في الإدارة العمومية، رسالة دكتوراه، جامعة قسنطينة ،: أحمد زردومي. د -  1
  .69، ص2004 – 2003 
، 1992، 2ية القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق مكتبة دار الثقافة للنشر، الأردن، طإتخاذ نظر: نواف كنعان - 2
  .65ص

3  - H.SIMON : New Science of management decision : neux york herper 1980, p 50.  
  . 34مرجع سبق ذكره، ص  : ناديا أيوب  -  4
  .70مرجع سبق ذكره، ص: أحمد زردومي.د - 5
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البحث والإطلاع وذلك بالاعتماد على المعلومات وتحليل المواقف، والبحث عن البدائل مرحلة  •
المقارنة بينها، ويعد هذا عمل بطريقة جماعية تستدعي تقسيم العمل والمهام وتصنيف ،

 .المجهودات 

اختيار أحد الأعمال الممكنة ، فالمسؤول يكتفي بالحلول المرضية ولا يبحث دائما على البدائل  •
. 

اختيار القرار الصائب ومحاولة تبسيط معالمه، حيث يتخذ القرار المناسب وذلك لاعتقاده بأنه  •
 .كاف ولا مجال لتضييع مزيد من الجهد والوقت، فالمسير له نظرة واقعية للأمور

أما القرارات المفاجئة في معظم الحالات لا تخضع لقواعد المنطقية، فهي تعد قرارات سريعة قد لا 
  .لمعطيات الواقعية تفهم ا

أما القرار الرشيد فهو يعتمد على الأوضاع والمتغيرات المحيطة والتي لها تأثير في حالة اتخاذ 
ثم تضيف بعض التعديلات عن الحاجة والتي هي بمثابة ردود أفعال من المحيط المعقد . القرارات 

فهي تسعى إلى تحقيق . داريغير الثابت والسعي باستمرار إلى إعادة توجيه وإلى رسم المحيط الإ
ومهما يكن  فالمسير ليس راشدا بشكل نهائي ولا متأثرا بالمحيط بشكل مبالغ فلا . التوازن بشكل ملائم

  . 1كما يقال فقيمة القرار مرتبطة بالأهداف ربح وخسارة  100في  100يوجد قرار كامل مثالي 
القرارات، فهناك بعض النقائص التي  في نظرية اتخاذ هربرت سيمونرغم المجهودات التي قدمها 

  :يأخذ عليها لعل أهمها 
اعتبر المحيط عاملا هاما، حيث أنه يؤثر في مراحل القرار، لكن هذه يعد مبالغة كبيرة، لأنه  •

قد ينعكس سلبا على متخذ القرار بحيث يعتمد على قواعد منطقية بعيدة عن الواقع، وهذا يؤدي 
  .ت غير صائبة بطبيعة الحال إلى اتخاذ قرارا

يجد المسؤول صعوبات كبيرة في الحصول على المعلومات الدقيقة، لذا يكتفي بالمعلومات  •
المتواجدة فقط، فهو يتأثر بالسلطات العليا وما تمليه عليه وهذا بهدف الحفاظ على الولاء 

 .ومنصب العمل 

قواعد التي صعوبة الاختيار بين مجموعة البدائل، تجعل المسؤول في مشكلة ما هي ال •
 .يستخدمها ؟ وما هي المعايير المعتمدة ؟ هل هي معايير اجتماعية اقتصادية أو تقنية ؟ 

  
  
  
  
 . 71مرجع سبق ذكره، ص: أحمد زردومي.د - 1
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محدودية الرشد فمفهوم الرشد مفهوم نسبي فمهما كانت قمة الرشد في زمن الاشتراكية قد  •
وة والبلادة بالنسبة إلى سلسلة من القرارات في عهد يتحول في زمن الانفتاح إلى نوع من الغبا

يعتبر اليوم من القرارات الرشيدة من أجل تنمية الإستتمار في المجال الفلاحي . الاشتراكية
 1والصناعي قد يتحول إلى قلاقل اجتماعية وسياسية في وقت لاحق بالنسبة للمجتمع الجزائري

. 

  : قرارنظرية ريتشارد سنايدر في اتخاذ ال - ه  
بعدة بحوث ودراسات ميدانية بخصوص صناعة القرارات في المؤسسات  سنايدرقام   

الأمريكية، حيث اعتمد على المنهج التحليلي في دراسة المواضيع، وركز على الأحداث المحيطة 
  .بالقرار والقدرة على التعامل مع مختلف المواقف المتحركة 

علاقة الموجودة بين العاملين، وطرح جملة من فمنهج التحليل يساعد كثيرا على وصف ال  
لماذا ظهر هذا الموقف بهذا الشكل ؟ ولماذا تغير بعد ذلك ؟ ومن هنا تظهر أهمية هذا : الأسئلة مثل 

  .المنهج في فهم المواقف وبالتالي يساعد هذا على اتخاذ قرارات فعالة
ة سلوكية تظهر في مجموعات متشابكة أن عملية اتخاذ القرار تتكون من عدة أبعاد نفسي سنايدر يرى

  .ومعقدة، سلوكية اجتماعية وكذلك أبعاد تكنولوجية، اقتصادية، سياسية  وتاريخية 
يعتمد على توظيف لمعلومات التي تستبق القرارات كما أنه يحلل  سنايدرإن التحليل في نظر   

  :  2في العناصر التالية  أبعاد التحول أثناء خطوات اتخاذ القرار، ومن تم يحلل خطوات القرار
يفترض أن صانع القرار يتسم بالعقلانية المجردة وبالأخلاق الرفيعة أثناء اتخاذ القرارات، إلا أن  -1

الممارسة الإدارية محكومة فعليا بواقع إنساني ملموس يؤدي إلى وجود أحداث وأخطاء لأن الأعمال لا 
اص متفاعلين في تصرفاتهم والعوامل المحيطة يمكن أن تنجز بواسطة أناس مجردين بل تنجز بأشخ

  .بهم لذلك فالمحلل لا بد أن ينزل من عالم التجريد إلى الواقع 
إن فهم ديناميكية القرارات تفرض فهم خواص شخصية مسؤولين متخذي القرارات من حيث  -2

يستوعبون والأحداث ؟ وكيف لقضايا كيف ينظرون إلى ا. عيوبهم وإدراكهم وتصوراتهم وخبراتهم 
هذه القضايا ؟ وكيف يتصرفون إزاءها ؟ بناءا على قرارات الواقع ؟ فكل قرار يتخذ يعكس لنا صورة 

  ورؤية صانع القرار ومن الذي اتخذ القرار ؟
  

  
  
  
  ذذ
  .72مرجع سبق ذكره، ص : أحمد زردومي. د  - 1
  . 99، ص 1997، 1ي الأروبي، طمركز الدراسات العرب: صناعة القرار السياسي الأمريكي: منصف السليمي - 2
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رؤية الجهات المرتبطة بالقرارات بحيث ينجم عنها ردود أفعال قد تكون إيجابية أو سلبية، ويتم  -3
  .هذا من خلال عملية تقييم القرارات 

ثلاث مستويات في معالجة عملية اتخاذ القرار من خلال منهج التحليل وهي  سنايدروضع   
  :كالتالي 

  .ر له كفاءة ، خبرة ،  تخصص متخذ القرا -
مستوى تحليل الدوافع، فالمحلل لا يمكنه أن يحلل من دون ذكر ودراسة الحوافز وسلوكيات العاملين  -

  .وطموحاتهم، فتفسير هذا السلوك يساعد على فهم أهداف القرارات 
لاتصال المتبعة تحليل طبيعة الاتصال والمعلومات التي يتحرك من خلال صانع القرار، فهل قنوات ا -

قنوات، مغلقة ، رسمية، غير رسمية، هابطة، نازلة ؟ وكذا بالنسبة لطبيعة المعلومات هل هي غامضة، 
  . 1صحيحة ؟ فكل هذه التحليلات تؤثر بلا شك في عملية مستوى اتخاذ القرارات ونوعيته 

  :في نظرية اتخاذ القرارات يمكن استخلاص ما يلي  سنايدرمن خلال ما قدمه   
  .لم يركز على أسباب التغيير بل ركز فقط على الظروف المحيطة والتي تحدث التغيير •
قدم الممارسة الإدارية قبل خصائص وصفات متخذ القرار، وكذلك قبل العوامل المتعلقة  •

 .بالقرارات 

الخارجية والداخلية لها نفس مستوى التأثير في عملية اتخاذ القرارات، وكل يرى أن العوامل  •
 .يؤثر في الآخر، ومع هذا فقط اهتم أكثر بالعوامل الخارجية منها 

اهتم كثيرا بالأبعاد النفسية، والدوافع المعنوية التي تجعل المسؤول يتخذ القرار وأهمل عوامل  •
أخرى كالاجتماعية، الاقتصادية، المنطقية، فلا يمكن تحليل جميع القرار من زاوية واحدة وهي 

 .النفسية والسلوكية 

هتم بسلطة متخذ القرار، ونتائج القرارات، واكتفى بتحليل العمليات وخطوات اتخاذ القرار لم ي •
  .فقط 
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 الفصل الخامس                                                          عرض وتحليل بيانات البحث

:التعريف بالمؤسسة مجال الدراسة – 4.5  

 
1988في سنة "   Encopharm "    بعد حل المؤسسة الوطنية للتموين بالمواد الصيدلانية ضم مصنع

يعمل على تكيف الأدوية النصف  ، حيث كان 1998عنابة إلى فرع فرمال وكان ذلك في جانفي 
صص في إنتاج الأشكال الجافة والكبسولات مصنفة من قبل وحدة الدار البيضاء منذ تدشينه، وقد تخ

:                       وهو ينتج أربعة أصناف وهي   
                  " Dqiphag , Vitamine-c , Neurovit , Paralgan   "  . 
حيث سطرت المديرية العامة لفرع فرمال برنامج عمل عريض لمصنع عنابة منذ بداية الثلاثي الأول 

ك بتوسيع قائمة المنتجات الناجمة عن تحويل بعض   الأصناف من وحدة الدار وذل 2003لسنة 
البيضاء وكذا إدراج بعض منتجات فيما يخص الشراكة، بهذا فإن مصنع عنابة يهدف إلى إنتاج 

دج ، شرع  200000،00حوالي  2002وحدة بيع في السنة، وقد قدر رقم  أعماله لسنة  8000000
مرفوقة  2002منذ جويلية  2000نموذج  9001أكيد الجودة وفق معيار إزو مصنع عنابة في برنامج ت

.                    2002إلى غاية نهاية سنة  بمجمع أنتوبيكال للإستشارة   وللإشارة فقد بلغت  50 %
دشن المصنع من طرف السيد عبد المجيد  2001جويلية الأحد من عام  8وبعد تجديد الآلات في 

.                                                لصناعة الأسبق مناصرة وزير ا  
"نهـج التحرير الوطنـي  1" شارع  مصنع عنابة وحدة صغيرة تقع في وسط  ولاية عنابة في        

عاملا موزعون  121مصنع الويشغل . م  2160وبعد عملية التوسيع أصبح يمتد على مساحة تقدر ب 
مهنية حيث تسير من قبل مسيرين شباب مميزين وأكفاء يقدر متوسط العمر - عبر الطبقات السوسيو

:سنة ويقسمون على النحو التالي  35لديهم ب   
                                                       .  إطار  39 -  1
                                                  .      متحكم  41 – 2
                                                        . منفذ   41 -  3

 
                                                             
 
 
 
 
 



 الفصل الخامس                                                          عرض وتحليل بيانات البحث

 1-  الأقسام الإدارية في المصنع :
 أ - إدارة المصنع :                                                     

ر والسكرتارية ، والعون المسؤول عن وظيفة ضمان الجودة ،  المسؤول عن الأمن تتكون من المدي
الداخلي، بالإضافة الى المسؤول عن وظيفة الإعلام الآلي ووظيفة البرمجة الشاملة والأعمال 

.الصيدلانية   
 ب – قسم التجارة :                                                     

:                      م توزع كالتالي  900تخزين على مساحة تقدر ب وتقوم بوظيفة ال  
.                  تخزين المواد الأولية  -  
.       تخزين المواد الخاصة بالتعليب  -  
.               تخزين المنتجات التامة  -  

 ج - قسم الصيانة :                                                    
.     تقوم بصيانة الآلات وإعداد تقارير عند تعطل الآلات واستحالة إصلاحها لشراء آلات جديدة   
 د - قسم المالية :                                                     

تقوم هذه المصلحة بإعداد الحسابات الخاصة بالمنتجات وتشمل وظيفة المحاسبة العامة والمحاسبة   
.لتحليلية ا  

 ه - قسم الموارد البشرية :                                           
.                                  في المصنع  يوهو القسم الذي يهتم بالعنصر البشر  

 و - المصلحة التقنية :                                               
:ة الإنتاج وتضم وهي هذه المصلحة تقوم بعملي  

.         المسؤول عن الإنتاج  -  
.المسؤول عن المراقبة والجودة  -  
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:                                                       السادسالفصل 
        

 عرض وتحليل البيانات الميدانية للبحث                       
تمهيد -  
 

        .للمبحوثين  الثقافية  الاجتماعيةنات بالخلفية اعرض وتحليل البي – 1.6
          

                       .يانات المتعلقة بالنمط القيادي لبعرض وتحليل ا – 2.6
            

                           .  بالاتصالعرض وتحليل البيانات المتعلقة  – 3.6
                 

.                     عرض وتحليل البيانات المتعلقة بتفويض السلطة   – 4.6  
 
خلاصة الفصل –  
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 1.5 – عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالخلفية الاجتماعية الثقافية للمبحوثين :
نقوم بعرض وتحليل البيانات المتعلقة بالخلفية الاجتماعية الثقافية لأفراد العينة وذلك  أنأولا ارتأينا     

 ـ  ا مـن  لأن البيانات الأولية أو الشخصية للمبحوثين قد تكون متغيرات ذات دلالة يمكن دراسـة تأثيره
:                                                                                                     كما هو موضح في الجدول التالي إجابات أفراد العينة ، ولقد بدأنا بمتغير الجنس  خلال 

 : يبين توزيع العينة حسب الجنس : 01جدول رقم 
                                                                                             

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار

 النسبة الفئات 
 

 التكرار
 

 التكرار النسبة

54,44 
 

49 
 

 ذكر  12 60

45,55 
 

41 
 

 أنثى 08 40

100 
 

90 
 

 المجموع 20 100

 
 

كانت نسبة  حيث ،الإناث مع متقاربة لمرؤوسينا أونسبة الذكور لفئة القادة  إنيمكن القول   

في حين نجد أن نسبة  بالنسبة للإناث من فئة القادة  % % 40، و     60الذكور من القادة   
.            من فئة الإناث    % % 45,55و      54,44الذكور من المرؤوسين قدرت ب  

في مؤسسة صيدال يكاد يكون متقارب ، من خلال هذه المعطيات يتبين لنا أن عدد الذكور والإناث   
، لأن عدد الإناث مثلا في  تخصص الصيدلة أو " الأدوية " وهذا يرجع إلى طبيعة العمل والإنتاج 

                          .  البيولوجيا كبير في هذا المجال 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                         :       لتالي بين في الجدول امعدل السن لأفراد العينة فهو م امأ
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يبين توزيع العينة حسب السن                                               :  02جدول رقم  
                                                    

 المرؤوسین                        
 

  القادة                            
 

  السن
  Fi . Xi 
 
 

 
    Xi 

 
  % 

 
(Fi ) ت 

 
 Fi . Xi 

مركز 
 الفئات 
   Xi    

 
  % 

 
 ( Fi) ت    

550 
 

  27,5   22,22 20       110   27,5       20 04     25 – 30   

910 
 

  32,5   31,11 28      162,5   32,5     25 05     30 – 35   
 

937,5 
 

  37,5   27,78 25       187,5   37,5    25 05     35 – 40   

425 
 

  42,5   11,11  10        170   42,5    20     04     40 – 45   

332,5 
 

  47,5   07,78 07         95   47,5    10   02     45 – 50   

 3155 
 

  المجموع       20  100    _      725        90 100    _    

 
: قانون التالي ال باستخدامقمنا   

  
:                                                                    حساب المتوسط الحسابي للسن   

   ∑     ( Fi . Xi )  
Xi =  
       ∑     Fi 
 
 

الحد الثاني للفئة+ الحد الأدنى : هو مركز الفئة ويساوي :    Xi 
 

2 
 25 + 30 55 
Xi = =                    =  27.5 نأخذ مثال عن الفئة الأولى    :       
 2 2 
 

:  إذن المتوسط الحسابي لفئة القادة هو   
                                                                 

                                                      
  ∑( Fi . Xi )  725 
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Xi =         =                      =   36,25   ≈    36  . 
   ∑  Fi  20 
 

  :                                      ويكون المتوسط الحسابي الفئة المرؤوسين على النحو التالي 
 ∑  ( Fi . Xi ) 3155 
Xi =   =                         =   35,05    ≈     35  . 
 ∑ Fi  90 
 
 

.سنة بالنسبة لفئة القادة وكذلك فئة المرؤوسين  35 إن معد ل السن هو بالتقريب: ي جة هإذن النتي  
وسين ، يدل على أن المؤسسة لديها فئة عاملة إن متوسط السن هذا بالنسبة لكل من القادة والمرؤ

  نشيطة مما يسمح لها بإبراز قدراتهم وبذل مجهودات أكثر في العمل وتقديم أداء متميز 
  ر ـأكبتمثل  ) 40 – 35( والفئة الثالثة  ) 35 – 30(  الثانيةلاحظ من الجدول أن الفئة كما ي

تقدر  )  35 – 30(، وأعلى نسبة من فئة المرؤوسين   %   25نسبة من فئة القادة وقدرت ب  
  % 31,11بـ  

  .وبالنظر لطبيعة سنهم نجدهن أكثر حيوية وديناميكية في ميدان العمل 

:                                                    هنة فالجدول الموالي يوضح ذلك أما بالنسبة للم  
              :                                       يبين توزيع  العينة حسب المهنة  :03جدول رقم 

 
 النسبة                   
 

 المھنة  التكرارات                 

 18,18  
 

لقادة                    ا 20  

 81,82  
 

 المرؤوسین 90

100 
 

 المجموع 110

 
 110، فعينة الدراسة تتكون من  لكل فئات مجتمع البحث العينة على المسح الشامل  تياراخفي  اعتمدنا

والمستوى التعليمي س المنصب الذي يشغله في المصنع عاملا ، وقد قمنا بتقسيم المبحوثين على أسا
                                              :                      تين وهما فئ إلى

. إطار   20ة وإطارات ، وعددها فئة القادة وهي تتكون من إطارات سامي: الفئة الأولى  -  
        .  90فئة المرؤوسين وهي تتكون من المتحكمين والمنفذين وعددهم : الفئة الثانية  -  
:  بة للمستوى التعليمي فالجدول التالي يبين ذلك أما بالنس  

                                            
يبين المستوى التعليمي للعينة                                                       :   04جدول رقم 
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 المرؤوسین 
 

  القادة 
ر التكرا   

  
     المستوى التعلیمي

 النسبة
 

 التكرار  النسبة التكرار 

_ 
 

  ابتدائي _ _ _

27,78 
 

 متوسط _ _ 25

50 
 

 ثانوي 02 10 45

22,22 
 

 جامعي  18 90 20

100 
 

90 100             
             20            

 المجموع

 
رتفـع كلمـا زاد ت درجـة    يبأس به ، و لا لهم مستوى تعليميالمبحوثين من خلال الجدول نلاحظ أن 

  .% 90بنسبة أغلبية القادة متحصلون على مستوى جامعي ، وذلك  أنحيث نرى  المسؤولية،
 ىوهو مستو، %50وذلك بنسبة أما فيما يتعلق بفئة المرؤوسين ، فمعظمهم يحملون المستوى الثانوي ،

حتاج إلـى  والتقسيم الإداري للمهام ، التي يإلى طبيعة العمل ا يرجع بالخصوص بأس به أيضا ، وهذ لا
.                                                                                                      دورات تكوينية للعمال من أجل الوصول إلى الأداء المتميز 

 ـعدة أم باكتشافينة من قادة وعمال التنفيذ سمحت لنا إن المقابلات التي قمنا بها مع أفراد الع   ور ــ
متعلقة بالمستوى التعليمي حيث أكد لنا البعض منهم أن صاحب الشهادة لا يشغل مستترة وغير مرئية ، 

المنصب المناسب له ، في حين يوجد البعض الأخر أقل مسـتوى لكـنهم يشـغلون مناصـب مهمـة      
لمية في بلادنا ليست لـه أي  والشهادة الع ةذو الكفاءإن الإنسان  ":لي وحساسة، وقد عبر أحد القادة بما ي

 جعلت الأمور تـزداد سـوءا   ...خصية المحاباة ، العلاقات الش: أمراض مثل  ةلظهور عدوهذا  قيمة،
الواقع المزري  ، وهذا هوفالمؤسسات الجزائرية تسير بمنطق الرجل الغير مناسب في المكان المناسب 

  "  .الذي نعيشه 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  :                                                 أما فيما يخص الأقدمية فالجدول التالي يوضح ذلك 
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 يبين توزيع العينة حسب الأقدمية :05جدول رقم 

 المرؤوسین
 

  القادة 
 الأقدمیة

  Fi .Xi     Xi    % (Fi ) ت   Fi .Xi     Xi   % (Fi ) ت 
    85 
 

   2,5  37,78     34   7,5    2,5     15       03 0 – 5      

   210 
 

   7,5  31,11     28    30    7,5     20      04  5 – 10     

  112,5 
 

  12,5    10     09     75   12,5     30     06 10 – 15    

   315 
 

  17,5    20     18    35   17,5     10      02 15 – 20     

   _ 
 

     _      _      _    67,5   22,5     15     03  20 – 25     

   27,5 
 
   750 

  27,5 
 
    _ 

   1,11 
 
   100 

    01 
 
    90 

    55 
 
   270 

  27,5 
 
    _   
 

    10 
 
   100 

    02 
 
    20 

25 – 30     
 

 المجموع

 
  :                                                             المتوسط الحسابي للأقدمية بالنسبة للقادة 

 ∑ ( Fi . Xi )  270 
Xi = =  =  13,5  ≈     14 . 
        ∑ Fi  20 
 
 

                         :                         أما  المتوسط الحسابي للأقدمية بالنسبة للمرؤوسين 
 
             ∑ ( Fi . Xi )                     750 
Xi = =  =  8,33  ≈     08 . 
        ∑  Fi                              90 
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سـنوات    08سنة بالنسبة للقادة ، و 14من خلال العملية الحسابية تبينا لنا أن معدل الأقدمية هو 
                                                                                           .عامل الخبرة في ميدان العمل  لاكتساب جدا وتعتبر هذه المدة مهمةالمرؤوسين ،  بالنسبة لفئة

ونلاحظ أنه يوجد فارق ضئيل بين معدل الأقدمية للقادة والمرؤوسين ، وهذا يعود أساسا إلـى    
لمؤسسة في السنوات الأخيرة أصبحت تهتم أكثر بتوظيف الإطارات الجدد ، وهذا بعد خروج عـدة  أن ا

  .                                                                      إطارات إلى التقاعد 
أداء  إلـى تـؤدي بـالمرؤوس   قدمية في العمل أحد العناصر الأساسية ، فمدة العمـل  تشكل الأ  

تجـدر  مؤسسة مع مختلـف الأفـراد ، كمـا    الأعمال يشكل متميز ، والى إقامة علاقات جيدة داخل ال
الإشارة إلى أن طول مدة العمل التي يقضيها العامل في المؤسسة ، ستسمح لنا بالحصـول علـى أراء   

ة بـين القـاد   الاتصـال وكيفيـة  ل القيادة وعملية اتخـاذ القـرارات   ومعلومات تتسم بالموضوعية حو
السـلطة مـن حيـث أسـبابها ،     وعملية تفويض ، والمرؤوسين ، وطبيعة العلاقات الموجودة بينهما 

   ...                                نتائجها و شروطها 
الأقدميـة فـي   كذلك من خلال المقابلات التي قمنا به مع أفراد العينة ، الذين أكدوا لنـا دور وأهميـة   

بالإطلاع على كل المعطيات والمجريات التي تحدث داخل المؤسسة وبـأدق  العمل، حيث تسمح للعمال 
  .     دور اللجان ، الترقيات ، العقوبات ، الجزاءات ، القرارات ، تغيير الناصب : التفاصيل مثل 

  :                                أما فيما يتعلق بتكوين أفراد العينة فالجدول التالي يوضح ذلك 
  يبين تكوين القادة والمرؤوسين في المؤسسة                                      :  06م جدول رق

 
 
 المرؤوسین

 

 
 القادة 

  
 التكرار

 
 
 الفئات 

 
نالمرؤوسی  

 
 القادة 

 
 
 التكرار
 
 الفئات 

  % 
 

 ت    %   ت     %   ت   %   ت 

 
27,78 
 
 
72,22  

 
 25 
 
 
 65 

 
  60 
 
 
  70 

 
12 
 
 
14 

 
 داخل المؤسسة 

 
 
 خارج المؤسسة     

 

 
 
38,89 

 
 
 35 

 
 
90 

 
 
18 

 
 

 نعم

 
   لا 02 10 55 61,11 
  

 
 المجموع    20   100 90 100 
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ن خـلال هذه البيانات نلاحظ أن أغلب القادة قد تلقوا تكوين سواء داخـل المؤسسـة أو خارجهـا    ـم
لدى فئة المرؤوسـين ، بينمـا نجـد نسـبة      %  38,89،و %90وهــذا مــا تشيــر إليه نسبة 

 لـــم تتلقـى تكوين وهي ليس لها دالة إحصائية ، أما بالنسبة للمرؤوسين فقدرت بنسـبة     %10
%61,11 . 

لـدى فئـة    %27,78و% 60أمـــا القادة الذين أخذوا تكوينا داخل المؤسسة فقـدرت النسـبة ب    
بالنسـبة   % 72،22عنـد القـادة ، و    % 70نسـبة   ، في حين خارج المؤسسة بلغت ـنالمرؤوسي

  .                                                                                           للمرؤوسين 
 ـالعاملين به ،  يهتم بتكوينضوء هذه المعطيات يتبين لنا أن مصنع صيدال على  إن نظـام التكـوين   ف

ال التي سيلتزم بها في مجال التكوين حيث إن هذه الأعمال تتلاءم وتتقارن مع ر الأعميالحالي ينظم ويد
فمثلا في مجمع صيدال وحسب ملف المنجز من قبـل    .واستغلال المؤسسة  ةالاحتياجات الإستراتيجي

تخصص ميزانية معتبـرة لأعمـال     2000المديرية العامة للموارد البشرية ، فإن المؤسسة ومنذ سنة 
 :   عاملا مقسما كما يلي  1379،  2001بهذا مس التكوين في سنة  التكوين ،

60( 838: إطار %                                              )  .   - 

 .  (                                                        % 19( 267: عون إتقان  -    
21( 274: عون تنفيذ  %                                                           1)  -   

تسـييرالموراد البشـرية ، تكـوين فـي مبـادئ      : وفتح فرع فرمال عدة تخصصات في التكوين مثل 
 بكنـدا  "خان للاستشارة "، ويدخل التكوين الذي نظمه مكتب ...  الممارسة الجيدة في المخبر، الصيانة 

  .البشرية في المؤسسة تنظيم تسيير الموارد  ةفي إطار إعاد
التحـولات   ومن هنا يظهر أن مؤسسة صيدال تسعى إلى تكوين موارد بشرية قادرة أن تسـاير هـذه   

والتطورات الحاصلة في عالم اليوم ، وفي مستوى التحديات الجارية من أجل الوصول إلـى الجـودة   
المنتهجة في المؤسسة تتيح فـرص  أن سياسة التكوين : " لنا أحد القادة  رعب الإطارالمطلوبة ، في هذا 

، وهـذه  كبيرة للعاملين من أجل تحسين المستوى والحصول على شهادات في مختلـف التخصصـات   
  " .بالنسبة لنا وتعود بالتالي على المؤسسة بالإيجاب  ةتعتبر فائد

 :ننا القول ية والثقافية لأفراد العينة ، يمكقمنا بتحليل الخلفية الاجتماع مابعد

ما تشير إليه نسبة  االذكور وهذيما يخص الجنس فقد تبين لنا أن معظم أفراد العينة من ف – 1   

.                                           من فئة المرؤوسين   54,44من القادة ، و  % % 60 
 سبةسنة بالن 35سنة ، و  36نجد أن متوسط العمر بالنسبة للقادة هو  فيما يتعلق بالسن – 2      

  .للمرؤوسين
 

                                                
  .      3ص .   2002،  " مبر سبت -أوت"  4نشرة إعلامية داخلية لمجمع صيدال ، العدد : مجلة أخبار صيدال   -1
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  :مهنية وهما  -فئتين سوسيوالبحث على  عمجتمأما بالنسبة للمهنة فيتوزع  – 3   
.% 18,18وذلك بنسبة  20وعددهم  القادة % 90 عددهم المرؤوسينو ،   81,82بنسبة    

  ة ــوى التعليمي فأغلب القادة لهم مستوى جامعي وقد قدرت بنسبــوص المستــأما بخص – 4
ة ــذلك بنسب و ن مابين المتوسط والثانويــوى المرؤوسيــحين ينحصر مست، في   %  90   

.                                                             على التوالي   50و  % %  27,67   

ين سنة ، في حين نجد فئة المرؤوس 14فيما يتعلق بالأقدمية نجد أن القادة مدة عملهم في المؤسسة  – 5
  .                                                     سنوات عمل في المؤسسة  8
  ة ـــوين نجد أن معظم القادة تلقوا تكوينا داخل المصنع وهذا ما تشير إليه نسبــبالنسبة للتك – 6

ة ــوين خارج المؤسسة فنجد نسبــالتك أما،  نـالمرؤوسية لفئة ــبالنسب  % % 27,78، و  60  
.                                           لدى فئة المرؤوسين    %  70  % 72,22، ومن القادة  

، والتي يمكن أن تساعدنا فـي  والثقافية الخاصة بأفراد العينة  الاجتماعيةمن خلال تناولنا لهذه البيانات 
 ـ ادة علـى عمليـة اتخـاذ    معرفة سلوك وميول وآراء كل من القادة والمرؤوسين حول مدى تأثير الق

  .           القرارات في التنظيم الصناعي الجزائري في مؤسسة صيدال 
بعد ما تعرفنا على خصائص المبحوثين ، نحاول معرفة طبيعة النمط القيادي السائد في المؤسسة مجال 

    .المحور الثاني  بيانات ، من خلال عرض وتحليلالبحث 
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 2.5 – عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالنمط القيادي :                         
لقد تناولنا في الجانب النظري مختلف أساليب القيادة ، وأشارت العديد من الدراسات أن النمط القيـادي  

  الديمقراطي هو أفضل الأنماط الموجودة ، الذي يعتمد على العلاقات الإنسانية 
حل مشاكلهم سواء الاجتماعية ، حيث يعمل القائد على تشجيع وتحفيز مرؤوسيه ،  بين القادة و العمال

أو النفسية أو المهنية ، إشراكهم في اتخاذ القرارات ، المعاملة الحسنة ، التوجيه ، التدعيم والمرونة 
 الجوانب  ىركزوا علوزملاؤه أن معظم القادة الفاعلين  "  ليكرت " استنتج وفي هذا الإطار  

وأن . مساندة ، ومنصفة  وسعوا لبناء فرق عمل من خلال سلوكيات ودودة. لإنسانية في مجموعاتهم ا
واهتموا بالعمل حيث أظهروا أربعة خصائص قيادية  هؤلاء القادة كانوا أفعل من أولئك الذين توجهوا

  :                                                مشتركة هي 
                                         .وتجنب الإشراف المباشر المحكم تفويض السلطة  –أ 

       )بالفرد  اهتمام(                                             .اهتمام بمرؤوسيهم كبشر –ب 
                                          .   إشراك مرؤوسيهم في معالجة وحل المشكلات  –ج 
     )بالعمل  اهتمام(   .                                 1قيق مستويات علية للأداء تح –د 

ونسعى من خلال عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالنمط القيادي ،  للحصول على معطيـات وحقـائق   
هم القـادة بمرؤوسـي   اهتمـام تبين لنا الأسلوب القيادي المتبع في المؤسسة مجال البحث ، لمعرفة مدى 

خلال فرض عليهم الرقابة الدقيقة ،  نأكثر معملية اتخاذ القرارات ، أم اهتمامهم بالعمل  هم فيوإشراك
  .    والصرامة الشديدة ، والإنفراد باتخاذ القرارات 

بمحاولة معرفة رأي كل من القادة والعمال بخصوص من هو وللوقوف على النمط القيادي السائد ، نبدأ 
  المؤسسة ؟ القائد الناجح في

  : هذا ما سيبينه الجدول التالي  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  .                                                                234مرجع سبق ذكره ص : أحمد سيد مصطفى  – 1



        11

    
القائد الناجح  يتتوفر فیوضح صفات التي یجب أن :  07جدول رقم   

                                                                       
 المرؤوسین

 
  القادة

 التكرار 
 % الفئات 

 
 ت

 
 ت %

13,33 
 

12 
 

تم بالعملالمھ 09 45  

71,11 
 

64 
 

لالمھتم بالعما 06 30  

15,56 
 

14 
 

 المھتم بالجانبین معا  05 25
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
                                                                      

  ت ـــوبلغ" مل ـــالمهتم بالع" القائد الناجح هو  أننلاحظ من خلال هذه البيانات أن القادة يرون 
مــالمهت" الثاني  للاحتمال، أما بالنسبة لدى فئة المرؤوسين   % % 13,33، و      45ة ـــنسب  

.               عند المرؤوسين   % % 71,11القادة ، و  لدى     30فقدرت بنسبة " بالعمال  
لدى المرؤوسين     15,56لغت نسبة ب" المهتم بالجانبين معا " ي حين الاحتمال الثالث ـــف %

.عند فئة القادة    %   25و    
  ل ــالقادة يرون أن القائد الناجح هو الذي يهتم بالعم بعض  من خلال هذه المعطيات أن لنا ينــتب

ى ــق أعلـ، حيث يعتقدون أن الأسلوب الأنجع من أجل تحقي %   45ذا ما توضحه نسبة ـــوه  
إن نجاح القائد متوقف على إتباعه  : "، وقد قال لنا أحد القادة معدلات الإنتاج ، وتحقيق أهداف التنظيم 

م ـأسلوب الاهتمام بالإنتاج ، وذلك من خلال تحديد العلاقات وقنوات وشبكات الاتصال ، وعملية تقيي
ى ـة علـالأداء ، وتشديد الرقابة على العمال وعدم تضييع الوقت ، وهذا كفيل بأن يحقق نتائج إيجابي

بالمقابل ترى نسبة قليلة من المرؤوسين أن القائد الناجح هو من يهتم بالعمل  " .اء والإنتاج مستوى الأد
م ، ـويحقق أرباح كبيرة للمؤسسة من خلال التنظيم المحكالداخلي ،  الاستقراروذلك لأنه يحافظ على 

.والمراقبة الدقيقة لكل الأعمال   
بتحديد عمل كل موظف مع تحديـد  حيث يهتم القائد يقترب هذا الأسلوب من مدرسة الإدارة العلمية   

ويحـدد القائـد   . قواعد وتعليمات مكتوبة لكيفية الأداء ، والوسائل والأدوات المستخدمة في أداء العمل 
ويكون الإشراف على الموظـف  . الأداء كما ونوعا ويكافئ الموظف وفقا لمستوى أدائه  سمعايير لقيا

  .لثواب والعقاب حسب الحالة مباشرا ومحكما ، مع استخدام ا
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وبرغم أن أصول ومصدر هذا السلوك القيادي تعود إلى الإدارة التقليدية في أوائل القرن العشرين إلا 
                             .                        1مديري اليوم يعتقدون في صلاحيته أن كثيرا من

، لأنه يتميز بعدة صفات تجعل المرؤوسين يتبعونه ، " عمال المهتم بال" كما يوجد بعض القادة يفضلون 
  .  %30وذلك بنسبة  خاذ القرارات ، المعاملة الحسنةكالمرونة ، التوجيه ، المشاركة في ات

  %71,11 بـ كما نجد نسبة كبيرة من المرؤوسين تعتقد أن القائد الناجح هو الذي يهتم بالعمال قدرت
، الناجح هو من يهـتم بنـا    إننا في العمل نرى أن القائد : " بقولهم  ولقد عبرت مجموعة من العمال 

مـن أجـل تحقيـق     ويحل مشاكلنا و يستمع لآرائنا ، ويعاملنا معاملة إنسانية وليس كآلات تنتج وفقط
    ".                                                      الربح

و  %  25لون اسـتخدام الأسـلوبين معـا وذلـك بنسـبة      في الوقت الذي نجد فيه بعض القادة يفض  
الأسلوبين معا وهذا حسب طبيعة  استخداملدى فئة المرؤوسين ، حيث يرى القادة أننا نفضل  15,56%

يعتمد على الأسلوبين معا ، الموقف وما تقتضيه الحاجة ، أما العمال فهم يرون أن القائد الناجح هو من 
ازن في التسيير وهو بذلك يتكيف مع الأحداث حسـب طبيعـة المشـكلة    لأنه بذلك يخلق نوع من التو

أسلوب يجعل مـن القائـد    أحسنوالمواقف التي يوجد فيها ، فحسب رأينا مسك العصا من وسطها هو 
                                 ".     ناجح في المؤسسة 

؟ هذا ما سنكتشفه مـن خـلال الجـدول     من هذا المنطلق هل القائد يهتم فعلا بحل مشاكل العمال أم لا
  :   الموالي 

يبين إهتمام القادة بحل مشكلات المرؤوسين:  08جدول رقم   
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

27,78 
 

25 
 

 الإجتماعیة  07 35

10 
 

09 
 

 النفسیة 03 15

62,22 
 

56 
 

 المھنیة 10 50
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
 

                                                
  23مرجع سبق ذكره  ص   :  يد مصطفى أحمد س – 1
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من خلال المعطيات الميدانية المبينة في الجدول نلاحظ أن القادة لا يولون الاهتمام  بالمشكلات التي 
حيث كان تركيزهم الأول على حل المشكلات ، أو نفسية  اجتماعيةتواجه المرؤوسين سواء كانت 

  ، وهذا ما%  50حيث قدرت بنسبة  وقد كانت النسبة معتبرة وذات دلالة إحصائية المهنية في العمل،
ون أولا بحل المشكلات المهنية وذلك بنسبة ــأكدته إجابات المرؤوسين حيث يرون أن القادة يهتم  

                                                .%  62,22  
و في المقابلات التي أجريناها مع المبحوثين ، أكد لنا  بعض القادة بأنهم يركزون كل اهتمامهم علـى     
لنا  وقد قال إلخ،...إصلاح الآلات ، نقص التمويل : لإنتاج ، وحل كل المشكلات المتعلقة بالعمل مثل ا

مشاكل الاجتماعية والنفسية هذه ليس مـن اهتماماتنـا ، فهنـاك مصـلحة     بالنسبة لل: " أحد الإطارات 
، فتوجد عـدة  فقط  الشؤون الاجتماعية هي من تتكفل بحل مشاكلهم ، ودورنا هو حل المشكلات المهنية

    :، في المقابل صرح لنا أحد المرؤوسـين  "  مشاكل وصعوبات تجعلنا لا نستطيع مساعدتهم في حلها 
فـي  إن المشكلات الاجتماعية والنفسية نحن فقط من نتكفل بحلها ، وما يهم القادة هو العمل والزيادة  " 

البحث هـذه المشـكلات    الي في المؤسسة مجالوقع الميدان كشف لنا ولقد، ناعلى حساب مشاكل الإنتاج
عند بعض القادة ، قد يـنجم عنـه   حل المشكلات الاجتماعية والنفسية ب الاهتماملكن عدم  والصعوبات،

   الأداءالروح المعنوية ، الـروتين ، انخفـاض مسـتوى     انخفاض: نتائج سلبية على المرؤوسين مثل 
الإدارة أعطت منذ وقـت مبكـر    " :د الباحثين أن حيث دلت دراسات عديدة على ذلك ، حيث يرى أح 

الملائمـة للعمـل وضـرورة     الآلات اختيارفهي تدرك ضرورة ، أهمية كبيرة للمحيط الحسي للعمل 
صيانتها ، وتنظيم وترتيب العمل بطريقة تكفل تدقق العمل بالطريقة الصحيحة ، لكنها أهملت إلى عهـد  

توفر المناخ النفسي الملائم واجهـت الإدارة مشـكلات إنسـانية    قريب المحيط النفسي للعمل ، وإذا لم ي
    .1" متعددة 

 
" و " مساعد " و " صديق " و  مساند" أن المشرف الذي يحصل على إنتاجية عالية  ولقد أكد ليكرت

    .                  2"إحساس " و "مراعاة " يعامل الناس بطريقة فيها  أن، ويحول " ليس معاديا 

القرارات وهذا مـا   اتخاذحاولنا الحصول على بيانات حول مدى إشراك المرؤوسين في عملية  كما 
  :    يبينه الجدول التالي 

                                                                          
 
 
 
 
 
 

                                                
  84، ص  1981،  1طو التوزيع العلاقات الإنسانية ودورها في السلوك الإنساني ، شركة كاظمة للنشر والترجمة : عوض حسين الشلادة  -  1
     .                                         138مرجع سبق ذكره ص : حسين رشدي التاودي ومصطفى زيدان  –- 2



        14

رارات الق اتخاذيبين مدى إشراك القادة للمرؤوسين في عملية :  09جدول رقم       
 
 
 المرؤوسین

 

 
 القادة 

  
 
 التكرار  
 

 الفئات                  

 
 المرؤوسین

 
 القادة 

 
 
 التكرار
 

 الفئات       
 
 % 
 

 
 ت  

 
  % 

 
 ت  

 
  % 

 
 ت   

 
  % 

 
 ت    

 
40,32 

 
25 

 
53,33 

 
08 

 
 مشكلات العمل     
 

 
 
 
68,89 

 
 
 
62 

 
 
 
75 

 
 
 

 15  

 
 
 

 الحوافز 07 46,67 18 29,03 نعم 
 

لعقوباتا 05 33,33 22 35,48  
 
 

 31,11 
 

28 25  05  لا 

 100  
 

 90  المجموع 20 100 

 
القادة يقومون بإشراك مرؤوسيهم في عملية اتخاذ القراراتمن خلال هذه البيانات نلاحظ أن   
ادة لا ــض من القــبع أنجد ــلدى فئة المرؤوسين ، ون  % % 68,89و ،     75ة ـبنسبوذلك  

.                     بالنسبة للمرؤوسين   % % 31,11، و     25ون عمالهم و ذلك بنسبة ـــيشارك 
درت ـث قـحي" ل ـلات العمــمشك" ا يتعلق بالقرارات التي يشارك فيها المرؤوسين نجد ــفيم  

ت ـــفبلغ" وافزـــالح" لدى المرؤوسين ، أما   % % 40,32لدى فئة القادة ، و     53,33بنسبة  
.                              لدى فئة المرؤوسين   % % 29,03عند القادة ، و     46,67نسبة  

% % 35,48، و     33,33القادة وصلت إلى نسبة  لدى" العقوبات " في الوقت الذي نجد فيه  
                            .                                                 بالنسبة لفئة المرؤوسين 

لعمالية في عملية اتخاذ القرارات،حيث نجد حسب هذه البيانات الميدانية يتبين لنا أهمية المشاركة ا     
أن القادة يهتمون بإشراك المرؤوسين وهذا ما أشارت إليه إجابات المبحوثين والنسبة العالية والتي تمثل 

 اتخـاذ إننا نعرف أهمية أن يشاركنا عمالنا فـي عمليـة   : " ادة ذلك ، وبهذا الخصوص قال لنا أحد الق
بكل طاقاتهم وتزيـد   لأكبر للعملهذه المؤسسة ، وحافز  بالانتماءالقرارات ، هذا ما يعطي لهم إحساس 

التي  تفي العلاقة بيننا ، وهذا بالتالي سينعكس إيجابيا على الزيادة في معدلات الإنتاج ، وأكثر القرارا
  ".   مشكلات العمل ، الحوافز،  العقوبات : يها العمال هي يشارك ف
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لنا مجموعـة   تخاذ القرارات ، حيث قالتبالمقابل نجد أن نسبة كبيرة عبرت لنا أنها تشارك في عملية ا
سبة لنا إشراكنا في عملية اتخاذ القرارات يعني أن قادتنا في هذه المؤسسة يهتمون بآرائنـا  بالن: " منهم 

، وهذا ما يشعرنا بأننا لدينا قيمة كيد عاملة تساهم بشكل كبير في العملية الإنتاجية ، لكن مشاركتنا هذه 
  " .              تبقى تنحصر في بعض القرارات فقط 

على إشراك المرؤوسين في عملية اتخاذ القرارات ، إذن كيف سـتكون طبيعـة   إذا كان القادة يعملون 
                                                  :الجدول التالي  هسيشير إلي االعلاقة بينهم ، هذا م

 
يبين تقييم العلاقة بين القادة والمرؤوسين  : 10جدول رقم   

 
 المرؤوسین

 
  القادة

 التكرار 
تالفئا   % 

 
 ت

 
 ت %

13,33 
 

12 
 

 جیدة  03 15

71,11 
 

64 
 

 متوسطة 12 60

15,56 
 

14 
 

 عادیة 05 25
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
 نلاحظ من خلال الجدول أن أكبر نسبة تمثلها العلاقة المتوسطة الموجودة بين القادة

.من فئة القادة %   60والمرؤوسین، وھدا ما عبرت عنھ نسبة     
71,11 %   في حين نجد ان العلاقات الجيدة تمثل عند فئة القادة ن ، ــة المرؤوسيــئن فــم و   

                       .% %  13,33، في المقابل عند فئة المرؤوسين تقدر بنسبة  15نسبة   
.     لدى المرؤوسين   % 15,56لدى القادة ، ونسبة    %    25وتمثل العلاقات العادية نسبة 

تجمـع بـين القـادة     التـي العلاقة  أنأغلب المبحوثين يرون  أنجابات أفراد العينة نلاحظ من خلال إ
بحاجة التنظيم لذلك ، والقادة لـيس لهـم علاقـات مباشـرة      أساساوالمرؤوسين هي متوسطة ترتبط 

بمرؤوسيهم إلا في حدود علاقات العمل ، مما تقدم تظهر أهمية العلاقات في العمل حيث تؤكـد نتـائج   
يشعر العامل بالرضا في عمله إذا توفر له أجـر مناسـب وعمـل مناسـب     : " دى الدراسات ذلك إح

.                                                                                        1"فة إلى ظروف عمل ملائمة وعلاقات عمل جيدة بينه وبين الرؤوساء والزملاء في العمل ، بالإضا
 

                                            

                                                
  .            31ص  1976، دار الفكر العربي ، القاهرة ،  2السلوك الإنساني في التنظيم ، ط: محمد علي شيهب  -  1
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إن حرص القادة على الإطلاع على سير العمل في المؤسسة ، سنحاول معرفته مـن خـلال الجـدول    
  :                                                                                         لتاليا

 
على الإطلاع على سير العمل في مختلف الأقسام           يبين حرص القادة :  11جدول رقم   

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

64,44 
 

58 
 

 دائما 17 85

31,11 
 

28 
 

 أحیانا 03 15

4,44 
 

04 
 

 أبدا _ _
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
 

ى أنـما علـعلى أنهم يحرصون دائجدول أن أغلبية أفراد العينة من فئة القادة أجمعوا ـيبين ال  
                               . % 85عوا على سير العمل في مختلف الأقسام ، وذلك بنسبة ــيطل    

ون ــادة قائمــ، وهذا يدل على أن الق  % 64,44في حين قدرت النسبة من فئة المرؤوسين ب      
واء في الجانـب الإداري أو الجانـب التقنـي    سعلى الاهتمام بكل الأعمال لكي يتفادوا حدوث أخطاء 

  .                   كحدوث عطل في الآلات ، أو حوادث في العمل 
من خلال هذه المعطيات نجد في هذه الحالة أن المرؤوسين يعملون بجدية كبيـرة ، حيـث عبـر لنـا     

ه بالعكس صفة من صفات أننا نعمل بكل طاقاتنا لأنك تعمل وأنت مراقب من قبل القادة ، وهذ: " أحدهم
سير العملية الإنتاجية ، لأن غياب الحرص ينجم عنه عدة أمـور  أن يكون حريصا على  القائد الناجح ،

  ..." .الإتكالية ، الهروب أثناء العمل ، عدم الإتقان : سلبية مثل 
يعمل بكل طاقاته جيدا ، فهو لا  يالجزائرإننا نعرف ذهنية العامل : " ويقول أحد القادة في هذا الصدد 

نكون حريصين على كـل كبيـرة    أنويميل في اغلب الأحيان إلى الكسل ، والروتين ، لذا يجب علينا 
  ".  وصغيرة ، لكي نتفادى أي خلل قد يؤثر سلبا على سيرورة الإنتاج
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                                                           :      وھذا ما یؤكده أیضا الجدول الموالي 
             

یبین الأسلوب الذي ینتھجھ القادة مع العمال لعدم تضییع الوقت     :  12جدول رقم   
             

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

57,78 
 

52 
 

 متشدد جدا 15 75

34,44 
 

31 
 

 متساھل 03 15

07 ،78  
 

07 
 

 متساھل جدا 02 10
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
 من خلال الجدول نلاحظ أن القائد يكون متشددا جدا مع العمال لضمان عدم تضييع الوقت 

%   من فئة المرؤوسين،  57,78، و   % 75وهذا ما عبرت عنه فئة القادة وذلك بنسبة     
تساهل ، ونسبة   يكون القائد م أنئة القادة ترى من ف  %   15في الوقت الذي نجد فيه نسبة  

.                                                             من فئة المرؤوسين   %  34,44  

يكون القائد متساهل جدا ، بالمقابل قدرت  أنمن القادة ترى   %   10في حين نجد فيه نسبة  
%                                              .                من فئة المرؤوسين      07,78بنسبة 

على ضوء و مرؤوسين من اجل عدم تضييع الوقتبعض القادة متشددون جدا مع ال أننلاحظ  ممما تقد
هذا ليس في إن السماح للعمال بتضييع الوقت  : "المقابلات التي قمنا بها ، عبر لنا أحد القادة بما يلي 

ذا الاتجاه ـوالملاحظ هنا أن ه". ، وبالتالي سنخسر كثيرا ينعكس سلبا على وتيرة الإنتاج  صالحنا لأنه
ملحق  باعتبارهان ـــبدراسة الإنس اهتمالذي  العلمية بقيادة فريدريك تايلور يتوافق كثيرا مع الإدارة

ة الوقت والحركة ـدراس دف منـالأعمال الإنتاجية الروتينية ، ولهذا كان اله أداءأو تابع لها في  لآلته
1"إلى آلة متخصصة على درجة عالية من الكفاءة  )الإنسان (متعددة الأغراض آلةهو تحويل   

يصلون الساعة الخامسة صباحا ولا الذينكثيرون هم العمال :  Jeau D’heurs وفي هدا الصدد يقول    

مسافات شاسعة  ، يجب أن يقطعواالكثير منهم يسكن بعيدا . المؤسسة إلا الساعة السابعة مساء يغادرون
يسخنون بسرعة قليلا من للعودة إلى ديارهم ، كنت أراهم مرهقين وقت الراحة منتصف النهار ، 

قوانين اجتماعية ، لقد كانت هناك  الأرضالبطاطس ، الأكل بسرعة ويسقطون في النوم منبطحين على   
 

                                                
  . 106تنمية الموارد البشرية ، مرجع سبق ذكره ص : علي غربي  –  1
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أن كثيرا من الأدلة تجعلني.يئا شفمفتش العمل كان يأتي من حين لاخر ، ولكنه لا يلاحظ   
.1" على يقين أن سكوته له ثمنا متقدما   

متشددون جدا لعدم تضييع الوقت ، وعملنا المتواصل يسبب لنـا  إن القادة ال: " ل أحد المرؤوسين ويقو
الإرهاق ، ويوجد من العمال من أصبح يلجأ إلى التغيب هروبا من كثافة الأعمال ، ومن هنـا تخلـق   

ت بيننا وبين القادة ، فنلجأ أحيانا إلى الإضرابات مطالبين التخفيف قليلا أو تغيير هذه الطريقة الصراعا
  " .                                          والتي بصراحة لا نطيقها 

ونلاحظ هنا أنها نفس ردة فعل العمال على الإجراءات التي قام بها تايلور ، كدوران العمـل ، إتـلاف   
  .                                                         رفض العمل لات وأدوات العمل ، الا

  :                                                            وهذا ما يكده أيضا الجدول الموالي 
 

جههم مشكلات في العمل  ايبين كيف يتصرف المرؤوسين عندما تو:  13جدول رقم   

            
 المرؤوسین

 
  القادة

 التكرار 
 % الفئات 

 
 ت

 
 ت %

35,56 
 

32 
 

 یتصلون بالقائد 05 25

53,33 
 

48 
 

 یستعینون بالزملاء 12 60

11,11 
 

10 
 

 یتصرفون بحریة كاملة 03 15
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
  فإنهم يتصلون بالقائد عمل ،بعض القادة يرون في حالة حدوث مشكلات للعمال في ال أنالملاحظ هنا 

%        بالزملاء فقدرت النسبة  الاستعانة أما، من فئة المرؤوسين   35,56، و   %   25وذلك بنسبة  
.       لدى فئة المرؤوسين   % 53,33لدى فئة القادة ، و   %      60  بـ 

لدى   %11,11و ة لدى القاد %15 بنسبة " يتصرفون بحرية كاملة " الثالث  الاحتمالحين جاء في 
  .المرؤوسين

البحث في الكيفية التي يتصرف بها العمال علومات التي تحصلنا عليها ، حولمن خلال الم  
المرؤوسين بهم عند حـدوث   اتصاللنا بعض القادة أن  أكدعندما تواجههم مشكلات في العمل ، حيث 

 أن أوبأنفسـهم   يحلوهـا   أن صعوبات هذا مرتبط أساسا بطبيعة المشكلة ، فإذا كانت مستعصية علـى 

                                                
                          .                            71علم اجتماع العمل ، مرجع سبق ذكره ص : سعد بشاينية  – 1
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، ففي هذه الحالة يتصلون بنا من اجل حلها ، أما إذا كانت المشـكلة بسـيطة فهـم     بزملائهميستعينوا 
  .         شخصيا ، أو إمكانية الاستعانة بزملائهم قادرون على معالجتها 

 ـكما أكد لنا بعض المرؤوسين أن الاتصال بالقادة مباشرة عند حدوث أية صعوبا السـير   لت قد يعرق
حوادث العمل كإصابة احد العمال أو تعطل بعض الآلات ، هذا ما يجعل المشـكلة  : الحسن للعمل مثل 

 واتخـاذ نطاق العامل ، لذا يصبح القائد أو المشرف هو المسؤول عن البث فـي الأمـور    ة عنخارج
                      .                                        الإجراءات اللازمة لحلها 
إذا القائد أو المشرف علينا يتفهمنا ويعاملون بلطف وإنسانية ، فلا نجـد أيـة    ":ويقول احد المرؤوسين 

إذا كان صارما جدا فنعمل قدر المستطاع لأن نحل المشكلة بأنفسـنا أو   أماصعوبة لإبلاغه بالمشكلة ، 
  "ناه يعود اللوم دائما علينا الإستعانة بزملائنا وعدم إبلاغه ، لأننا إذا أخبر

لان ماهو أسلوب المراقبة الذي يعتمده القائد لضمان السير الحسن للعمـل ؟  : من هنا يمكننا أن نتساءل 
:                                       التنظيم ، والجدول التالي يوضح ذلك أهدافالعمل يؤثر سلب او إيجابا على تحقيق  أثناء بالأسلوهذا 

 
قبة الدقيقة للقادة لضمان السير الحسن للعمل                      ايبين أسلوب المر:  14جدول رقم   

 
 المرؤوسین

 
  القادة

 التكرار 
 % الفئات 

 
 ت

 
 ت %

60 
 

54 
 

 دائما 18 90

33,33 
 

30 
 

 أحیانا 02 10

6,67 
 

06 
 

 أبدا _ _          
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
على أسلوب المراقبة بصفة دائمة لضمان السير الحسن يعتمدون من خلال الجدول نلاحظ أن القادة  

من وجهة أحيانالدى فئة المرؤوسين ، وتتم المراقبة  % % 60، و     90للعمل وذلك بنسبة  
.                                          لدى القادة   % % 10، و  33,33ظر المرؤوسين نسبة ن  

المراقبة الدقيقة على المرؤوسـين   أسلوبالقادة يعتمدون على  أنوتوضح البيانات الواردة بالجدول إلى 
عن ذلك ، وهذا لضمان عدم تضييع الوقت أثناء تأدية المهام ، والحفاظ علـى  من خلال النسب المعبرة 

قيقة قد يعمل فعلا على تحقيق الأهـداف المسـطرة   وأسلوب المراقبة الدتحقيق أعلى معدلات الإنتاج ، 
كما يمكنه أن ينعكس سلبا على سيرورة العمل ، مثل انخفاض مستوى أداء العامل وشعوره بالمضـايقة  

أن هناك علاقة عكسية ظاهرة بين مقـدار الضـغط الـذي    " المستمرة ، توصلت إحدى الدراسات إلى 
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جة عالية من الضغط يصحبه ضعف في الإنجاز ، وذهـب  يحس به العامل والإنتاجية ، فالإحساس بدر
البعض إلى أن الضغط الشديد يحقق نتائج جيدة في المدى القصير ولكن على حساب العنصر البشـري  

  .             1"والقيم الإنسانية 
نحن غير مرتاحين لهذه المراقبة المفروضـة علينـا ، لأنهـا    : " وقد اكد لنا بعض المرؤوسين بقولهم 

تجعلنا نتضايق كثيرا ونحن نعمل بأعصاب ، مما يخلق في بعض الأحيـان نـوع مـن المشـاحنات     
 " .                                                          والصدامات فيما بيننا أو حتى مع القادة  

ضـمان السـير الحسـن    إذا كان القادة يلجئون إلى الاعتماد على أسلوب المراقبة الدقيقة على العمال ل
  للعمل ، فهل يسمحون لهم فعلا بالتحدث معهم في أمور شخصية خارج مجال العمل ؟

  :                                                                           هذا ما يوضحه الجدول التالي 
أمور شخصية خـارج مجـال   حدث معهم في التن مدى سماح القادة للمرؤوسين بيبي:   15جدول رقم 

  .                                                                          العمل 
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

11,11 
 

10 
 

 دائما 02 10

72,22 
 

65 
 

 أحیانا 14 70

16,67 
 

 أبدا 04 20 15
 

 المجموع 20 100 90 100
 

مـون لمرؤوسيهـيسمح  المعطيات الميدانية المبينة في الجدول ، نلاحظ أن القادة من خلال  
ة ـد فئـعن % 72,22، و   % 70شخصية أحيانا حيث قدرت بنسبة  أموري ــم فـدث إليهـبالتح   

ت عند القادةــالنسبة بلغ أننجد " ا ــدائم" الأول  الــللاحتمبة ــا بالنســالمرؤوسين ، أم  
%    " دا ــأب" ث ــالثال الاحتمالغ ـالمرؤوسين ، في حين بلة ــلدى فئ  11,11، و   % 10ب   

.                                     لدى القادة  % % 20عند المرؤوسين ، و   16,67نسبة    
مما تقدم نلاحظ أن القادة يسمحون للمرؤوسين بالتحدث إليهم في أمر شخصية أحيانا ، وقد فسرلنا أحد 

ارتباطات في العمل وغير منشغلين ، فـنحن نتـيح الفرصـة    عندما لا تكون لدينا : " دة هذا بقوله القا
لعمالنا بالحديث معنا في أمور شخصية ، فهناك بعض العمال من لا يثق في بعض القادة لكـي يـتكلم   

                                                
  .       205مرجع سابق  ص : حسين رشدي التاودي ومصطفى زيدان  -  1
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المجـال   معه ويبوح له بأشياء تخص حياته الشخصية ، فتراه يبحث عن من هو أهل للثقة ، كذلك نفتح
..."                                                  مشاكل الحياة اليومية ، أزمة السكن ، الرياضة: للحديث في شتى المجلات مثل  نامع مرؤوسي

يسمح لنا بعض القادة أحيانا بالتحدث إليهم في أمـور شخصـية   : " وعبر لنا أحد المرؤوسين بما يلي 
الـروتين  نحن فعلا نحتاج إلى من يسمعنا ، ونخرج بطبيعة الحال قلـيلا عـن   خارج مجال العمل ، ف
نجلس في المقهى معهم نتبادل أطراف الحديث ، ونطرح لهم بعض  بعض الأحيان اليومي للعمل ، ففي

  " .     تزداد الثقة بيننا بالتالي مشاكلنا الخاصة ، وهذا يجعلنا قريبون أكثر من القادة و
ية ــه المعطيات أهمية فتح مجال للحديث بين القادة والمرؤوسين في أمور شخصا هذــن لنــتبي

، وقد أشارخارج مجال العمل أي بعيد عن الجانب الرسمي ، فهذه تزيد من تنمية العلاقات أكثر بينهما  
 أحد الباحثین  (Sam Walton) أن سر نجاح شركة Walt Mart یكمن في علاقتھا الإیجابیة مع 

.¹أفرادھا   
قد أصبحت  : أن " البحث عن التميز" في كتابهما   Peter , Waterman كما أوضح كل من الباحثين     

نوعا من المراكز الاجتماعية وليس فقط مكان للعمل، نحن لدينا أندية للعاملين   ( M3 ) شركات مثل 
كن العبـادة  فقـدت المـدارس وأمـا    أنأماكن لممارسة الرياضة، رحلات، ودر للعبادة، وخاصة بعد و

  .   2جاذبيتها كمراكز اجتماعية للأسر، فقد ملأت بعض الشركات هذا الفراغ الإجتماعي
إذا كان بعض القادة يسمحون لمرؤوسيهم بالتحدث إليهم في أمور شخصية خارج مجال العمل ، فهـل  

:                                                ل التالي هذا يعني أنهم يسمعون فعلا لاقتراحاتهم وأرائهم ؟ هذا ما سيتبين لنا من خلال  الجدو
                                       يبين مدى استماع القادة لاقتراحات وآراء العمال:  16جدول رقم 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

8,89 
 

08 
 

 دائما 04 20

58,89 
 

53 
 

 أحیانا 13 65

32,22 
 

29 
 

 أبدا 03 15
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
بنسبة تقدر ب" دائما " من خلال الجدول نلاحظ أن القادة يستمعون لاقتراحات وآراء العمال   

 
 

عبد الحكم احمد الخزامى ، دار الفجر للنشر و : ترجمة إستراتيجية الموارد البشرية ، : أشوك شاندا و شلبا كوبرا   - 1
                                                      .   12ص  2002الطبعة الاولى . قاهرة التوزيع، ال

. 11نفس المرجع ، ص   - 2 
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فقدرت " أحيانا " الثاني  الاحتماللدى فئة المرؤوسين ، أما فيما يخص   % % 8,89، و  20  
.                                            عند المرؤوسين   % % 58,89لدى القادة ، و    65بنسبة  

% 15و  ،  %   32,22نجد النسبة لدى فئة المرؤوسين بلغت " أبدا " الثالث  الاحتمالفي حين  
                                .                                                       عند فئة القادة 

قادة يستمعون أحيانا لاقتراحات وآراء عمالهم ، حيث عبر لنا أحد تشير هذه البيانات الميدانية إلى أن ال
ر أو ـتغيي: حول أمور تتعلق بالعمل مثل عمالنا  وآراءفي بعض الأحيان نستمع لاقتراحات : " القادة 

فرق العمل ، أو عند حدوث مشكلة معينة ، أو اتخاذ قرار فيما  تإصلاح بعض الآلات ، أو تغيير أوقا
عندما تكون لدينا اقتراحات : " ، كما عبر لنا أحد العمال بما يلي " الخ... تأو العقوباات كفاءميخص ال

نقوم  بطرحها على القـادة حيـث    أو الحديث عن مشاكلنا ، العمل ، ةأو آراء فيما يخص تغيير طريق
                                                  " .       يستمعون لنا أحيانا ، وذلك عن طريق المقابلات أو عقد اجتماعات في المؤسسة  

والـبعض  عمال ، لأنهم يرونها غيـر مفيـدة   إذا كان بعض القادة لا يستمعون أبدا لاقتراحات وآراء ال
إليهم دائما وأحيانا ، فهل هذا يعني أن القادة يأخذونها فعلا بعـين الاعتبـار؟ أم هـي     نالآخر يستمعو

ن شحناتهم ثم لا يعطونها أي قيمة ؟ هذا ما سنكتشفه مـن خـلال الجـدول    مجرد ترك العمال يفرغو
                               :                               الموالي 

                       يبين هل يأخذ القادة هذه الاقتراحات والآراء بعين الاعتبار:  17جدول رقم 
 المرؤوسین

 
  القادة

 التكرار 
 % الفئات 

 
 ت

 
 ت %

5,56 
 

05 
 

 دائما 02 10

50 
 

45 
 

 أحیانا          10         50

44,44 
 

40 
 

 أبدا 08 40
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
"  دائما " وآراء العمال بعين الاعتبار اقتراحاتمن خلال الجدول نجد أن فئة القادة يأخذون   

"  أحيانا " ال الثاني لدى فئة المرؤوسين ، في حين نجد الاحتم  % % 5,56، و     10بنسبة  
.                             عند المرؤوسين   % % 50 ، مقابل    50قدرت النسبة عند القادة ب

لدى المرؤوسين   %    44,44، بلغ نسبة " أبدا " في الوقت الذي نجد فيه الاحتمال الثالث  
%                                            .                        عند فئة القادة     40و  
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لكن تبين من خلال قراءة هذا الجدول نلاحظ أن القادة يقومون بالاستماع إلى آراء واقتراحات العمال  
وجود نسب تعبر عكـس ذلـك    مرغ االاعتبار أحيانمن خلال المعطيات الميدانية ، أنهم يأخذونها بعين 

لنقـدم لهـم    معنا واجتماعاتإجراء مقابلات بإن القادة يقومون : " سين بقوله ؤووقد عبر لنا أحد المر
، ويظل كـل   الاقتراحاتتطبق إلا بعض  الأخير لا، وكذلك طرح مشاكلنا لكن في  وآرائنااقتراحاتنا 

               " .             هم من يقررون في ذلك ، ولأن في الأخير يفعل القادة ما يريدون  يكتنفه الغموضهذا 
عمالنا ، وذلك بفـتح مجـال    لآراء للاستماعأننا نفعل كل ما في وسعنا : " بالمقابل قال لنا أحد القادة 

  ".     محمل الجد ونقوم بتطبيقها  اهذه الاقتراحات ، وأحيانا نأخذه أهمللمناقشة حول 
الاعتبار، فماذا  ء مرؤوسيهم بعين إذا كان بعض القادة في كثير من الأحيان لا يأخذون اقتراحات وآرا

 ـالقرار ؟ هذا مـا   اتخاذإشراكهم في عملية  وأهمية يكون الحال بالنسبة لمدى نلاحظه مـن خـلال   س
                                                        :طيات الميدانية للجدول الموالي المع

في عملية اتخاذ القرارات   يبين أهمية إشراك القادة للمرؤوسين:  18جدول رقم   
 
 

 المرؤوسین
 
 ت % 

 
 القادة 

 
 ت % 

 
 التكرار

 الفئات 
 

    35,56    32  15      03  رفع الروح المعویة للعمال 
 

   20 18  35             07 ردودیةمزیادة ال   
 

 31,11 28      30  عقلنة القرارات                      06   
 

 تحقیق الأھداف العامة  04 20  12 13,33     
 

 المجموع 20 100  90 100 
 

 
اتالقرار اتخاذعمال في عملية إشراك ال أهميةالقادة يرون أن  أنتوضح لنا هذه البيانات   

لدى فئة العمال  % % 35,56، و     15تكمن في رفع الروح المعنوية للعمال وذلك بنسبة  
لدى المرؤوسين %  20عند القادة ، و % 35قدرت النسبة بـ " ودية زيادة المرد "أما الاحتمال الثاني   

% .لدى فئة العمال %  31،11، مقابل   30فبلغت نسبة " عقلنة القرارات  "أما     
% 13،33و  % "تحقيق الأهداف العامة " أما الاحتمال الرابع   20فقدرت النسبة لدى فئة القادة ب   

                                           .                لدى المرؤوسين  
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" ية إشراك المرؤوسين في عملية اتخاذ القرار لدى فئة القادة أهم يعنصر فمما تقدم نلاحظ أن أهم    
ومـن خـلال   في مقدمـة الاحتمـالات    " عقلنة القرارات " ، أما المرؤوسين فتأتي " زيادة المردودية 

تكمن أهمية إشراك عمالنا في عملية اتخـاذ القـرارات ،    : " ا أحد القادة المقابلات التي أجريناها قال لن
، الذي يمكننـا  ) الرشيد ( مستوى أدائهم ،وكذلك الوصول إلى القرار السليم  و في الزيادة من حماستهم

                             ".                                   من الحصول على نتائج أفضل ، وبالتالي تحقيق الأهداف العامة 
بالنسبة لنا تتمثل أهمية مشاركتنا في عملية اتخاذ القرارات في رفع : " كما عبر لنا أحد المرؤوسين 

 لها ، وهذافعلا  بالانتماء وبالتالي نشعر المؤسسةروحنا المعنوية ، حيث نشعر أن لدينا قيمة في هذه 
حل المشكلات ومعالجتها ، وبالتالي سنبذل كل مجهوداتنا في ات وبالطبع سيؤدي إلى عقلنة القرار

:                  ا الشأن ذفي ه الباحثين وقد أشار أحد" . العمل من اجل تحقيق الأهداف العامة   
Walt Mart      : إنكارها في مجالات كثيرا من المثالية بصورة لا يمكن   شركة اقتربتلقد   

 عال للتكنولوجيـا ، خـدمات العميـل    الف الاستخدامت ، القيادة ، تحفيز العاملين ، المشاركة في المعلوما
   أو الزملاء طبقا للمصطلح الذي  الجودة ، والأكثر أهمية بناء مشاركة أصيلة مع أفرادها ابتكار

: ركة على ثلاث معتقدات أساسية وتقوم هذه الش. تستخدمه الشركة   
من أجل  والسيئة ، ولذلك سوف يناظلون ةهم علما بالأخبار الجيدعامل الأفراد كشركاء ، أحط – 1

                                  .التفوق ، شاركهم أيضا في مكافآت الإنجاز
شجعهم على أن يتخذوا دائما ما هو واضح ، الطريق إلى النجاح يحفه الفشل الذي يعتبر جزءا  – 2

.                    ئص تنال الفرد أو الشركة من عملية التعليم ، وليس عيوبا أو نقا  
  رح الإدارة ــرك الزملاء على كل المستويات في عملية اتخاذ القرار ، بالكامل تطـــأش – 3

 عليهم  أفكارها ، وتحثهم على تقديم أفكارهم ، ترى شركة  Walt Mart أن هذه ليست  
                          .    1الشركة  تعليمات أو منحة من الشركة ولكنه حق الزملاء وطلب

كل مـن   رضاالمشاركة في عملية اتخاذ القرارات في المؤسسة مجال الدراسة ، هل هذا يعني 
  :  خلال الجدول التالي القادة والمرؤوسين على الطريقة التي تتخذ بها القرارات ؟ هذا ما سيتبين لنا من

  
  
  
  
  
  

                                                                                 

                                                
  .  13 – 12مرجع سبق ذكره ص : و شلبا كوبرا  أشوك شاندا   -   1
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القادة والمرؤوسين على الطريقة التي تتخذ بها القرارات في  رضايبين مدى :  19جدول رقم 
  .                                                        المؤسسة 

 
 المرؤوسین

 
  القادة

 التكرار 
 % الفئات 

 
 ت

 
 ت %

18,89 
 

17 
 

 دائما 06 30

38,89 
 

35 
 

 أحیانا 09 45

42,22 
 

38 
 

 أبدا 05 25
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
 نلاحظ من خلال هذا الجدول أن بعض القادة يكونون راضين على الطريقة التي تتخذ بها

أمالدى فئة المرؤوسين   % % 18,89، و   30بنسبة تقدر ب " دائما " مؤسسة القرارات في ال   
% المرؤوسين ئةلدى ف  % 38,89عند القادة ، مقابل      45فبلغت نسبة " أحيانا " الاحتمال الثاني  

لدى فئة القادة  %   25قدرت النسبة ب " أبدا " في الوقت الذي نجد فيه الاحتمال الثالث     
.                                                                 عند فئة المرؤوسين   %   42,22و

أن بعض القادة غير راضين تماما عن الطريقة التي تتخـذ بهـا القـرارات فـي      نلاحظ مما تقدم     
 تعتمد على مركزية اتخـاذ القـرار    أن المؤسسة مازالت : "رجع أحد القادة ذلك بقوله وقد أالمؤسسة ، 

يـة وغيـر موضـوعية ،    غير علم الأحيانفي اتخاذ القرار في كثير من  المستخدمةالأساليب  أنكما 
، وهناك بعـض القـرارات مفاجئـة     بالإضافة إلى أن طريقة المعاملة تعتمد على العلاقات الشخصية

                                                                 ..." .  لا يوجد مراعاة لعامل الوقت ، وهذا بطبيعة الحال لا يخدم مصلحة الجميعوسريعة فهنا 
بالمقابل نجد بعض القادة راضين عن هذه الطريقة ويرجعون ذلك إلى أن هذه القرارات تؤدي إلـى     

.                                                                               لكن على العموم تبقى مقبولة  الأخطاء، صحيح انه توجد بعض  تحقيق أهداف التنظيم
عن الطريقـة التـي تتخـذ بهـا      ،نراه بالنسبة للمرؤوسين فهم عبروا عن عدم رضاهم الشيءنفس  

وهذا راجع نحن لسنا راضين عن هذه الطريقة : " القرارات ، حيث قالت لنا مجموعة من المرؤوسين 
خصية فنحن على العمـوم  صب في المصلحة الشهناك مئات القرارات التي تصدر لكنها تبقى ت أنإلى 

لا نستفيد منها إلا في بعض الأحيان ، بل وتكون بعضها ضدنا وهذا ما ينجم عنه صراعات بيننا وبين 
إصدار عقوبات ، أو تغيير مناصب العمل من غير أخذ رأينا في ذلك ، بالإضافة إلى أن : الإدارة مثل 

                                                                           " .            بعض القرارات تصدر من غير أن نسمع بها 
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كما نجد بعض المرؤوسين عبروا لنا عن رضاهم عن الطريقة التي تتخذ بها القـرارات وهـذا لأنهـا    
                                                                                     .             تحافظ على التنظيم ، وتحقيق الأهداف العامة وتعمل على إشراك العمال في صنع القرار 

  :  مما تقدم حول عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالنمط القيادي يمكننا القول أن 
بينما نسبة،   %   45ائد الناجح هو المهتم بالعمل وهذا تأكده نسبة أشار بعض القادة أن الق – 1 

.                   المرؤوسين ترى أن القائد الناجح هو الذي يهتم بالعمال من   % 71,11  
وهذا بنسبة   والاجتماعيةيهتم القادة بحل المشكلات المهنية أكثر من المشكلات النفسية  – 2  

                 . % % 62,22، وهذا ما تأكده أيضا إجابات المرؤوسين وذلك بنسبة    50  
%   75مل القادة على إشراك العمال في عملية اتخاذ القرارات وهذا ما توضحه نسبة يع – 3 

                                                 . %   68,89ويؤكد المرؤوسين على ذلك بنسبة   
، هذا ما   %   60يرى القادة أن العلاقة بينهم وبين المرؤوسين هي متوسطة وذلك بنسبة  – 4 

       .                                     %   71,11أكدت عليه فئة المرؤوسين أيضا بنسبة  
      %   85عمل في مختلف الأقسام بنسبة يحرص القادة دائما على الإطلاع على سير ال – 5 

                    . %   64,44نفس الإجابة التي أكد عليها المرؤوسين وهذا ما تأكده نسبة  
لضمان عدم تضييع الوقت وذلك    " متشدد جدا " على الأسلوب  الاعتمادضل القادة يف – 6  

 . % % 57,78، وهذا ما دلت عليه أيضا إجابات المرؤوسين من خلال نسبة     75بنسبة   
يؤكد القادة أن المرؤوسين عندما تعترضهم مشكلات في العمل فإنهم يستعينون بالزملاء  – 7  

هذا ما أكد عليه المرؤوسين  القادة وق بين إجاباتالفر ض، مع وجود بع  %   60وذلك بنسبة  
.                                        ، وهذا حسب طبيعة المشكلة المطروحة   %   53,33أيضا  

يعتمد القادة على استخدام أسلوب المراقبة الدقيقة لضمان السير الحسن للعمل وذلك       – 8  
              .               % % 60، هذا ما أكدت عليه فئة القادة وذلك بنسبة     90بنسبة  

ا     ـيسمح القادة للمرؤوسين بالتحدث معهم في أمور شخصية خارج مجال العمل أحيان – 9  
.                             لدى فئة المرؤوسين   % % 72,22، و نسبة     70وذلك بنسبة  

، وهذا ما   %   65العمال أحيانا وهذا من تأكده نسبة  وآراء لاقتراحاتيستمع القادة  – 10 
.                                            بالنسبة للمرؤوسين   %   58,89أشارت إليه نسبة  

     %   50أحيانا وهذا ما تأكده نسبة  الاعتباريأخذ القادة اقتراحات وآراء العمال بعين  – 11
.              ن تدل إجاباتها على ذلك أيضا من المرؤوسي  %   50في حين نجد أن نسبة  

زيادة          " تكمن أهمية إشراك العمال في عملية اتخاذ القرارات بالنسبة للقادة في  – 12  
%، بالمقابل يرى المرؤوسين أن أهمية هذه العملية هي     35وذلك بنسبة " المردودية  

.جابات المبحوثين، مع وجود فروق في إ  %   31,11وهذا ما تمثله نسبة " عقلنة القرارات "  
  يرى القادة أن الطريقة التي تتخذ بها القرارات في المؤسسة أنهم راضون عنها أحيانا – 13
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ة ـــ، أما بالنسبة للمرؤوسين فإنهم غير راضون عن ذلك وذلك بنسب  %   45وذلك بنسبة  
                            .                                                             %  42,22 

النمط القيادي ، نحاول بعدها : بعد أن قمنا بعرض وتحليل البيانات الميدانية الخاصة بالمحور الثاني  
معرفة كيف تسير عملية الاتصال داخل المصنع وهذا من خلال مناقشة وتحليل البيانات المتعلقة 

.                                                                              صال بالات  
 3.5 – عرض وتحليل البيانات المتعلقة بالاتصال  :                                         

 تصـالات الاشـبكة   اتساعيعد الاتصال اليوم ذا أهمية كبيرة في الإدارة المعاصرة ، وهذا مع         
ون مـن مختلـف   ويعتبر الأكـاديميون المعاصـر  . تنظيمي  ءحيث تعتبر الركيزة الأساسية في كل بنا

لتحقيق التماسك بين أجـزاء   يستخدمالذي  الاجتماعيهي الغراء أو الصمغ  التخصصات أن الاتصالات
                                                                                                                             . 1روح تلك المنظمات  ين مستواه ، وهم يعتبرون الاتصالاتالمنظمات الحديثة وتحس

وبالنسبة للمديرين يعد الاتصال عنصرا هاما في ممارستهم للعملية الإدارية التي تتألف مـن وظـائف   
وتوضيح رؤيتـه وأهدافـه وخططـه     لللمدير نقفكيف يستطيع . والقيادة والرقابة التخطيط والتنظيم 

أما في القيـادة فلـن   . لمرؤوسيه بنجاح ويفوضهم في بعض المهام ما لم يمن متمكنا في اتصالاته بهم 
والتميـز إلا   والابتكـار مرؤوسيه ، ملهما ومحفزا لهم على الأداء المثمر  يمؤثر ف –يكن المدير كقائد 

ممارسته لوظيفة الرقابة فإن الاتصال هو سبيله لجمع المعلومات اللازمة لمتابعـة  مؤثر، وفي  اتصالب
وتقييم الأداء ، وتحديد وتحليل الانحرافات وصنع قرارات العلاج ، ولما كان صـنع القـرارات هـو    

    ختيـار أنسـبها   ، فلن يتسنى تحديد المشكلة أو موقف وتحديد بدائل التصرف وتقييمها وا ةجوهر الإدار
                                                                                                                             . 2لفي غياب المعلومات التي يهيئها الاتصا -كقرار -

اء وتعتمد القيادة اعتمادا كبيرا على عملية الاتصال ، حيث يتم إمداد المرؤوسين بكـل المعلومـات لأد  
أي الاتصال النازل ، وحصول القادة بدورهم على تقارير العمـل اليوميـة ،    العمل بشكل أكثر فعالية

مناسـبة   وج بحلـول والاقتراحات والاستفسارات والشكاوي وهذا للبث فيها ومحاولة معالجتها ، والخر
الأفقية والتي تتم على نفـس   تإضافة إلى وجود الاتصالا،"الاتصالات الصاعدة " ويتم ذلك من خلال 
  .                                المستوى التنظيمي 

في إيصـال المعلومـات للمرؤوسـين     المستخدمةولمعرفة طبيعة هذه الاتصالات نحول معرفة الطرق 
  : ، وهذا ما سيبينه الجدول التالي وكيفية إبلاغهم 
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المرؤوسـين وطريقـة    إلـى يبين الوسائل المستخدمة في توصيل المعلومات :  21و  20جدول رقم 
  .                                                  إبلاغهم 

 
 
 المرؤوسین

 

 
 القادة 

  
 التكرار

 
 الفئات          

 
وسینالمرؤ  

 
 القادة

 
 التكرار
 
 %    الفئات        

 
 ت     %   ت     %   ت   %    ت  

 
 15,56 

 
  14 

 
   40 

 
  08 

 
 الزملاء       

 
 61,11 

 
  55 

 
   90 

 
  18 

 
 
 شخصیا       06   30    24   26,67  كتابیا   

 
 
61,11 

 
  55 

 
   80 

 
  16 

 
 المشرف المباشر 

 
 38,89 

 
  35 

 
    60 

 
   12 

 
 شفھیا   
 

 
التي تتم بينهم وبين  تالاتصالاالقادة يرون أن مجمل هذه  أننلاحظ من خلال البيانات التالية 

 المرؤوسين من أوامر، توضيحات ، تعليمات وتوجيهات تكمن في الطرق الكتابية حيث 
عند   % % 61,11لدى القادة ، و     90ومات وقد قدرت بنسبة تشغل حيزا كبيرا في نقل المعل 

حسب الهيراشية  االمرؤوسين ، وهي بذلك تمثل الأغلبية التي تعتمد في ذلك على المشرف المباشر وهذ
  .                                                                         المعتمدة في المصنع 

التي قد لا  الشفهيةالاتصالات الكتابية ، عكس  أهميةلقد أكد لنا عدد من القادة والمرؤوسين على 
، لأنها تعد غير رسمية بالنسبة  الشفهيةيستجيب لها كل العمال ، وهذا يرجع إلى عدم الثقة في الأشياء 

.                                         وقد يرفضوها فيما بعد لهم فقد يطبقونها   
% 38,89، و   %   60بالنسبة للقادة يقدر بنسبة  الشفهيةعلى الطرق  الاعتمادفي حين نجد    

لدى فئة المرؤوسين ، في بعض الأعمال التي لا تستدعي الطرق الكتابية ، وهذا ما يجعلهم يلجأون  
                                       .بأحد الزملاء  الاستعانةإلى الاتصال الشخصي أو 

فهل يقوم القادة بتسهيل  المرؤوسين،ي إيصال المعلومات إلى إذا كان هذه هي الطرق المستخدمة ف
 اتصال المرؤوسين بهم لأمور تتعلق بالعمل ؟                                             

 
:                                                                 هذا ما سيوضحه الجدول التالي    

 
سھیل القادة للمرؤوسین للإتصال بھم لأمور تتعلق بالعمل                      یبین ت:  22جدول   

 المرؤوسین
 

  القادة 
لتكرارا   

 ت %        الفئات                             
 

 ت %      
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68,89 

 
62 

 
 نعم 18 90

31,11 
 

28 
 

 لا 02 10

100 
 

90 
 

 المجموع 20 100

 
  نلاحظ أن القادة يعملون على تسهيل اتصال المرؤوسين بهم لأمور من خلال هذه البيانات 

      % % 68,89وهي ذات دلالة إحصائية ، و     90حيث قدرت النسبة ب تتعلق بالعمل  
.                                                                                لدى فئة المرؤوسين 

التي أجريناها ، أكد لنا القادة أنهم يعملون على تسهيل اتصال المرؤوسين بهم ،  من خلال المقابلات  
العملية الإنتاجية ، وذلك بإجراء مقابلات مع العمال لمناقشة أية مشاكل استمرار لأن هذا يساعد على 

 للعمل ، حوادث العمل ، تعطل الآلات الإنتاجية ، نقد تحصل كالصعوبات التي تعرقل السير الحس
.                         ومحاولة حلها بكل الطرق الممكنة   

إننا نقوم بالاتصال بالقادة من أجل طرح أهم المشكلات التـي  : " وقد عبرت لنا مجموعة من العاملين 
قد تحدث خلال العمل  من أجل حلها ، وسواء ذلك يتم من خلال إجراء اجتماعات طارئـة أو بعـض   

                                                 .          المقابلات 
  القادة يعملون على تسهيل اتصال المرؤوسين بهم لأمور تتعلق بالعمل أنهل معنى 

  أنهم يتحصلون على المعلومات الكافية من المرؤوسين لأداء المهام ؟                             
                                                                     :  هذا ما سيبينه الجدول التالي 

يبين مدى حصول القادة على المعلومات الكافية من المرؤوسين لأداء المهام :  23جدول رقم   
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

28,89 
 

26 
 

 دائما 06 30

41,11 
 

37 
 

 أحیانا 12 60

30 
 

27 
 

بداأ 02 10  
 

 المجموع 28 100 80 100
 

 
 

  بنسبة" دائما " القادة يتحصلون على المعلومات من مرؤوسيهم  أنيتبين من هذا الجدول 
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فقدرت      " أحيانا " الثاني  الاحتماللدى فئة المرؤوسين ، أما   % % 28,89، و    30  
.                                عند المرؤوسين   % % 41,11، و     60لنسبة لدى فئة القادة ا

، بينما لدى   %   30بلغت النسبة لدى فئة المرؤوسين " أبدا " الثالث  الاحتمالفي حين نجد  
                                                                           . % 10القادة قدرت ب    

ى المعلومات عن طريق المرؤوسين ، لأنها من خلال قراءة هذه البيانات نرى أهمية حصول القادة عل
العمل بشكل فعال ، حيث نرى أن أكبر واستمراريةتساعد على التواصل   

%، حيث عبر لنا أحد القادة  60لدى القادة ب " أحيانا " نسبة سجلت في الاحتمال الثاني    
مات ناقصة فنضطر حصولنا على كل المعلومات يكون أحيانا ، حيث تردنا في الغالب معلو: " بقوله 

النزول بأنفسنا ، أو استدعاء العاملين للتأكد من صحة هذه المعلومات ، لأنه يتوقف معظم العمليات  ىإل
...الإدارية الأخرى كالتخطيط ، الرقابة ، التنسيق ، اتخاذ القرارات   

ماهو  الآنبعد ما تعرفنا على مدى حصول القادة على المعلومات عن طريق المرؤوسين ، سنرى 
                                                 مصدر حصول المرؤوسين على المعلومات ؟

:                                                         هذا ما سيتضح من خلال الجدول التالي   
 
 
 

                   على المعلومات                  المرؤوسين  لمصدر حصويبين :  24جدول رقم 
            

 
 المرؤوسین

 
 ت %     

 
 القادة 

 
 ت %    

 
 التكرار

 
 الفئات 

 الإجتماعات  06                 30  24                  26,67   
 

 اللوائح 12                 60    32                 35,56 
 

 القوانین 10                50   28                  31,11 
 

 الإعلانات 05      25  18                     20  
 

 
 

الأكثر نلاحظ من خلال هذه المعطيات أن مصدر حصول المرؤوسين على المعلومات في المؤسسة 
قادة ــال المعلومات يتمثل في اللوائح حيث قدرت النسبة لدى فئة الـي إيصــولا فادــت  
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في حين نجد أن المصدر الثاني المعتمد في . ة للمرؤوسين بالنسب  % % 35,56، و     60ب  
ادة ــة لدى القــالمعلومات حسب إجابات المبحوثين هو القوانين حيث بلغت النسب إيصال  

.                                                      لدى فئة المرؤوسين   % % 31,11، و    50  

ة ـة ، ونسبلدى القاد  %   30حيث وصلت نسبة  الاجتماعاتأما المصدر الثالث فيكمن في  
لدى المرؤوسين ، بينما المصدر الرابع هو الإعلانات حيث قدرت النسبة لدى   %  26,67  

.                                                     عند المرؤوسين   % % 20، و     25ب القادة  
لإيصال المعلومات للمرؤوسين يتمثل فـي اللـوائح    بل هذه البيانات أن مصدر الغاليتبين لنا من خلا

 ـ ي ـوهذا لتوضيح إجراءات العمل ، ونجد كذلك إصدار القوانين ، أما فيما يخص الاجتماعات تكون ف
بعض الأحيان وهذا حسب طبيعة المشكلة ومعطيات الميدان ، كما أن الإعلانات تكون قليلة هذا إذا مـا  

في المؤسسة مجال البحـث ،   ةالمستخدم ورنت بالمصادر السابقة ، وهذا ما يدل على تنوع المصادرق
على أن الاتصـال النـازل يعمـل علـى إيفـاد       معلومات إلى العاملين ، وهذا يدلمن أجل إيصال ال

المرؤوسين بكل المعلومات لكي يعطي لهم صورة واضحة عن كل المجريات التي تشمل سير العمليـة  
  . الإنتاجية 

                    
 

:                            ويوضح لنا الجدول الموالي طبيعة الاتصالات النازلة في المؤسسة   
طبيعة الإتصلات النازلة في المؤسسة يبين :  25جدول رقم   

 
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 
 %     الفئات 

 
 ت

 
 ت %    

 
40 

 
36 

 
65 

 
13 

 
لیماتتع  

 
 

26,67 
 

24 
 

60 
 
        12 

 
 نوضیحات

 
 

20 
 

18 
 

55 
 
        11 

 
 توجیھات 

 
 

15,56 
 

14 
 

50 
 

10 
 

 أوامر
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  ي ــالنازلة في المؤسسة حسب القادة ه تالاتصالامن خلال هذه البيانات نلاحظ أن طبيعة 
   65حيث قدرت بنسبة  أكثرها تعليمات% 40، و  %  الاحتمالبينما كانت  المرؤوسين،لدى  
   60حسب القادة يمثل " توضيحات " الثاني        % 26,67، ونسبة  %.   عند المرؤوسين  
   20لدى فئة المرؤوسين " التوجيهات" ي حين قدرت نسبة ـف        % 55، و  %ة ـبالنسب 

   50دة نسبة بلغت عند فئة القا" الأوامر " للقادة ، في الوقت الذي نجد فيه   % 15,56، و %
  .                                                                                         لدى المرؤوسين   

ومن خلال المقابلات التي قمنا بها ، عبرت لنا مجموعة من العمال أن كل ما يصلنا يكون في غالبيتـه  
يحات ، تفرض علينا ونقوم باستقبالها وتطبيقهـا  عبارة عن تعليمات وأوامر أكثر منه توجيهات وتوض

  .                                                         وتنفيذها 
هذا ما سيوضحه لنا الجدول  المرؤوسين،أما فيما يتعلق بطبيعة الرسائل التي تصل إلى القادة من قبل 

                                                                                           :    التالي 
 
 
 

طبيعة الرسائل التي تصل إلى القادة من قبل المرؤوسين يبين :  26جدول رقم   
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 
 %     الفئات 

 
 ت

 
 ت %    

 
8,89 

 
08 

 
30 

 
06 

 
 اقتراحات 

 
 

57,78 
 

52 
 

75 
 

15 
 

 شكاوى 
 

 
11,11 

 
10 

 
20 

 
04 

 
 استفسارات

 
 

38,89 
 

35 
 

55 
 

11 
 تقاریر 

 
 

 
ن ــالقادة من خلال قراءتنا لبيانات هذا الجدول نلاحظ أن معظم الرسائل التي ترفع إلى ــم  
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ئة ـلدى ف  %   75رف  المرؤوسين أغلبها تكون عبارة عن شكاوي ، وهذا ما تمثله نسبة ـط  
قدرت ثالتقارير حيفنجد  أما الرسائل الأخرى ن رؤوسيبالنسبة للم  % % 57,78، و   ادة ـالق   

حسب المرؤوسين ، في حين بلغت الاقتراحات نسبة  % % 38,89عند القادة ، و     55ة ـبنسب 
.                                                عند المرؤوسين   % % 8,89لدى فئة القادة ، و  30  

. لدى المرؤوسين   % % 11,11ولدى فئة القادة ،     20بينما بلغت الاستفسارات نسبة 
: " مما تقدم نلاحظ أن الرسائل التي تأتي في المقدمة هي عبارة عن شكاوي ، حيث قال لنا أحد القـادة  

إن شكاوي العمال لا تنتهي ، وهذه الرسائل تكاد تكون بشكل دائم وتشمل ظروف العمل ، سوء التفاهم 
يط العقوبات على أحد العمال ، ويصعب البث فيها وحلها وهذا نظـرا  بين الزملاء أو مع الإدارة ، تسل

تكون بشكل متواصل،  يالتقارير التلكثافة العمل وضيق الوقت ، بالإضافة إلى الرسائل الأخرى و هي 
لدينا عدة رسائل : " كما عبر لنا أحد المرؤوسين "  للاقتراحات والاستفسارات ، فهي قليلة أما بالنسبة 

قلها إلى القادة لكن نادرا ما تحل هذه المشاكل ، وهذا يرجع لعدة عوامل كذلك الحـال بالنسـبة   نقوم بن
ونها بعـين  ستقبلون رسائلنا لكن أحيانا مـا يأخـذ  عن بعض الأمور، فالقادة ي الاقتراحاتنا واستفساراتن

  " .                    الاعتبار 
لات في نفس المستوى التنظيمي ، فالجدول أما طرق الاتصال داخل المؤسسة ومدى وجود اتصا

:                                                                          الموالي يوضح ذلك   
 

ود الاتصالات في نفس المستوى والطرق المعتمدة في الاتصال في وجيبين :  28و 27 جدول رقم 
.            بينهم   

 
  القادة    المرؤوسین

 ت
 
 
 ف        

  القادة      المرؤوسین 
 
 ت
 ف      

 القادة     المرؤوسین
 

 
 ت
 
 
 ف      

 
% 
 
 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

  
 ت

 
% 

 
 ت

 
% 

 
 ت

71,42 
 

  قوانین  09 75 25
 
46,67 

 
 
35 

 
 
63,15 

 
 
12 

 
 
 رسمیة 

 
 
 
 
83,33 

 
 
 
 
75 

 
 
 
 
95 

 
 
 
 
19 

 
 
 
 
 نعم  

54,28 
 

  قرارات 07 58,33 19

67,74 
 

 تبادل  15 83,33 42
   الآراء

 
82,67 

 
62 

 
94,73 

 
18 

 
    غیر

رسمیة   54,83 
 

 مناقشات  16 88,89 34

 
 
 

16,67 
 

 لا    01 05 15

 100 
 

90 100  
20 

 المجموع 
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يــف تاتصالاتوجد  ه لاـح البيانات الميدانية وجود نسبة ليس لها دلالة إحصائية تعتقد أنــتوض  

قادة ــلدى ال  % % 5ن ، وــلدى فئة المرؤوسي    15يمي ، وقدرت بنسبة ـفس المستوى التنظـن
دة أيــويات الواحــهناك اتصالات بين المست أند فيه نسبة معتبرة ترى ــفي الوقت الذب نج  

ادة ، وهذا بالطبع ـــــلدى فئة الق  % % 95حسب المرؤوسين ، و     75 ــوقدرت بالأفقية ، 
، وذلك من خلال تبادل الخبرات والمعلومات ) الصاعدة والنازلة ( بالإضافة إلى الاتصالات الرأسية 

                                 .الرسمية أو غير الرسمية  الاتصالاتعن طريق 
% % 46,67، و    63,15ا فيما يخص الاتصالات الرسمية فقدرت النسبة لدى فئة القادة بــأم 

ند ــع  %   94,73، في حين نجد الاتصالات غير الرسمية بلغت نسبة  بة للمرؤوسينــبالنس  
.                                                        لدى المرؤوسين   % % 82,67، و   القادة    

%   75ك بنسبة في الطابع الرسمي فالقادة يتبادلون المعلومات من خلال القوانين وذل اـــأم 
%  ادةـلدى الق   % 58,33ا القرارات بلغت نسبة ــن ، أمــدى المرؤوسيــل    71,42و

.         لدى فئة المرؤوسين   %   54,28و  
 %   83,33قادة ــلدى فئة ال" تبادل الآراء " غت نسبة  ــأما الاتصالات غير الرسمية بل 

بلغت نسبة  " المناقشات " ه د فيـــبالنسبة للمرؤوسين ، في الوقت الذي نج  %   67,74و  
.                                        لدى فئة المرؤوسين   % % 54,83لدى القادة ، و  88,89  

على نفس المستوى التنظيمي  رسـائلهم ،   يتبادل العاملون الأفقيي الاتصال ف أنويشير احد الباحثين 
ظفون وموظفات يعملون بإدارة واحدة مع بعضهم ، يتبادلون أو يتحدث مو آخرمدير لمدير  فقد يتحدث

 الأفقـي أحاديث شخصية ، والاتصال  يتبادلونأو .معلومات أو نصائح بشأن العمل وجداوله و مواقفه 
فإن غـاب أو  . مطلوب لتبادل المعلومات وتكامل وتناسق المهام والاختصاصات ومن تم إنجاز العمل 

.                                                                       1 أو تنخفض الجودة لإنجاز العموأنشطة أو يتأخر  دكرر جهوتتفقد  الأفقي لتعثر الاتصا
إن تعدد أنواع الاتصالات في المؤسسة قد يعكس بعض الصعوبات التي تعرقل وصول الرسائل بشكل 

:   ين لاتصال بين القادة والمرؤوسجيد ، والجدول الموالي يوضح هذه الصعوبات في ا  
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  .ذلك   ماهو السبب في و اتصال المرؤوسين بالقادة يبين مدى وجود صعوبات في :  29جدول رقم 
                                                         

 
 المرؤوسین

 

 
 القادة 

  
 
 التكرار  
 

 الفئات                  

 
ؤوسینالمر  

 
 القادة 

 
 
 التكرار
 

 الفئات       
 
 % 
 

 
 ت  

 
  % 

 
 ت  

 
  % 

 
 ت   

 
  % 

 
 ت    

45,83 
 

 تعدد المستویات الإداریة  05 71,42 11
 

 
 
 
26,67 

 
 
 
24 

 
 
 
35 

 
 
 
07 

 
 
 

 نعم 
20,83 05 28,57 

 
إستخدام لغة غیر مناسبة  02

   للمستقبل         
 

لفروق الفردیة بین ا 03 42,85 08 33,33
 طرفي الإتصال          
 

 73,33 
 

 لا 13 65  66

100 
 

 المجموع 20 100 90

 
القادة والمرؤوسين عبروا بأنه لا توجد صعوبات  بالنسبة  ل هذه البيانات نلاحظ أنه أغلب من خلا % 

% 73,33لدى القادة ، و  من القادة عبروا عن   65ؤوسين بالقادة حيث قدرت بنسبة في اتصال المر
لوجود صعوبات في الاتصا % %  35، في حين نجد نسبة لفئة المرؤوسين  مع بعض القادة ، وهذا  

  71,42يرجع إلى تعدد المستويات الإدارية حيث قدرت بنسبة 

ي ــالسبب في ذلك إلى وجود فروق فردية بين طرفيرجعون   % 42,85بة ـد نســا توجــكم   
. لمستقبل الرسالة  ةغير مناسبلغة  تخداماسترى أنه يتمثل في   %   28,57الاتصال ، ونسبة  

د فيه فئة المرؤوسين ترجع السبب في ذلك إلى تعدد المستويات الإدارية ـت الذي نجــي الوقــف  
ود فروق فردية ـتقول أن السبب هو وج  % % 33,33، وتوجد نسبة     45,83ة ــوقد بلغت نسب 

ع ـــلغة غير مناسبة م ترى أن القادة يستخدمون  %   20,83بين المرسل والمستقبل ، أما نسبة  
.                                                            المستقبل   

بشكل كبير، وبعض هذه الصعوبات قد ترجـع   لمما تقدم يمكن القول انه لا توجد صعوبات في الاتصا
أو إلى وجود فروق فردية بين القادة والمرؤوسين سـواء   لأقسام،اإلى تعدد المستويات الإدارية وكثرة 

الخلفية الاجتماعية أو الثقافية ، أو إلى استعمال القادة لغة غير مناسـبة يصـعب علـى المرؤوسـين     
  .                                                      استيعابها وفهمها 
صعوبات تكمن في محدودية المستوى التعليمي للعمال ففي بعض إن بعض ال"  :القادة كما عبر لنا احد 

" .                                                                                                    الحالات ، يجب أن تكرر له المعلومات وتوضحها لهم ، وهذا ما يستغرق يعض الوقت 
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أن المشكل في تشدد بعض القادة هـو أنـه تعطـى لنـا     : " العمال بقولها وقد عبرت لنا مجموعة من 
هذه الأعمال نريد أن تكون جـاهزة  : مجموعة من المعلومات من غير توضيح ، فمثلا يقول لنا القادة 

هذه المعلومات وبالتالي التأثير على عمليـة   استقبالخلا ثلاث ساعات ، وهذا ما يؤثر على نفسيتنا في 
  .                                                           "الاتصال 

، نحـاول أن نعـرف    نومن خلال معرفة هذه الصعوبات في عملية الاتصال ما بين القادة والمرؤوسي
  :                                 أهداف عملية الاتصال ، وهذا من خلال الجدول التالي 

   لعملية الاتصال ف الأساسية يبين الأهدا : 30جدول رقم 
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 
 %     الفئات 

 
 ت

 
 ت %    

 
28,89 

 
26 

 
70 

 
14 

 
 إمداد الإدارة بالمعلومات

 
 

38,89 
 

35 
 

25 
 

05 
 

 الزیادة في المشاركة 
 

 
33,33 

 
30 

 
45 

 
09 

 
 ترشید القرارات

 
 

20 
 

18 
 

30 
 

06 
 حل مشكلات العمل 

 
 

 
مـكبر كبالحصول على أ أكثرإجابات أفراد العينة أن القادة يهتمون  نا من خلال يتضح ل  

" ترشيد القرارات " ، ويأتي الاحتمال   %   70من المعلومات ، وهذا ما عبرت عنه بنسبة  
هو حل مشكلات  لالاتصاترى أن الهدف من   % % 30، ونجد نسبة     45حيث بلغت نسبة  

.                               اركة تتمثل في الزيادة في المش  %   25العمل ، وأخيرا نجد نسبة  
كمن في الزيادة في المشاركة وذلكالهدف من الاتصال ي أنبالمقابل نجد المرؤوسين يرون   

يتمثل  لالاتصامن  الآخرالهدف  أنترى   % % 33,33، ونسبة     38,89عبروا عنه بنسبة  
ن ــ، في حي  %   28,89ت ، أما إمداد الإدارة بالمعلومات فقدرت بنسبة في ترشيد القرارا 

.                              ترى أن الهدف يكمن في حل مشكلات العمل   %   20نجد نسبة  
من خلال هذه المعطيات الميدانية نلاحظ أن الهدف الأساسي بالنسبة للقادة هو إمداد الإدارة بالمعلومات  

تعطي صورة واضحة على كـل مـا    اإن المعلومات هي أهم عنصر لأنه: "  حيث عبر لنا أحد القادة
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يجري داخل المؤسسة ، وبالتالي تسهل لنا عدة أمور كاتخاذ القرارات ، التنسـيق ، التخطـيط ، حـل    
في الوقت الذي نجد أن الهدف الأساسي بالنسبة لفئة المرؤوسـين يتمثـل فـي    ..." . مشكلات العمل 

إن الهـدف الحقيقـي هـو منحنـا     : " ، وهذا ما عبرت عنه مجموعة من العمال  الزيادة في المشاركة
المشاركة في الأعمال ، كاتخاذ القرارات مع القادة ، وهذا ما يجعلنا نبذل كل طاقاتنا ، لأنـه يشـعرنا   

                                                         " .                                            بالانتماء الحقيقي للمؤسسة ، ويجعلنا جزاءا منها 
:                          يمكننا القول  الاتصالمن خلال تحليل وعرض البيانات المتعلقة بعملية   

ة ــأغلب الوسائل المستخدمة في إيصال المعلومات إلى المرؤوسين هي الطرق الكتابي – 1  
% ا فيما يخص طريقة ، أملدى فئة المرؤوسين    % 61,11لدى القادة ، و     90وذلك بنسبة  

% % 61,11، و     80إبلاغهم نجدها عن طريق المشرف المباشر بالنسبة للقادة وذلك بنسبة  
                           .                                                          لدى المرؤوسين 

%   90المرؤوسين بهم لأمور تتعلق بالعمل وذلك بنسبة  اتصالة على تسهيل يعمل القاد – 2  

.                                                                 بالنسبة للمرؤوسين   % 68,8و    
أحيانا حيث ل القادة على المعلومات من طرف مرؤوسيهم لأداء المهام وذلك ــــيحص – 3  

%                                     .لدى المرؤوسين   % 41,11، و     60قدرت النسبة ب  
دى ـل  %   35,56على المعلومات وذلك بنسبة  لتمثل اللوائح أكبر مصدر للحصو – 4 

.                                                            لدى فئة القادة   %   60المرؤوسين ، و  
%   65و ذلك بنسبة " التعليمات " الات النازلة في المؤسسة تتمثل في أغلب الاتص – 5 

.                                                 بالنسبة للمرؤوسين   %   40لدى فئة القادة ، و  
"      اوي ـشك" معظم الرسائل التي تصل إلى القادة من قبل المرؤوسين هي عبارة عن  – 6  

.                         ين لدى فئة المرؤوس  % % 57,78لدى القادة ، و     75وذلك بنسبة  
بالنسبة للاتصالات الأفقية يرى القادة أنه توجد اتصالات على نفس المستوى التنظيمي – 7  

د ــلدى فئة المرؤوسين ، يرى القادة أنه توج  % % 83,33، و     95الواحد وذلك بنسبة  
ر ـغيبالنسبة للمرؤوسين ، أما   % % 46,67 ، و    63,15اتصالات رسمية وذلك بنسبة  
.                لدى المرؤوسين   % % 82,67لدى القادة ، و     94,73الرسمية تمثل نسبة  

 %  26,67و     % 35يرى القادة أنه توجد صعوبات في اتصال المرؤوسين بهم وذلك بنسبة  – 8 
 ـى تعدد المستويات الإدارية بنسبالمرؤوسين ، ويعود السبب في ذلك إل  لدى لـدى   %  71,42ة ــ

  .  بالنسبة للمرؤوسين % 45,83و   القادة ،
يرى القادة أن الهدف الأساسي من الاتصال هو إمداد الإدارة بالمعلومات وذلك بنسبة  – 9  

 . % 38,89، بينما يرى المرؤوسين أن الهدف هو الزيادة في المشاركة وذلك بنسبة   %  70  
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وهو عملية  الأخير منا بتحليل وعرض البيانات المتعلقة بعملية الاتصال ننتقل الآن إلى المحوربعد ق
.                                      تفويض السلطة   

 4.6 – عرض وتحليل البيانات المتعلقة بتفويض السلطة :                             
همية كبيرة في الإدارة ، حيث تقوم على تأسيس العلاقات بـين  السلطة عملية ذات أ ضيعتبر تفوي     

التي تقوم بها الإدارة لتعطي الفرصة للعاملين من القادة والمرؤوسين ، وهي جزء من العملية التنظيمية 
أجل أداء العمل وتحقيق الأهداف العامة ، ويتم خلالها توزيع السلطة داخل المؤسسة ، حيـث يـتمكن   

  .           المسؤوليات الجميع من تحمل 
وبشكل عملي هذا يعنـي أن   ذ القرارات إلى أدنى مستوى ممكن،فتفويض السلطة هو تعيين سلطة اتخا
وهكذا فلا يمكـن لمشـرف أن   . الذين يستطيعون القيام بها   نتعطي صلاحية اتخاذ القرار للمرؤوسي

ذلك أن يكون لدى المشرف فكـرة  اتخاذ القرارات ، مما يحتم ب ىقادر علغير  آخريفوض إلى شخص 
والنظريـة التـي تقـف وراء عمليـة     . جيدة عن مهارات المرؤوسين وقدرتهم على تحمل المسؤولية 

مكان من هـم أدنـى مـنهم    ا كانوا يتخذون القرارات التي بإالتفويض تفيد بأن المديرين غير فعالين إذ
وهذا يؤدي إلـى جعـل كـل     ،بشكل تام منهموهذا يعني أن الموظفين لا تتم الاستفادة  اتخاذها،مرتبة 

  .1السلطة الإدارية الآمرة غير فعالة أيضا
، كيف تؤدي هذه  العملية إلـى نجـاح   ونهدف من خلال  تحليل البيانات المتعلقة بتفويض السلطة      

عملية اتخاذ القرارات ، وكذلك من خلال الحصول على معطيات من واقع المؤسسة مجال البحث فيمـا  
...                                             ص أسباب تفويض السلطة ،طبيعة العلاقة الموجودة بين القادة والمرؤوسين يخ

:  والجدول التالي يوضح مستوى الثقة الموجودة بين القادة والمرؤوسين   
                     

قادة والمرؤوسين                                  يبين وجود الثقة المتبادلة بين ال:  31جدول رقم   
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

17,78 
 

16 
 

 دائما 05 25

51,11 
 

46 
 

 أحیانا 12 60

31,11 
 

28 
 

 أبدا 03 15
 

 المجموع 20 100 90 100
 

                                                
  .                                                                                                         497مرجع سبق ذكره  ص   : أحمد عرفة وسمیة شلبي   - 1
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ة ـوهذا بنسب" دائما " رؤوسيهم يرون أنهم يثقون في منلاحظ من خلال هذه البيانات أن القادة   
.                                                    لدى فئة المرؤوسين   % % 17,78، و      25  

، في حين نجد أن نسبة " أحيانا " من فئة القادة ترى أنها تثق في المرؤوسين   %   60ونسبة  
ة  ــفقدرت النسب" أبدا " ر يثقون في قادتهم ، أما الاحتمال الأخي نمن المرؤوسي % 51,11  

.                                    بالنسبة للمرؤوسين   % % 31,11لدى فئة القادة ، و      15ب  
نقول أن الثقة المتبادلة بين القادة والمرؤوسين تكون أحيانا ، وهـذا   أنعلى ضوء هذه المعطيات يمكننا 

، ووجود الثقة بين القـادة والمرؤوسـين    اعتباراتي وجود عدة عنه النسب السابقة مما يعن تما عبر
وهذه الثقة تسمح والتعاون بين مختلف الأقسام الإدارية في المؤسسة ،  الانسجامتؤدي إلى خلق جو من 

بالتغلب على عدة صعوبات ومشكلات قد تكون عائق في سير العمل ، وهذا ما يكـون حـافزا قويـا    
ذل كل المجهودات وبالتالي يكون لهذا انعكاس إيجـابي لتحقيـق الأهـداف    للمرؤوسين للعمل أكثر، وب

  .                    العامة للمؤسسة 
وإذا كانت هناك ثقة متبادلة بين القادة والمرؤوسين ، فيمكن أن نقول ماهي طبيعة العلاقـة الموجـودة   

                         :                     بينهما ، هذا م سيوضحه لنا الجدول التالي 
 

يبين طبيعة العلاقة الموجودة بين القادة والمرؤوسين                            :  32جدول رقم   
 

 المرؤوسین
 

  القادة 
لتكرارا   

 %        الفئات                             
 

 ت
 

 ت %      

45,56 
 

41 
 

 علاقة تعاون 10 40

37,78 
 

34 
 

 علاقة عمل فقط 17 85

21,11 
 

19 
 

 علاقة عدم الإنسجام 06 30

 
ن ـطبيعة العلاقة الموجودة بينهم وبي أنن خلال هذه البيانات نلاحظ أن بعض القادة يرون ـم  

رى ـت  % % 40، ونسبة     85المرؤوسين ، هي علاقة عمل فقط وهذا ما عبرت عنه بنسبة  
.                     فتقول أنه توجد علاقة عدم الانسجام   %   30أنها علاقة تعاون ، أما نسبة  

ك ـأما بالنسبة للمرؤوسين ، فترى أن العلاقة الموجودة بينهم وبين القادة هي علاقة تعاون وذل  
ترى أنها علاقة عمل فقط ، وفي الأخير  % % 37,78، ونسبة     45,56ما عبرت عنه بنسبة 
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.                                    ما ترى أنها علاقة عدم الانسجام بينه  %   21,11نجد أن نسبة  
مما تقدم يمكن القول أن طبيعة النمط القيادي السائد في المؤسسة مجال البحث يحدد بصورة أو بأخرى 

إن العلاقة الموجودة بيننا : " حيث عبر لنا أحد القادة . طبيعة العلاقة الموجودة بين القادة والمرؤوسين 
ن عمالنا هي علاقة عمل فقط ، حيث يوجد نوع من العمال إذا أظهرت له أنك متسـاهل ومتعـاون   وبي

عطـون لهـم حريـة    معه ، يفهم ذلك بشكل سلبي ويعطي صورة على أن القادة لا يراقبون العمال ، وي
التصرف ، لكن نحن نفضل أن تكون علاقات عمل فقط لنتفادى كل ذلك ، وبالطبع فمن دون تعاون لا 

  " .   يمكن أن نعمل ونستمر في المؤسسة 
بـالرغم مـن وجـود بعـض     : " في حين يرى العمال أن طبيعة العلاقة هي التعاون ، حيث قالوا لنا 

المشاكل سواء في العمل أو بالنسبة لنا ، لكن تظل العلاقة هي التعـاون والاحتـرام المتبـادل بيننـا ،     
عاون وننسجم وننسق فيمـا بيننـا لتحقيـق الأهـداف     فإجراءات وأهداف المؤسسة تفرض علينا أن نت

  " .                                                                           المنشودة 
إذا كان القادة يرون أن العلاقة بينهم وبين مرؤوسيهم هي علاقة عمل فقط ، فهـل هـذا يعنـي انهـم     

  :   ه الجدول التالي يعترفون بكفاءة عمالهم ؟ هذا ما سيبين
                                

يبين مدى اعتراف القادة بكفاءة مرؤوسيهم :  33جدول رقم   
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

38,89 
 

35 
 

 دائما 07 35

45,56 
 

41 
 

 أحیانا 11 55

15,55 
 

14 
 

 أبدا 02 10
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
م ـمن القادة يعترفون بكفاءة مرؤوسيه %   35ن خلال هذا الجدول أن نسبة ـلاحظ مــن 

بكفاءة " أبدا " منهم لا يعترفون   % % 10، كما أن نسبة " أحيانا "     55، ونسبة " دائما "  

           .                                                                              مرؤوسيهم 
ترى أن قادتهم يعترفون دائما بكفاءتهم   %   38,89نسبة  أنأما من جهة المرؤوسين فنجد  

ترى أن القادة لا يعترفون   % % 15,55تكون أحيانا ، في حين أن نسبة     45,56ونسبة  

                        .                                                                     بكفاءتهم 
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القادة بكفاءة مرؤوسيهم يكون أحيانا ، وهذا ما بينتـه   اعترافلال هذه المعطيات يمكن القول إن من خ
إن الاعتراف بكفاءة مرؤوسينا يكون حسب : " البيانات السابقة ، حيث يوضح أحد القادة في هذا الشأن 

" .                                                                                                   ل النتائج المحققة طبيعة الأعمال ، ومستوى الأداء لكل واحد منهم ، ومن خلا
لكن بعض القـادة فـي المؤسسـة    أن قادتنا يعترفون بكفاءاتنا أحيانا ، : " في حين يرى بعض العمال 

  ز على مستوى الإنتاج والأداء يعترفون بكفاءة بعض العمال من غير تحقيق أي إنجا
لاعتبارات شخصية ، وهذا يتجلى في منح الترقيات والمكافئات ، مما يـؤدي إلـى خلـق نـوع مـن      
الصدامات والنزاعات داخل المؤسسة ، كما يوجد أيضا بعض من القادة من لا يعترف بكفـاءة عمالنـا   

لى المنصب وحب السيطرة ، وبالتـالي  أبدا ، وهذا يرجع لعدة أسباب كالخوف من المنافسة ، الحفاظ ع
  " .                         هذا قد يؤثر سلبا على تطور المؤسسة 

من هذا المنطلق إذا كان القادة يعترفون بكفاءة مرؤوسيهم أحيانا ، فهل هذا سيؤدي إلى تفويض السلطة 
  :     هذا ما سيبينه الجدول الموالي . للعمال ؟  
                         

 
يبين مدى تفويض السلطة للعمال       : 34جدول رقم   

 
 المرؤوسین

 
  القادة

 التكرار 
 % الفئات 

 
 ت

 
 ت %

15,56 
 

14 
 

 دائما 03 15

53,33 
 

48 
 

 أحیانا 15 75

31,11 
 

28 
 

 أبدا 02 10
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
" دائما " بعملية تفويض السلطة للمرؤوسين  تبين هذه المعطيات الميدانية أن القادة يقومون  

توضح عملية التفويض   % % 75لدى فئة المرؤوسين ، ونسبة   % 15,56، و     15بنسبة 

%                                   .  بالنسبة للمرؤوسين      53,33لدى القادة ، ونسبة " أحيانا " 
% % 31,11، و    10من قبل القادة وذلك بنسبة بلغت في حين أنه لا يتم تفويض السلطة  

       .                لدى فئة المرؤوسين 
وتوضح هذه البيانات أهمية عملية تفويض السلطة على الثقة القائمة بين الطرفين ، حيث عبر لنا أحـد  

 لا تتم دائما بل أحيانا ، وهذا حسب طبيعـة الأعمـال والظـروف   أن عملية تفويض السلطة : " القادة 
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الإستتنائية التي تكون فيها المؤسسة ، كغياب أحد المسؤولين أو كثافة الأعمـال ، حيـث لا يمكننـا أن    
.                                                                            ندير كل شيء بأنفسنا بل نسمح لعمالنا بالمشاركة في صنع القرارات ، واعتمادهم على أنفسهم 

إن عملية تفويض السلطة تتم أحيانا وليس دائما حيث تنحصـر  : " كما عبرت لنا مجموعة من العمال 
العملية في الأنشطة البسيطة ، كما أنه لا يسمح للجميع بل لفئة معينة بالتفويض ، وهـذا لخبرتهـا    ههذ

  " .                           وكفاءتها على تقدير وإدارة الأمور
عتماد الأفراد عليه ، ويقلل اللجوء إليه في كـل صـغيرة وكبيـرة ويعطـي     لمفوض يقلل من إفالقائد ا

العمل ، ويشجع المبادرات الفردية في تحمل المسـؤولية ويتـيح للعـاملين    الصلاحيات اللازمة لإدارة 
   .                                       1وفرصا للتآلف الاجتماعي  يفرصة القيام بدور قياد

رأينا مدى تفويض السلطة من قبل القادة للمرؤوسين ، وهذا ما يجعلنا نبحث عن الأسباب التي تجعـل  
  :                 القادة يفوضون السلطة لعمالهم ، وهذا ما سيوضحه الجدول التالي 

يبين أسباب تفويض السلطة للمرؤوسين :  35جدول رقم   
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

اتالفئ   % 
 

 ت
 

 ت %

46,67 
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 الثقة بالمرؤوسین 14 70

34,44 
 

31 
 

 كثافة العمل 13 65

51,11 
 

46 
 

 خبرة المرؤوسین 15 75
 

 تدریب المرؤوسین 11 55 15 16,67
 

 
ال ـتوضح هذه البيانات أن خبرة المرؤوسين هي من تجعل القادة يقومون بتفويض السلطة لعم  

ادة ــمن الق  % % 70دى المرؤوسين ، ونجد نسبة ل  % 51,11، و     75حيث قدرت بنسبة  

.                عند المرؤوسين   %   46,67يرجعونها إلى  الثقة بالمرؤوسين ، وبلغت نسبة 

ة ــبالنسب  % % 34,44ترد ذلك إلى كثافة العمل من جانب القادة ، و    65في حين نجد نسبة 

% 16,67لدى القادة ، و  %   55سين ، أما فيما يخص تدريب العمال فقدرت النسبة ب للمرؤو 

.                                                                                عند فئة المرؤوسين   

مما تقدم نلاحظ أن أهم الأسباب في عملية تفويض السلطة سواء بالنسبة للقادة أو المرؤوسين هو عامل 
ى ـه لا يمكن أن تعطي مسؤوليات ما لم يكن يتمتع المرؤوس بخبرة كبيرة تجعله قادرا علالخبرة ، لأن
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: إدارة وتقدير الأمور ، أما السبب الثاني فيكمن في الثقة بالمرؤوسين ، في هذا الصدد يقول أحد القادة 
ي أي ــالوقوع ف لا يمكنني أن أعطي السلطة لأحدهم أنا لا أثق في إمكانياته وقدراته ، لكي أتفادى" 

القادة لا يمكنهم القيام بجميع  أنهو كثافة العمل ، حيث نجد  آخرونجد سبب " . خطأ يمكنه أن يحدث 
.                                      للمرؤوسين المهام بأنفسهم ، لذا يمنحون بعض من مسؤولياتهم 

ون على تحمل المسؤوليات ، على المستوى أما السبب الآخر هو تدريب العمال وهذا يعني أنهم يتعود
د ـالذي يعملون فيه مثلا في غياب أحد المسؤولين عن المؤسسة ، مما يضطران يفوض السلطة لأح

.                   المساعدين للنيابة عنه في إدارة شؤون المؤسسة   
 ـ لقد أما من جانب المرؤوسين فيرون أن أسباب تفويض السلطة تتمثل في الخبرة ، ف أحـدهم   اعبـر لن

لأنه يصبح بـذلك   في غياب الخبرة لا يستطيع القائد أن يمنحنا بعض السلطات لإدارة الأمور: " بقوله 
مخاطرة ، كما يردون ذلك إلى عنصر الثقة لأنه لا تفويض من دون وجود ثقة متبادلة بين الطـرفين ،  

" .                                                                                              وسين أما السبب الآخر هو كثافة العمل بالإضافة إلى تدريب المرؤ
فهل يقوم القادة  من خلال معرفتنا لأهم الأسباب التي تجعل القادة يقومون بتفويض السلطة للمرؤوسين 

:                                                                                                  دول التالي بفحص قدرات المرؤوسين قبل تفويضهم السلطة ؟ هذا ما سيبينه الج
 

یبین فحص القادة لقدرات المرؤوسین قبل تفویضھم السلطة:  36جدول رقم   
 
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

36, 67 
 

33 
 

 دائما 08 40

46,67 
 

42 
 

 أحیانا 07 35

16,66 
 

15 
 

 أبدا 05 25
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
ن خلال قراءتنا لهذه البيانات نلاحظ أن القادة يقومون بفحص قدرات المرؤوسين قبل ــم  

ة ــفقدرت النسب" أحيانا " ، أما  %   40وهذا ما تمثله نسبة " دائما " ويضهم السلطة ـــتف

                  .                                   % % 25، أما أبدا فبلغت نسبة     35ب  

"أحيانا " عملية فحص قدراتهم من قبل القادة تكون  أنأما بالنسبة لفئة المرؤوسين فيرون   
 % % 16,66، ونسبة   % 36,67فقدرت النسبة ب " دائما " ، أما     46,67وذلك بنسبة  
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.                                                            ص القدرات ترى أنه لا يتم فح" أبدا "   
 أكدهأن عملية فحص قدرات المرؤوسين قبل تفويضهم السلطة ، ذات أهمية كبيرة وهذا ما  ةيعتبر القاد

يمـا  إعطاء بعض سلطاتنا للمرؤوسين مسؤولية كبيرة جدا ، لأنه لو تقع أخطاء ف: " لنا أحد القادة بقوله 
بعد فنحن من سيتحمل المسؤولية ، لذا يجب علينا أن ندقق جيدا في وندرس قدرات وكفاءة المرؤوسين 

  " .قبل منحهم أي سلطة ويكون ذلك بشكل دائم 
الذين لم تفوض إلـيهم   نللمرؤوسيوترى فئة المرؤوسين أن عملية فحص القدرات تتم أحيانا ، خاصة 

  . أي خطأ الذي قد يكلف القادة فيما بعد ابلارتكالسلطة من قبل ، وهذا تجنبا 
يقومـون بتحديـد   إذا كان القادة يقومون بفحص قدرات المرؤوسين قبل تفويضهم أي السلطة ، فهـل  

                                                           المسؤولية والسلطة المفوضة إليهم ؟
:هذا ما سيبينه الجدول التالي و  

السلطة المفوضة للمرؤوسين يبين توضيح حدود :  37 مجدول رق  
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

42,22 
 

38 
 

 دائما 09 45

35,56 
 

32 
 

 أحیانا 08 40

22,22 
 

20 
 

 أبدا 03 15
 

 المجموع 28 100 80 100
 

 
  ين من ــة للمرؤوســوالسلطة المفوض ت نلاحظ أن عملية تحديد ن خلال هذه البياناــم

د نسبة ـلدى فئة المرؤوسين ، كما نج  % % 42,22، و     45بلغت نسبة " دائما " قبل القادة  
.                                 بالنسبة للمرؤوسين   % % 35,56لدى القادة ، و" أحيانا "    40  

، بالمقابل بلغت    %   15حيث قدرت النسبة ب ة في حين نجد أن القادة لا يحددون أبدا السلط 
.                                                       لدى فئة المرؤوسين   %   22,22نسبة 

إن تحديد السلطة المفوضة للمرؤوسين أمر لا بد منه ، لأنه يوضح معالم عمليـة التفـويض بالنسـبة    
غب أن يمارسها تابعيه ، وبالتالي يرسم تحديد نطاق السلطة التي ير ىأي يعمل المدير عل. للمرؤوسين 

اتصالات معهم على أساس تلك الحدود المفوضة لهم والسلوك المسموح به والمتوقـع مـنهم ، ومـن    
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الضروري بالطبع أن يرتبط نطاق السلطة المفوضة للأفراد بواسطة المشرفين بالواجبـات والأعمـال   
  .1وقدر المهام التي يقومون بهاالتي تم توقيعها لهم وأن يكون متلائما مع الطبيعة 

بالنسـبة   إن عملية تحديد نطاق السلطة المفوضة للمرؤوسين أمرمهم : " ولقد عبر لنا أحد القادة بقوله 
لنا ، لتوضيح كل الإجراءات لكن لا يكون هناك غموض أو خلط  للأمور بالنسبة للمرؤوسين ، ولكـي  

                                " .     لا يتعدوا هذه الحدود التي منحت لهم 
إذا كان القادة يقومون بتحديد نطاق السلطة المفوضة إلى المرؤوسين ، فهل هذا يعني أنهم يتدخلون في 

:                                                      أسلوب ممارسة المرؤوسين للسلطة المفوضة إليهم ، وهذا ما سيوضحه الجدول الموالي 
ممارسة  وبأسليبين مدى تدخل القادة في :  38جدول رقم  

.المرؤوسين للسلطة المفوضة إليهم   
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

31,11 
 

28 
 

 دائما 06 30

54,45 
 

49 
 

 أحیانا 12 60

14,44 
 

13 
 

 أبدا 02 10
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
ة ــبالتدخل في أسلوب ممارسة المرؤوسين للسلطح هذه البيانات أن القادة يقومون ــتوض  

لدى فئة المرؤوسين ، أما الاحتمال   % % 31,11، و    30بنسبة " دائما " ة إليهم ــالمفوض 
.       بالنسبة للمرؤوسين   % % 54,45لدى القادة ، و    60فقدر بنسبة "  أحيانا" الثاني  

% % 14,44، و    10قدرت النسبة من جانب القادة ب " أبدا " في حين نجد الاحتمال الثالث  
                          .                                                       عند فئة المرؤوسين 

  لمفوضة إليهم ، يكون أحيانارى أن تدخل القادة في أسلوب ممارسة المرؤوسين للسلطة اـــن
.             ، وهذا له انعكاسات على المرؤوسين بطبيعة الحال   %   60وهذا ما بينته نسبة  

ويشير أحد الباحثين أن هذا يثير غضب المرؤوسين كثيرا ، فبعض الأشياء تصبح أكثر إزعاجا إذا تـم  
، وعلى افتراض أن الوقت محدد في " ؟  ركيف تسير الأمو" باستمرارتفويضها ، وكان المشرف يسأل 

 ـ  ) كما ينبغي أن يكون ( لإنهاء المهمة  تالإرشادا  ة، فإذا لم يظهر أي شيء معين ليعكـر سـير المهم
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.                                                         1فيجب ترك المرؤوس وشأنه ، يمكـن أن تقـدم المسـاعدة بنـاء علـى طلـب الموظـف فقـط         
فـي   ، إذا ما تـدخل قادتنـا    والانزعاجإننا نشعر بالضيق : " لنا مجموعة من العمال  أكدتهوهذا ما 

لذا نفضل أن  عملنا ، ىيجعلنا في ارتباك نفسي مما يؤثر علالأعمال التي فوضوها لنا ، لأن وجودهم 
    "                                  نطلب منهم المساعدة إذا ما استلزم الأمر ذلك 

إن تدخلنا في أسلوب ممارسة المرؤوسين للسلطة المفوضة إليهم ، هـذا  : " أحد القادة  ابالمقابل عبر لن
" .                                                                                        يكون أحيانا ليس دائما  يبقى من باب الحرص خشية أن يقعوا أن في أخطاء قد تكلفنا ، وتدخلنا هذا

إذا كان القادة يتدخلون القادة يتدخلون أحيانا في أسلوب ممارسة المرؤوسين للسلطة المفوضة إلـيهم ،  
  عمل خلال عملية التفويض ؟فكيف يتصرفون إذا ما واجه المرؤوسين مشكلات في ال

  :                                                                    هذا ما سيؤكده لنا الجدول التالي 
تفويضهم يبين كيف يتصرف القادة عند مواجهة المرؤوسين مشكلات في العمل خلال :  39جدول رقم 

.السلطة   
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

اتالفئ   % 
 

 ت
 

 ت %

15,56 
 

14 
 

 یتدخل القائد لمساعدتھم 05 25

66,67 60 
 

 لا یتدخل 12 60

  یتركھم یحلونھا بأنفسھم                 03 15 16 17,77

 المجموع 20 100 90 100
 

 
ن خلال هذا الجدول نلاحظ أن القادة يتصرفون عند مواجهة المرؤوسين مشكلات في ـــم  

لدى   % % 66,67، و    60نسبة  هوهذا ما  تمثل لالعمل خلال تفويضهم السلطة أنه لا يتدخ   
ة   ـــبالنسب  % % 15,56تمثل تدخل القائد لمساعدتهم ، و    25ة المرؤوسين ، ونسبة ــفئ 

م   ــلدى القادة يقومون بتركهم يحلونها بأنفسه  %   15ن ، في حين نجد نسبة ـــللمرؤوسي 
%                                                       .  عند فئة المرؤوسين     17,77و

 ـمما تقدم نرى أن عند مواجهة المرؤوسين مشكلات قي العمل خلال عملية التفويض ، فـإن الق  ادة ــ
إننا لا نتـدخل فـي   : " يفضلون عدم التدخل وهذا ما بينته النسب السابقة ، وقد فسر لنا أحد القادة ذلك 

هـذا يعنـي أن       مأولا مادام عمالنا لم يتصـلوا بنـا لمسـاعدته   : لات لسببين اثنين وهما هذه المشك
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الذي يستدعي تدخلنا ، ثانيا إننا متأكدون من كفاءة وقدرات عمالنا فـي   مالمشكلات ليست كبيرة بالحج
وكانـت   كما يتدخل القادة لمساعدتهم في حالـة اتصـال العمـال بهـم    " . إدارة المهام المفوضة إليهم 

المشكلات خارج نطاق قدراتهم ، كما يترك بعض القادة العمال يحلون هذه المشكلات بأنفسهم ، وهـذا  
  .  القرارات يرجع أساسا إلى خبرة وأقدمية العمال في تسيير الأمور واتخاذ 

 
ليـة  إذا كان القادة لا يتدخلون في أغلب الحالات عند مواجهة المرؤوسين لمشكلات في العمل خلال عم

التفويض ، ويتدخلون إلا في حالة وجود مشكلات كبيرة ، وهذا قد يؤدي إلى إحداث سوء تفـاهم بـين   
:                                                                                       القادة والمرؤوسين حول اتخاذ بعض القرارات ، وهذا ما سيبينه الجدول التالي 

يبين حدوث سوء تفاهم بين القادة والمرؤوسين حول أحد القرارات :  40ل رقم جدو  
 

 
 المرؤوسین

 

 
 القادة 

  
 
 التكرار  
 

 الفئات                  

 
 المرؤوسین

 
 القادة 

 
 
 التكرار
 

 الفئات       
 
 % 
 

 
 ت  

 
  % 

 
 ت  

 
  % 

 
 ت   

 
  % 

 
 ت    

 
26,47 

 
 18 

 
46,15 

 
 06 

 
لمناصب    تغییر ا  

 

 
 
 
 75,56 

 
 
 
 68 

 
 
 
 65 

 
 
 
  13 

 
 
 

 العقوبات  07  53,84 30  44,11 نعم 
 

 المكافاءات 05  38,46 22  32,35
 
 

  24,44 
 

 لا 07   35  22  

   100 
 

 المجموع 20   100 90  

 
قادة ــتفاهم بين الأفراد العينة أشاروا بوجود سوء  أنمن خلال قراءة هذا الجدول يتضح لنا   

ن ـلدى فئة المرؤوسي  % % 75,56من القادة ، و    65والمرؤوسين وهذا ما أشارت إليه نسبة  
من فئة المرؤوسين يرون أنه لا يوجد سوء تفاهم بين   % % 24,44و ةمن القاد    35أما نسبة  

                              .                                                              الطرفين 
من المرؤوسين ترى أن معظم           % % 44,11من القادة و     53,84 ةفي حين نجد نسب 

الإشكالات أو سوء التفاهم الذي يحدث يتمحور حول العقوبات التي تسلط على المرؤوسين وهـذا مـا   
هـو  ن العمال حول اتخاذ بعض القرارات أغلب سوء التفاهم الذي يحدث بيننا وبي: " لنا أحد القادة  أكده
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 ضالعقوبات ، كالغياب عن العمل ، الحضور المتأخر، النزاعات مع بعض الزملاء ، أو عدم إنجاز بع
  " .                                                                المهام 

هناك بعض القرارات تتخـذ  : " وسين حيث عبر لنا احد المرؤ بتغيير المناصإلى جانب العقوبات نجد 
 يبقرار تحـويل هكذا بشكل إنفرادي ، دون إخبارنا بذلك فمثل كنت اعمل في قسم الصيانة حتى فوجئت 

كما يشمل سوء التفاهم " . بين العمال والقادة  تبالطبع يؤدي إلى خلق صرا عاإلى قسم الإنتاج ، وهذا 
أن المكفـاءات  : " حيث أكدت لنا لنا مجموعة من العمـال  أيضا القرارات المتخذة في منح الكفاءات ، 

تمنح في بعض الحالات بشكل اعتباطي دون دراسة موضوعية لمن يستحقها فعلا ، حيـث نجـد فـي    
   عمال لم  بعض الأحيان
على ترقيـات وفـرص للتكـوين ،     نأداء متميزا ، لكنهم في الأخير يحصلو الكثير ولايقدموا الشيء 

  .                                                                         ..."مكفاءات الو
، فكيف يقيم كل اتخاذ أحد القرارات  لإذا كان هناك سوء تفاهم يحصل ما بين القادة والمرؤوسين حو

: من القادة والمرؤوسين القرارات المتخذة في المؤسسة مجال البحث ؟ هذا ما سيوضحه الجدول التالي   

يبين تقييم القرارات المتخذة في المؤسسة :  41جدول رقم    
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

50 
 

45 
 

 عقلانیة  09 45

37,78 
 

34 
 

 غیر عقلانیة 06 30

12,22 
 

11 
 

معا كلاھما 05 25   
 

 المجموع  20 100 90 100
 

 
ي ـــبعض القادة يرون أن القرارات المتخذة ف أنا ن خلال إجابات المبحوثين يتضح لنـــــم  

، أما   % % 50، بالمقابل قدرت النسبة لدى المرؤوسين   لدى فئة   45المؤسسة عقلانية وذلك بنسبة  
.              نالمرؤوسي % % 38,78من القادة ترى أنها غير عقلانية ، و  في حين نجد  30نسبة  

ة ـــبالنسبة لفئ عقلانية وغير عقلانية أي كلاهما وقدرت   القادة يرون أن هذه القرارات بعض
.                                             المرؤوسين  % % 12,22، و  مما تقدم نلاحظ  25بنسبة 

عملية تقييم القرارات المتخذة في المؤسسة مجال البحث ، من حيث درجة العقلانية تبقى نسبية ،  أن
أن نقول بأن القرارات عقلانية بشكل مطلق هذا مستحيل وغير منطقي ، : " لقادة حيث عبر لنا أحد ا
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ت تتأثر بالعديد من العوامل وغير عقلانية دائما كذلك نفس الشيء ، لكن العقلانية في اتخاذ القرارا
 فالمعلومات مهما كانت تبقىعدم توفر المعلومات الكاملة واللازمة لاتخاذ القرار ، : مثال  أعطيك

المؤسسة  أنالوصول إلى قرار عقلاني ، هذا بالإضافة إلى  يسيؤثر فناقصة نوعا ما ، وهذا ما 
" .                                                           مرتبطة بالقوانين والتشريعات الحكومية 

                                
بالنسبة لنا القرارات عقلانية من جهة لأنها فـي صـالح   "  :كما عبرت لنا مجموعة من العمال بقولها 

وهذا في كثير من المؤسسة وتحقق الأهداف المسطرة ، وغير عقلانية من جهة لأنها ليست في صالحنا 
الأحيان ، وهذا مرتبط بوجود قرارات تخدم البعض ، وتكون في غير صالح البعض الآخر ، وهذا مـا  

لية اتخاذ القرارات ،   بالإضافة إلى عدم مشاركتنا في اتخاذ بعـض  نفسره بغياب الموضوعية في عم
  " .                                   القرارات  

إذا كانت القرارات المتخذة في المؤسسة تتصف بالعقلانية بشكل نسبي ، إذن ماهو مدى تأثير القرارات 
 :     ا سنكتشفه من خلال الجدول التالي ؟ وهذا مالمتخذة من قبل القادة في المؤسسة مجال البحث 

في المؤسسة  تعلى عملية اتخاذ القرارا ةيبين ما مدى تأثير القاد:  42جدول رقم   
 

 المرؤوسین
 

  القادة
 التكرار 

 % الفئات 
 

 ت
 

 ت %

46,66 
 

42 
 

تأثیر إیجابي  لھ 12 60  

36,67 
 

33 
 

تأثیر سلبي لھ 06 30  
 

16,67 
 

15 
 

أي تأثیر  لیس لھ 02 10  
 

 المجموع 20 100 90 100
 

 
 من خلال بيانات هذا الجدول نلاحظ أن إجابات المبحوثين تؤكد أن القرارات المتخذة من قبل 

بالنسبة للمرؤوسين   % % 46,66لدى القادة ، ونسبة     60القادة لها تأثير إيجابي وهذا بنسبة  
، وعند   %   30رارات لها تأثير سلبي وقدرت بنسبة في حين نجد أن القادة يرون أن هذه الق 

                                                            . %   36,67المرؤوسين بلغت نسبة 
وهذا ما في الوقت الذي نجد أن فئة المرؤوسين ترى أن هذه القرارات ليست لها أي تأثير   

%                 .                               لدى فئة القادة   % 10، ونسبة     16,67تمثله نسبة 
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من خلال قراءتنا لهذه المعطيات يمكن القول أن هناك قرارات ذات تأثير إيجابي من خلال النتائج التي 
إن : " تحققها ، والتي تعود فائدتها على الجميع ومحققة للأهداف العامة ، وهذا ما عبر عنه أحد القـادة  

من قبل القادة يكون مستوى تأثيرها نسبي ، فتكون إيجابية بما تحققه مـن مصـلحة    القرارات المتخذة
جميع العاملين في المؤسسة  وتعود علينا بالفائدة ، هذا لا يعني أنه لا توجد قرارات ذات تأثير سلبي ، 

ير وهذا ما فقد تستفيد منها فئة قليلة على حساب عدد كبير من العاملين ، كما توجد قرارات ليس لها تأث
  " .                                            تفسره القرارات المفاجئة والسريعة والتي فيه مخاطرة كبيرة 

الجميع مـن   استفادةإيجابية القرارات المتخذة من قبل قادتنا تتمثل في : " بالمقابل نجد أن العمال يرون 
 الآخـر القرارات يستفيد منها البعض ، أما الـبعض   نتائجها من جهة ، وسلبية من جهة أخرى لأن هذه

فيقصى نهائيا فأحيانا لا نسمع بهذه القرارات حتى تصدر، أي لا نشارك في صنعها ، وتتخذ بطريقـة  
: ليس لـديها أي تـأثير لأنهـا لا تخصـنا مثـل      من قبل القادة ، وتكون أيضا هذه القرارات  انفرادية

ت التي تشمل السياسة العامة للمؤسسة ، بالإضـافة إلـى القـرارات    القرارات الإستراتيجية ، والقرارا
                               " .                                  الروتينية ، وأحيانا تتخذ قرارات لكنها تبقى في أدراج المكاتب من دون تطبيق 

                                             :                              مما سبق يمكننا القول أن 
، بالمقابل   %   60يؤكد القادة أن الثقة تكون أحيانا بينهم وبين المرؤوسين وذلك بنسبة  – 1 

                                                      . %   51,11بلغت النسبة لدى المرؤوسين  
تي تجمعهم مع المرؤوسين هي علاقة عمل فقط حيث يرى القادة أن طبيعة العلاقة ال – 2  

%        ةـــ، في حين يرى المرؤوسين أنها علاقة تعاون وذلك بنسب   85قدرت النسبة ب  
                                                                                 . %   45,56  

، وهذا ما تؤكده    %   55حيانا بكفاءة مرؤوسيهم وهذا ما تمثله نسبة يعترف القادة أ – 3 
                                                   . % 45,56فئة المرؤوسين وذلك بنسبة    

 % % 53,33، و    75يقوم القادة بتفويض السلطة أحيانا وهذا ما تدل عليه نسبة  – 4
                                        .                              بالنسبة للمرؤوسين  

ا ــأكد القادة أن أهم سبب يجعلهم يفوضون السلطة هو خبرة المرؤوسين وذلك م – 5  
                         . % % 51,11، وهذا ما أكدته فئة المرؤوسين بنسبة   75تمثله نسبة    

ك  ـلطة دائما وذليعمل القادة على فحص قدرات مرؤوسيهم قبل تفويضهم الس – 6  
        . % % 46,67، ويرى المرؤوسين أن هذه العملية تتم أحيانا بنسبة     40بنسبة     

    % % 42,22، و    45وذلك دائما بنسبة يقوم القادة بتحديد السلطة المفوضة   – 7 
   .                                                        بالنسبة لفئة المرؤوسين 

بة          ــم أحيانا بنسـيتدخل القادة في أسلوب ممارسة المرؤوسين للسلطة المفوضة إليه – 8  
.                      من المرؤوسين    % % 54,45، وهذا دلت عليه أيضا نسبة            60  
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      دةتواجه المرؤوسين مشكلات في العمل خلال عملية التفويض لا يتدخل القا ماعند  – 9   
.                         بالنسبة لفئة المرؤوسين  % % 66,67، و    60وهذا بنسبة  

د  ــمن القادة على حدوث سوء تفاهم مع المرؤوسين حول أح  %   65عبرت نسبة  – 10 
.                        لدى المرؤوسين   %   75,56القرارات ، و 

   %   45متخذة في المؤسسة عقلانية في الغالب وذلك بنسبة يرى القادة أن القرارات ال – 11 
.                                            من المرؤوسين   %   50وهذا ما أكدت عليه نسبة  

ه  ــوهذا ما عبرت عن ييؤكد القادة أن القرارات المتخذة من قبلهم لها تأثير إيجاب – 12   
    . % % 46,66سين حيث قدرت بنسبة ، وهذا ما أكدته فئة المرؤو    60بنسبة  
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  : النتائج العامة للدراسة – 4.7
 

إلى تقديم  الآنبعدما قمنا بعرض وتحليل ومناقشة النتائج الجزئية الخاصة بالفرضيات ، نصل     
                               :                         النتائج العامة لهذه الدراسة 

وهي  لنا أنه يوجد بعدان أساسيان للقيادة الإدارية أتضحمن خلال البيانات المستقاة من الميدان :  أولا
:وهما  نفس النتيجة التي توصلت إليه جامعة متشيجان في دراسة القيادة  

                                           . النمط القيادي الأوتوقراطي المهتم بالعمل  – 1
                           .النمط القيادي الديمقراطي المهتم بالعمال  – 2

 الاهتماميميل إلى  يالأوتوقراطوبناءا على ما جاء في الإطار النظري للدراسة، فإن النمط القيادي 
بالإنتاج بالدرجة الأولى، حيث يفرض القادة رقابة شديدة على العمال ،  يتصفون بالتشدد في معاملتهم 

ميم الهيكل التنظيمي وفقا لما يرونه مناسبا مع المرؤوسين، ينفردون باتخاذ القرارات، ويقومون بتص
.                                       لوجهات نظرهم   

:               ¹لهذا النمط عدة سلبيات تتمثل فيما يلي  أنمن الباحثين من يرون وهناك   

. لاتصالاتا وانهيارالفهم  وءإلى س مما يؤدي للاتصالات ؤدي إلى عدم وجود تغدية رجعيةي –أ   

يتخذ القائد الديكتاتوري قراراته التي بالإمكان أن تشكل خطرا جسيما في عصر التقدم  –ب 
.                  التكنولوجي   

بما أن القيادة الديكتاتورية تحد من حرية المرؤوسين فإنها تفشل في تطوير تعهده بإنجاز أهداف  –ج 
.          المؤسسة   

المرؤوسين فإنها تخلق المشاكل النفسية  واستياءدة الديكتاتورية تزيد من امتعاض نظرا لأن القيا –د 
.لهم والتي تنتج عنها ضعف الإنتاج على المدى الطويل   

لا تفيد القيادة الديكتاتورية عندما يكون المرؤسين على دراية تامة بالمهام المنوطة بهم ويتطلب  –ه 
.     الفريق  إنجازها العمل الجماعي والتحلي بروح  

                            
 
 
 

. 162ص  مرجع سبق ذكره، ا: إیھاب صبیح محمد زریق  –1  
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لحديثة أصبح الرئيس صاحب وفي هذا الصدد أيضا يرى أحد الباحثين أن أغلب التنظيمات ا      
ا رئيس تنفيذي لشركة وكما عبر عن ذلك أيض" . أصبح ديناصورا " به قم بذلك فإني أمرتك  : شعار 

ولكن هل ستستمر تلك الشركة  تسحق الناس وتهزمهم، وتكسب المال أنيمكنك : " تكنولوجيا يقول 
. ¹وقتا طويلا ؟   

في  يتم مشاورة المرؤوسين والأخذ بآرائهم النمط القيادي الديمقراطي أنه في ظل في المقابل نجد 
وسيطا رغم أنه صاحب القرار النهائي نوع من القيادة عملية اتخاذ القرار، ويعتبر القائد في هذا ال

في  والإبداعة عن النتائج، ويحث أعضاء الجماعة على إظهار حق المبادرة رومسئولا مسؤولية مباش
يضمن علاقات  هوهذا بدور. وضع الخطط والسياسات والمشاركة القصوى في عملية اتخاذ القرار 

روح المعنوية لهم، ويعد هذا النوع من القيادة فعالا وبخاصة أفضل بين الإدارة والمرؤوسين ورفع ال
عندما تكون قوة العمل متمرسة و قادرة على أداء المهام المنوطة بهم باستقلالية مع أدنى توجيهات 

. ²إشرافية  

وكنتيجة لذلك ، فإن معظم الدراسات الحديثة في القيادة أشارت إلى أن النمط اللامركزي أو 
تبر أكثر مناسبة وفاعلية في إدارة البحوث، في حين أن النمط القيادي المركزي الديمقراطي يع

.الاتوقراطي يعتبر أكثر فاعلية في إدارات الإنتاج   

لا يمكن للقائد أن يحقق العقلانيـة أو الترشيد في  يفي ظل سيادة النمط القيادي الأوتوقراط:  ثانيا
خاذ القرار مركزية، كما أن القائد لا يشرك مرؤوسيه في اتخاذ القرارات، وهذا يرجع إلى أن سلطة ات

على عكس النمط القيادي الديمقراطي الذي يضمن المشاركة الفعالة للعاملين في . عملية اتخاذ القرار 
الإدارة ورفع الإنتاجية والرضا الوظيفي ، زيادة الثقة بالنفس وهذا لأن المرؤوس يشعر بأن له أهمية 

يض السلطة للمرؤوسين، وبالتالي تكون القرارات بصفة نسبية عقلانية ورشيدة ، داخل التنظيم، تفو
.لأنه يكون هناك أكثر تدفق للمعلومات نتيجة المشاركة الجماعية في عملية اتخاذ القرار   

 
 
 
 
 
 
 

د المتعال، دار محمد سيد أحمد عب: تحويل فن القيادة إلى علم نتائج، ترجمة : القادة الجدد :ريتشارد بوياتزيس  – 1
.                   118ص .  2004المريخ للنشر، الرياض، السعودية،   

. 163 – 162مرجع سبق ذكره، ص  :إیھاب صبیح محمد زریق  –2  
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ل من خلا هاستنتجناالنمط السائد في المؤسسة مجال الدراسة يكون حسب الموقف ، وهذا ما :  ثالثا
إن النمط : لتي أجريناها مع المبحوثين، حيث عبر لنا أحد القادة بقوله المعطيات الميدانية والمقابلات ا

حسب الظروف والموقف الذي قد يطرأ، وهذا ما يتوافق مع النظرية الموقفيةالقيادي الذي أتبعه يتغير   
.لفيدلر   
تلف من كشفت لنا المعطيات الميدانية في المؤسسة مجال الدراسة، أن النمط القيادي المتبع يخ:  رابعا

فكل قائد له سمات معينة تميزه عن الآخر، ونجد هذا الاختلاف موجودا في نفس القسم  ، قائد إلى آخر  
فالصفات الشخصية والوسائل التي يعتمدها القائد داخل الإدارة هي التي . قيادي آخر أو في مستوى 

.  تحدد نوع النمط القيادي الذي ينتهجه   

ون للمرؤوسين عملية الاتصال بهم المؤسسة مجال الدراسة ، فالقادة يسهلبالنسبة للاتصال في :  خامسا
الإدارية هي أداة للتأثير في  نه أن يعيق هذه العملية، فالاتصالاتولا توجد صعوبات بالحجم الذي يمك 

سلوك المرؤوسين وتوجيه جهودهم في الأداء، ولقد أصبحت فعالية القائد تعتمد بالدرجة الأولى على 
ينه وبين بوالتي تتحدد بمدى قدرة القائد على تنمية الفهم  لاتصالات التي يجريها مع مرؤوسيهة افعالي

المناقشة، الاستجابة، الاستماع، : واضحة لكل واحد منهم، وهذا بواسطة عماله حتى تصبح الأهداف 
.الخ ...الشرح   

لقائد هو القادر على تجاوزها ورغم ما يعترض الاتصالات الفعالة من عوائق تنظيمية ونفسية، فإن ا
يوفر للقادة كم هائل من المعلومات لتعطي  لوذلك بإقامة علاقات إنسانية مع مرؤوسيه، كما أن الاتصا

صورة واضحة عن المشكلات ، وعلى هذا الأساس يقوم باتخاذ قرارات أكثر عقلانية لإيجاد  مله
. مناسبة الحلول ال  

أحيانا للمرؤوسين ، وبالتالي نلاحظ أن سلطة اتخاذ القرار لا ة القادة بتفويض السلط يقوم : سادسا
مركزية بشكل نسبي ، فالقادة يسمحون لمرؤوسيهم للمشاركة في عملية اتخاذ القرارات، وهذا بدوره 

ن من أجل تحقيق الأهداف المسطرة، وضمن هدا السياق يخلق جو من الثقة المتبادلة ، وروح التعاو
عندما تفوض السلطة على أساس من البادئ والأسس الصحيحة، فإن لهذا نه يشير أحد الباحثين أ

: التفويض نتائج إيجابية في دعم وتفعيل العلاقات الإنسانية في المنظمة، ومن ذلك ما يلي  
أن التفويض الناجح يمنح المحبة والتقدير للعاملين ويجعلهم يشعرون بأنهم أعضاء مهمين في  -

  .المنظمة، لما حققه التفويض لهم من احترام وتقدير لمشاعرهم وعدالة ومساواة في التعامل معهم
ية، أن التفويض الناجح يساعد على تكوين المناخ التنظيمي المناسب الداعم للعلاقات الإنسان  -

الأمر الذي يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين وبالتالي مضاعفة نشاطهم وزيادة إنتاجهم 
  .كماً ونوعاً
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التفويض الجيد يربط الأشخاص ببعضهم وبوسائل الاتصال السليمة المستمرة، ويعمل علـى   -
قتـه مـع   تحديد العلاقات بين الوظائف بحيث يدرك كل واحد في التنظيم حدوده ووظيفته وعلا

  .غيره إلى أعلى أو أدنى، وفي ذلك تدعيم للعلاقات الإنسانية وبعد عن الارتجالية
التفويض يوضح الكثير من المفاهيم الصحيحة المطلوبة في العمل، مما يحقق التعامل الجيـد   -

بين المفوض إليه والمفوض، وبين المفوض إليه والعاملين، وبين المفـوض والعـاملين، وهـذا    
  .يؤدي إلى التنسيق في جميع مجالات العمل وجوانب التفويضبالطبع 

التفويض الجيد القائم على المنهجية يحد من المشاكل في المنظمة وقد يتجاوزها، لما يتصـف   -
  .به من الوضوح والمصداقية والتحديد الشامل للمسئوليات والواجبات

ى حاجات العاملين وظروفهم التفويض السليم للسلطة يمكّن المفوض إليه من التعرف عل -
وآمالهم عن قرب وبشكل مباشر، والتعرف على هذه الأمور واحترامها ومراعاتها ومشاطرتهم 

فيها ومن ثم نقلها للسلطة العليا ووضع الحلول المناسبة لها، وهذا يحقق الثقة بين العاملين 
ثقة غالباً تولد ثقة مثلها، ومن في المنظمة وبالتالي تبادل الثقة بين الجميع، فال الإداريوالجهاز 

 .¹ ثم تكوين الجو الصحي بين أفراد التنظيم

  :كما يعتبر التفويض وسيلة فعالة إدارية فعالة لأنها 
وهو العمل المضاعف المطلوب من الموظفين بسبب الفشل السابق ، تقلل تكاليف العمل الفاشل   

  . سؤوليةفي بعض الأعمال نتيجة الإهمال أو الاسترخاء في الم
  . تقلل التكاليف والتعطيل للقرارات التي ترسل للمستويات الإدارية العليا قبل اتخاذ القرار   
  .²تحقق أهدافها باستمرار لأن الموظفين يسعون لهذه الأهداف    

تفويضنا السلطة لبعض : وهذا ما أكدته أيضا إجابات المبحوثين حيث عبر لنا احد القادة بقوله
لق جو من الأمان والثقة، ويعمل على خلق علاقات جيدة يسودها نوع من الانسجام مرؤوسينا يخ
  . ا سيساعد أكثر على العمل ورفع وثيرة الإنتاج داخل المصنع ذوالتنسيق، وه

  
  
  
  
  

  ،جامعة الملك سعود، المملكة العربية السعوديةما ينبغي مراعاته عند تفويض السلطة، : خليفة بن عبداالله الفواز -  1

. 14 – 13، ص  هـ1420-1419الفصل الدراسي الثاني   
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يبقى تأثير القادة على عملية ترشيد القرارات نسبي، وهذا على  الرغم من أهمية القيادة والتي  : سابعا
ومن وعلاقتها باتخاذ القرار ،تعمل على تحريك العاملين في الإدارة من اجل تحقيق الأهداف المنشودة، 

داخلية وخارجية  تأثر على عملية عوامل  خلال البيانات التي استقيناها من الميدان وجدنا أن هناك
وقد أشار أحد . الخ ...إستراتيجية المؤسسة، الأهداف، الوقت ، الضغوطات : اتخاذ القرارات، مثل 

:  ¹يلي  االباحثين لهذه العوامل فيم  

 :أهداف المنظمة. 1

هداف المنظمة أو مما لا شك فيه أن أي قرار يتخذ و ينفذ لابد و أن يؤدي في النهاية إلى تحقيق أ
  .الهيئة أو المجتمع المتخذ فيه القرار

 :الثقافة السائدة في المجتمع. 2

 ة التي تتصل بعملية اتخاذ القرارتعتبر ثقافة المجتمع و على الأخص نسق القيم من الأمور الهام
راعاة من ثم فلا بد من مو. طها في المجتمع وللمجتمعاتباشر نش وإنمالا تقوم في فراغ فالمنظمة 

  .الثقافية للمجتمع عند اتخاذ القرارعية والأطر الاجتما
 :المعلومات المتاحةالواقع ومكنوناته من الحقائق و. 3

ب أن يؤخذ في الاعتبار لا يكفي المحتوى القيمي أو المحتوى الأخلاقي كما يسميه البعض بل يج
  .ترجحه من وسيلة أو بديل على بديل الواقع وماالحقيقة و
أن القرارات هي شيء أكبر من مجرد افتراضات تصف الواقع لأنها بكل تأكيد " سيمون" وفي رأي

معنى ه السلوك نحو البديل المختار، وتوجهناك تفضيل لها على حالة أخرى و تصف حالة مستقبله
  .محتواها الواقعي إلى بالإضافة أخلاقيهذا باختصار أن لها محتوى 

 :العوامل السلوكية. 4

التي يمكن من خلالها تفسير لق بالبواعث النفسية لدى الفرد ومدى معقوليتها ويتعو :لالجانب الأو
  .السلوك النفسي للفرد في اتخاذ قراره

 إلىيتصل بالبيئة النفسية للفرد حيث تعتبر المصدر الأساسي الذي يوجه الشخص و :الجانب الثاني
  .تخاذه لهمن ثم كان اار من بين البدائل التي أمامه، واختيار القر

  :في خلق البيئة التفسية للفرد من خلال ذاتهدور التنظيم  :الجانب الثالث
  .تحديد الأهداف له •
 .اكتساب الخبرة داخل التنظيمو الإداريةالفرص للممارسة  إتاحة •

 .والبدائلالبيانات مده بالمعلومات و •

 .المسؤوليات له مع منحه القدر اللازم من السلطة إسناد •
 

. 6 – 5ص  ذكرهمرجع سبق : لتميز للمنظمات غير الحكوميةمركز ا - 1   
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وقد تكون عملية اتخاذ القرارات رشيدة منطقية هادفة بصيرة العواقب إذا استخدم فيها التمييز وحسن 

الشكل التالي في صورتها الأولى القرارات  وقد تكون على خلاف ذلك، على أنها تتخذ. التقدير
  :الرشيدة 

  .و الموضوع مثار البحثتحديد المشكلة أ •
  .تحليل الموقف •
  . تحديد البدائل والتدبر فيها •
  .التفكير في النتائج التي ستترتب على الأخذ بكل من هذه البدائل ودراسة هذه النتائج •
 .الاختيار بين هذه البدائل •

  كما يفترض الفرصة للتأملإن هذا التسلسل يفترض توفر عنصري الرشد و حسن التقدير و التمييز 
تحد من الرشد في مجال الإدارة تشتمل  يبأن العوامل الت ر وإمكان الاختيار بين البدائل علماًوالتفكّ

القيم المتعلقة بالعواطف والإحساسات وميزان القوى وديناميكية الجماعة علاوة على عوامل 
  .¹الشخصية
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:ات ـوالتوصي تاالاقتراح  -  
 

ه ذفرمال نستطيع أن نعرض همما سبق واعتمادا على هده الدراسة التي قمنا بها بمصنع صيدال فرع 
: ات والتوصيات التالية الاقتراح  

نقترح أن تكون عملية اختيار القادة قائمة على دراسة علمية وأسس موضوعية، أي من يتولى  – 1
ون ذا خبرة عالية، ومستوى علمي ولديه صفات القائد الناجح حتى يتمكن من مسؤولية الإشراف أن يك
. إدراة الأمور بشكل فعال   

القرارات من خلال ملتقيات،  اتخاذإتاحة فرص التكوين للقادة في مجال القيادة الإدارية و عملية  – 2
تقوم بها مراكز التدريب أيام دراسية، دورات تدريبية، سواء داخل المصنع أومن خلال الدورات التي 

.والتنمية البشرية في هذا المجال   
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 - الخــاتمة :
هذه الدراسة من المشكلات التي تعاني منها المؤسسة الجزائرية في ظل هذه التغيرات  انطلقت        

واضحة عن الواقع الحقيقي ، لاقتراح والتحولات التي يشهدها العالم ، وكانت تهدف إلى إعطاء صورة 
القيادة تعتبر وصفة في نجاح أو  وخاصة أن أن تساهم في حل بعض تلك المشكلاتبدائل جديدة يمكنها 

.                      فشل المنظمات   
الدراسة قد تكون نجحت في معالجة بعض  هذهعلى ما سبق يمكننا القول أن  واستنادا ضمن هذا السياق

طبيعة أي تجربة بحثية ولا سيما في  هذه وأخفقت في معالجة بعض جوانب أخرى والجوانب 
. ية الدراسات السوسيولوج  

الإتكالية في العمل، عدم المبالاة والدخول في الروتين أي تكرار : كما بينت عدة نقائص نذكر من بينها 
الموجودة بين المرؤوسين نفس الأعمال يوميا، عدم الاهتمام بتحسين مستوى الأداء، الصراعات 

لقادة، وهدا ما عبر عنه والإدارة وهدا بطبيعة الحال يؤثر على عقلانية القرارات المتخذة من قبل ا
   .الكثير من المبحوثين عن عدم رضاهم عن القرارات المتخذة في المصنع 

الدراسة قد ساهمت ولو بجزء بسيط في إعطاء صورة واضحة عن  هذهلك فإن ذوعلى الرغم من 
لقد توصلت ، والقائمة بين القيادة وعملية اتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي الجزائريطبيعة العلاقة 

الذي بمكان الدراسة والحقل التاريخي  مرتبطةهده الدراسة إلى مجموعة من النتائج النسبية والتي تبقى 
الدراسة في التنبيه لبعض الإشكالات  هذه وتجدر الإشارة لأن ننوه بمساهمة. يحدده المجال الزمني 

: في  ةالأخرى المتمثل  
.رات تأثير الضغوطات على عملية اتخاذ القرا -  
.تأثير عامل الوقت على اتخاذ القرارات  -  
. القرارات  اتخاذتأثير الأهداف العامة على  -  
وصناع القرار خاصة في ما يتعلق بالقرارات  نظهور الصراعات بين المرؤوسي -

.المتخذة بطريقة انفرادية، والتي تتعارض مع مصالحهم   
دراج المكاتب، مما جعلنا نتساءل عن وجود قرارات تتخذ ولكنها لا تنفذ وتبقى في أ -

كيف ؟ ولماذا ؟ هل هي تخدم مصالح أشخاص معينين وتتعارض مع مصالح  : المشكلة  هذه أسباب  
 آخرين ؟

ويمكن الإشكالات في دراسة واحدة،  هذهوعلى العموم لا تسمح طبيعة البحث العلمي لمعالجة كل 
ا الموضوع، وهي بدورها هذات التي تتداخل مع الطروح هذها العمل لبنة تؤسس لدراسة هذاعتبار 

ا من خلال الوقوف على الواقعهذ بتنظيم علاقات العمل داخل التنظيم الصناعي، و الاهتمامتشير إلى   
.تشهده المؤسسات اليوم  الذي  
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لها في  في ظلّ القيادة الديمقراطية والتي تهتم بتنمية العاملين ، وتعتبرهم شركاءأخيرا يمكننا القول أن  
إن القيادة الحقيقية هي التي تسعى . النّجاح فإنّها بيئة خصبة لنمو قيادات المستقبل من الشباب العاملين

؛ من حيث المشاركة في صنع القرار، والاتصالات وذواتهملتطوير الآخرين وتحقيق أحلامهم 
الصاعدة، والتّطوير والتدريب، والإعداد المستمر، والتقويض المناسب للعامل المناسب في الوقت 

.المناسب  
ما هو الدور الحقيقي الذي يلعبه القائد في النجاح أو الفشل؟ وهل : وفي هدا الإطار يمكننا أن نتساءل

سؤولية قراراته أم أن للظروف المحيطة به دور قد يعجز هو عن التحكم به؟يتحمل القائد وحده م  
حيث أن ذلك يساعدهم في تفسير هذه . لقد طبع الناس على محاولة ربط الأحداث حولهم بأسباب محددة

فالقائد عنصر من . وفي هذا تحميل مسؤولية للقائد أكثر مما يحتمل. الأحداث واستقراء المستقبل كذلك
النجاح أو الفشل بلا شك، وهو مسؤول عن اتخاذ القرار وتحمل مسؤولية وعواقب قراراته، عناصر 

فرب قائد اتخذ قراراً سليماً ولكن الأتباع نفذوه بشكل . لكنه يبقى مجرد عنصر من مجموعة عناصر
 ومن ذلك تخطيط الرسول عليه الصلاة والسلام لغزوة أحد وأمره للرماة بأن لا. خاطئ ففشل الأمر

فهنا اتخذ الرسول القائد صلى االله عليه وسلم قراراً سليماً، ولكن . يتزحزحوا عن موقعهم مهما حصل
.للأوامر وعدم انضباطهم كان سبباً في هزيمة المسلمين) الرماة(مخالفة الأتباع   

من  ومن الطبيعة البشرية كذلك تبسيط الأمور المعقدة كمحاولة ربط النجاح والفشل بالقائد فقط بدلاً
وبالتالي فإننا . النظر إلى مجموعة العوامل المحيطة به والتي تؤدي بمجموعها إلى النجاح أو الفشل

نعتبر القائد ناجحاً عندما تنجح المنظمة التي يقودها حتى لو كان النجاح سببه ظروف خارجية أو 
ويغفل . على الفشلخطوات اتخذها من سبقه وجاء الآن وقت إثمارها، وكذلك الحال بالنسبة للومه 

الناس عن دور وجهد العاملين مع هذا القائد وخبراتهم وربما تضحياتهم في سبيل تحقيق النجاح 
.والوصول للهدف  

تنظم طاقات العاملين وجهودهم لتنصب في إطار خطط المنظمة بما يحقق  أنهاالقيادة هي فيبرز تأثير 
لقائد بشكل دائم على تدعيم السلوك الإيجابي للأفراد كما يعمل ا. الأهداف المستقبلية لها ويضمن نجاحها

والمجتمعات، وإنه يبذل قصارى جهده لتقليل السلوك السلبي، موجداً بذلك مناخاً أفضل للعمل والإنتاج 
الهادف، ثم إن على القائد أن لا يستهلك بالتعامل مع الأمور اليومية والروتينية، بل إن أهم عمل له هو 

بل، ووضع الخطط المستقبلية وتطويرها، وحل أي مشكلات مستقبلية متوقعة قد استشراف المستق
.يواجهها  

أخيرا نرجو أن تساهم هده الدراسة المتواضعة في لفت الانتباه إلى النقائص التي كشفت عنها، وان نعد 
يكنه أن يحدث، وهدا لا أنفسنا لتكوين و إعداد قادة المستقبل القادرين على استرجاع الريادة بين الأمم  

   ...أبدا حتى نغيروا 
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                       التعلیم العالي والبحث العلميوزارة 
                              
 

 : رقم الاستمارة                                                                                جامعة منتوري قسنطینة 
                                 

 
                                                                                           والدیمغرافیا  قسم علم الاجتماع

 
 

 
 

       بحث ستمارة إ
 
 
 
 

 
في التنظیم  یر القادة على عملیة اتخاذ القراراتتأث  

.الصناعي الجزائري   
 

                                                                                           
      بمدینة عنابة فرع فرمال دراسة میدانیة في مصنع صیدال 

لنیل شھادة الماجستیر في علم الاجتماع تنمیة الموارد البشریة  مذكرة  
 
 
 
 
 

:الأستاذ  إشراف الدكتور                                                          :  الطالب  إعداد  
    بشاینیة سعد                                                                      بونخلة فرید   

 
 
 
 

في الاستمارة سریة  ة المعلومات الوارد  
 

                            . البحث العلمي  لأغراض إلاللغایة ولا تستخدم 
                        

     2006-  2005:  معیةلجاالسنة ا
 



 أولا:  البيانات الأولية :
 

                         ذكر                 :    الجنس  – 1               أنثى

 
السن   – 2

..........................................................................:.....................  
       

  :  نوع العمل الحالي  -  3  
 

                                                                                    إطار   -
 

                                                                                      تحكم -
 

                                                                                    منفذ   -
 

  : المستوى التعليمي  – 4
 

                                                          ابتدائي -                   

 
    متوسط                                                                                 -

 
ثانوي                                                                                      -  

 
جامعي                                                                                     -  

 
: الأقدمية   – 5

.............................................................................................  
 



                              هل تلقيت تكوين في المؤسسة  ؟                                   – 6
  

                       لا  -          نعم                                          -
 

                                             : أين تم تكوينك ؟ هل في في حالة الإجابة بنعم  -
 

داخل المؤسسة                                                                 -  
 

خارج المؤسسة                                                                -  
 ثانيا : النمــط القيــادي :

 
                  من هو القائد الناجح ؟                    -7 

 
             المهتم بالعمل                                                    -

 
             المهتم بالعمال                                                   -

 
                                                     المهتم بالجانبين معا     -

 
.......................................................................................أخرى تذكر -

 
                               بحل المشكلات التي تواجه العمال ؟   هل تهتم    -  8

                             
                                                                              الاجتماعية -

 
                                                                          النفسية          -

 
                                                            المهنية           -

......................................................................................أخرى تذكر -  
 



؟ قرار ما اتخاذفي  المرؤوسينهل سبق لك و أن أشركت  -9  
 

              لا                                                                           نعم 
 

                                                          :إذا كانت الإجابة بنعم فهل كانت حول  -
                                                

                                                                    مشكلات العمل           -
                                                                        

                                                                     الحوافز                   -
                                                      

                                                                                      العقوبات -
 

.....................................................................................أخرى تذكر  -  
........................................................................................... 

بالمرؤوسين   ؟                                                       تقيم علاقتك كيف -10  
 

                                                                                     جيدة  -
 

                                                                                  متوسطة  -
 

                                                                                      عادية -
                                                                  

قسم  ؟عمل في مختلف الأكون مطلع على سير الهل تحرص على أن ت - 11  
 

أبدا                  –أحيانا                          –                           دائما         -  
                                                                                                      

          
 
 



   ؟                                 مع العمال لعدم تضييع الوقت  ما هو الأسلوب الذي تنتهجه -12
                 

                                                                         متشدد جدا -
 

                                                           متساهل -
 

                                                                        متساهل جدا -
 

    ........................................................................أخرى تذكر -
 

:                   عند حدوث مشكلات وصعوبات تواجه المرؤوسين تتعلق بالعمل هل  – 13  
 

                                                                              يتصلون بك    -
 

                                                                ستعينون بالزملاء          ي -
 

                                                               تصرفون بحرية كاملة       ي -
 

                 ...................................................................أخرى تذكر -
 

؟      ال لضمان السير الحسن للعملل العمعلى أسلوب المراقبة الدقيقة ع هل تعتمد –14  
 

   أبدا        -                                 أحيانا  -                                 دائما  -
 

؟           فرصة الحديث معك لأمور شخصية خارج مجال العمل هل تتيح للمرؤوسين  – 15  
  

أبد        -                         أحيانا         -                         دائما         -  
 
 
 



                               وآراء العمال ؟                        لاقتراحات  ستمعهل ت – 16
 

أبدا       - أحيانا                                    - دائما                              -  
 
 

؟                                         الاعتباروالآراء بعين  الاقتراحاتهذه  أخذ هل ت – 17  
 

    أبدا   - أحيانا                                       -                            دائما  -
 

في عملية اتخاذ القرارات ؟                           ماهي أهمية  إشراك المرؤوسين – 18  
 

                                                      رفع الروح المعنوية للعمال -
 

                                                                 زيادة المردودية -
 

                                                                  عقلنة القرارات -
 

                                                      تحقيق الأهداف العامة          -
 

                  .....................................................................أخرى تذكر -
  

طريقة التي تتخذ بها القرارات في مؤسستكم ؟                    راض على ال أنتهل  – 19  
 

أبدا                    - أحيانا                         -دائما                                  -  
 
 
 
 
 
 
 



 ثالثــا : الاتصـــال :                                                                               
  

:                                                فهل يكون ذلك  لو أردت الاتصال بمرؤوسيك – 20
    

                                           كتابيا                                         -
 

شفويا                                                                                  -  
 

                                     :عن طريق    بإيصال المعلومات إلى مرؤوسيك قوم هل ت -21
     

          الزملاء   -  
                                                                                                    

                شخصيا     - 
 
        المشرف المباشر -    
 

لأمور تتعلق بالعمل ؟ هل تسهل للمرؤوسين عملية الاتصال بك  – 22  
 

أبدا                       - أحيانا                        -                         دائما      -  
                                      

لأداء المهام ؟ ل على المعلومات الكافية من مرؤوسيكهل تتحص – 23  
 

        أبدا                - أحيانا                        - دائما                              
 
 
 
 
 
 
 



المعلومات  ؟                                                             لماهو مصدر الحصو -24  
                                                                        

                                                                                   الاجتماعات -
 

                                                                                        اللوائح  -
 

                                                               القوانين                          -
 

                                                                  الإعلانات                    -
 

الموجودة في مؤسستكم ؟                                             تالاتصالاماهي طبيعة  – 25  
 

                                                                                تعليمات   -
 

                                                                               يحاتتوض -
 

                                                                                 توجيهات -
 

                                                                                    أوامر -
 

.......................................................................................أخرى تذكر -  
 
 
 
 
 
 
 
 
 



؟                                       ماهي طبيعة الرسائل التي تصل إليك – 26  
 

                                                                             اقتراحات -
 

                                                                             شكاوي    -
 

                                                                            استفسارات -
 

                                                                            تقارير      -
 

...................................................................................أخرى تذكر -  
 

في نفس المستوى التنظيمي ؟                                               اتصالات وجدتهل  – 27
  

لا           -   نعم                   -   
 

بها في مؤسستكم ؟                                             الاتصالماهي الطرق التي يتم  – 28  
 

الرسمية                                                                            -  
 

                                  غير الرسمية                                     -
 

:                                                                   الطرق الرسمية  –أ   
 

القوانين                                                                         -  
 

                                  القرارات                                      -
 
 
 



:                                                     الطرق غير الرسمية  –ب    
 

                                                               الآراءتبادل  -
 

                                        المناقشات -
 

بالمرؤوسين ؟                                 اتصالكتوجد بعض الصعوبات في هل  – 29  
 
لا  -  نعم  -   

                                                
:                                                   إلىإذا كانت الإجابة بنعم هل ذلك يعود  -  

                                                    
                                        تعدد المستويات الإدارية                   -

 
                                             لغة غير مناسبة للمستقبل        استخدام -

 
                                                   الاتصالالفروق الفردية بين طرفي   -

 
................................................................................أخرى تذكر  -  

 
للاتصال ؟                                                             الأساسية الأهدافماهي  – 30
   

                                              الإدارة بالمعل إمداد -
                                                                         

                                          الزيادة في المشاركة      -

                                                                            
                                                                     ترشيد القرارات -

 
            حل مشكلات العمل -     -

                     



رابعـا : تفويــض السلطــة   :                                                                   
          

ثقة متبادلة بين القادة والعمال ؟ هل توجد – 31  
أبدا -                    أحيانا    -                                   دائما      

 
                  :هي نك وبين مرؤوسيك العلاقة الموجودة بيهل  – 32
                                   

                                                            علاقة تعاون                       -
 

علاقة عمل فقط                                                                               -  
 

                                                                          الانسجامعلاقة عدم  -
 

                                                     ؟      تعترف بكفاءة مرؤوسيك هل  – 33
 

أبدا                       - أحيانا                        -دائما                             -  
  

؟                     هل تفوض السلطة لمرؤوسيك – 34  
 

أبدا                       - أحيانا                        -                     دائما        -  
  

  ؟السلطة   ماهي الأسباب التي تجعلك تفوض -35
                        

                                    الثقة بالمرؤوسين -
 

                                           كثافة العمل -
 

                                      خبرة المرؤوسين -
 

                                    تدريب المرؤوسين -



؟                                 قبل تفويضهم السلطة تقوم  بفحص قدرات مرؤوسيكهل  - 36  
 

أبدا                       -                    أحيانا     -دائما                             -  
 

؟ تقوم  بتحديد السلطة المفوضة للمرؤوسينهل   – 37  
 

أبدا                       - أحيانا                        -دائما                             -  
 
 

؟ أسلوب ممارسة السلطة المفوضة للمرؤوسينفي  هل تتدخل  – 38  
 

أبدا                      - أحيانا                        -دائما                             -  
 

 
؟عند حدوث مشكلات أثناء عملية تفويض السلطة  كيف تتصرف – 39  

 
تدخل لمساعدتهم                                                            ت -              

   
                                                                     تدخل         لا ت -

 
                                                يحلونها بأنفسهم                 تركهمت -

  
        ؟     أحد القرارات حول مضمون سوء تفاهم بينك وبين مرؤوسيك ن حدتهل سبق وأ – 40
    

لا                                     - نعم                                         -  
                                          

 
 
 
 



                                              :    إذا كان الإجابة بنعم هل كانت حول  -
 

                                                      تغيير المناصب        -
 

العقوبات                                                                     -  
 

المكفاءات                                                                    -  
 

؟                              سستك بماذا تتميز القرارات المتخذة في مؤ – 41  
 

عقلانية                                                                           -  
 

غير عقلانية                                                                     -  
 

                                   كلاهما معا                                    -
 

ما مدى تأثيرالقادة على عملية اتخاذ القرارات في مؤسستك ؟ – 42  
 

له تأثير إيجابي                                                                 -  
 

         له تأثير سلبي                                                           -
 

ليس له أي تأثير                                                                -  



                       التعلیم العالي والبحث العلميوزارة 
                              
 

 : رقم الاستمارة                                                                                جامعة منتوري قسنطینة 
                                 

 
                                                                                           والدیمغرافیا  قسم علم الاجتماع

 
 

 
 

       بحث ستمارة إ
 
 
 
 

 
في التنظیم  یر القادة على عملیة اتخاذ القراراتتأث  

.الصناعي الجزائري   
 

                                                                                           
      بمدینة عنابة فرع فرمال دراسة میدانیة في مصنع صیدال 

لنیل شھادة الماجستیر في علم الاجتماع تنمیة الموارد البشریة  مذكرة  
 
 
 
 
 

:الأستاذ  إشراف الدكتور                                                          :  الطالب  إعداد  
    بشاینیة سعد                                                                      بونخلة فرید   

 
 
 
 

في الاستمارة سریة  ة المعلومات الوارد  
 

                            . البحث العلمي  لأغراض إلاللغایة ولا تستخدم 
                        

     2006-  2005:  معیةلجاالسنة ا
 



 أولا:  البيانــات الأوليــة :
 

                                ذكر                                  :   الجنس   – 1         أنثى      

 
  .....................:..........................................................................السن   – 2

       
  :  نوع العمل الحالي  - 3  
 

                                                                                    إطار   -
 

                                                                                      تحكم -
 

                                                                                    منفذ   -
 

  : المستوى التعلیمي  – 4
 

ابتدائي      -    
  

متوسط                                                                                    -  
 

                                                            ثانوي                           -
 

جامعي                                                                                     -  
 

........: .....................................................................................الأقدمیة   – 5  
 

ھل تلقیت تكوین في المؤسسة  ؟                                                                   – 6  
 

                       لا  -         نعم                                          -
 

                                             : أین تم تكوینك ؟ ھل في في حالة الإجابة بنعم  -
 

                                                                          داخل المؤسسة   -
 

خارج المؤسسة                                                                -  
 
 
 
 
 



 ثانيــا : النمــط القيــادي : 
                                         

                  من هو القائد الناجح ؟                    -7 
 

             المهتم بالعمل                                                    -
 

             المهتم بالعمال                                                   -
 

             مهتم بالجانبين معا                                            ال -
..................................................................................أخرى تذكر -

 
                               بحل المشكلات التي تواجه العمال ؟    قائدك هتمهل ي   -  8

                    
                                                                            الاجتماعية -

 
                                                                          النفسية        -

 
                                                               المهنية     -

...................................................................................تذكر أخرى  -    
 

؟ قرار ما اتخاذفي  القائدكت هل سبق لك و أن شار -9  
 

                              لا                                               نعم
                                                          :إذا كانت الإجابة بنعم فهل كانت حول  -

                                                                        مشكلات  -
                                                                       الحوافز    -
                                                                         العقوبات -

 
أخرى تذكر  -

...........................................................................................  



                         ؟                                 بقائدك كيف تقيم علاقتك -10
 

                                                                                   جيدة  -
 

                                                                                متوسطة  -
 

                                                                                    عادية -
                                                                   

قسم  ؟عمل في مختلف الأكون مطلع على سير القائدك على أن ي حرصهل ي - 11  
 

أبدا                  –    أحيانا                      –دائما                                    -  
                                                                                                      

؟                              مع العمال لعدم تضييع الوقت  قائدك نتهجهما هو الأسلوب الذي ي -12
                       

                                                                         جدامتشدد  -
 

                                                           متساهل -
 

                                                                        متساهل جدا -
    ........................................................................أخرى تذكر -

 
:                   عند حدوث مشكلات وصعوبات تواجه المرؤوسين تتعلق بالعمل هل  – 13  

 
                                                                     تتصلون بالقائد -

 
                                                              ستعينون بالزملاء   ت -

 
                                                     تصرفون بحرية كاملة        ت -

               ...................................................................أخرى تذكر -
 



؟      ال لضمان السير الحسن للعملل العمعلى أسلوب المراقبة الدقيقة عدك قائ عتمدهل ي –14  
 

أبدا          -                                 أحيانا  -                                 دائما  -  
 

؟لأمور شخصية خارج مجال العمل فرصة الحديث معهللمرؤوسين  قائدك تيحهل ي – 15  
  

أبد        -                         أحيانا         -                         دائما         -  
 

                         وآراء العمال ؟                        لاقتراحات قائدك ستمعهل ي – 16
 

أبدا       -              أحيانا                       - دائما                              -  
 

؟                                    الاعتباروالآراء بعين  الاقتراحاتهذه  قائدكأخذ هل ي – 17
      

 
    أبدا   -                                 أحيانا     -                            دائما  -

 
 

في عملية اتخاذ القرارات ؟                           أهمية  إشراك المرؤوسين ماهي – 18  
 

                                                      رفع الروح المعنوية للعمال -
 

                                                                     زيادة المردودية -
 

                                                                     عقلنة القرارات -
 

                                             تحقيق الأهداف العامة                     -
 

        .....................................................................أخرى تذكر -
 



طريقة التي تتخذ بها القرارات في مؤسستكم ؟                    راض على ال أنتهل  – 19  
 

أبدا                    - أحيانا                         -دائما                                  -  
 

 ثالثــا : الاتصـــال :
                          :                          فهل يكون ذلك  كلو أردت الاتصال بقائد – 20

 
كتابيا                                                                                   -  

 
شفويا                                                                                  -  

 
                                          :يق   عن طر كقائدبإيصال المعلومات إلى  قوم هل ت -21

 
                                                                               الزملاء -
                                                                               شخصيا -
                                                                      المشرف المباشر -

 
لأمور تتعلق بالعمل ؟ عملية الاتصال بك يسهل قائدك هل  – 22  

 
أبدا                       - أحيانا                        -                         دائما      -  

                                       
 

لأداء المهام ؟ على المعلومات الكافية من قائدكل هل تتحص – 23  
 

أبدا                       - أحيانا                        - دائما                                
 
 
 
 
 



  المعلومات  ؟                                                            لماهو مصدر الحصو -24
                                                                        

                                                                            الاجتماعات -
 

                                                                                اللوائح  -
 

                                                                     القوانين            -
 

                                                                          الإعلانات     -
                  الموجودة في مؤسستكم ؟                            تالاتصالاماهي طبيعة  – 25

 
                                                                               تعليمات   -

 
                                                                               توضيحات -
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 يقول نابليون :
... "جيش من الأرانب يقوده أسد، خير من جيش من الأسود يقوده أرنب "   – 

 
 - Napoleon says : "an army of rabbits led Lion, is 
better than an army of black-led rabbit ..." 
 

       .                  " أسد  هجيش من الأسود يقود: " أما نحن فنفضل أن نقول  -
- As we prefer to say : "Army led by Black Lion." 

  : يقول لاندبرج
ا يمكن أن يشار إلى شخص واحد بصانع القرار نيابة عن المنظمة إلا أنه مبين" 

آخرين قد ساهموا في تمييز المشكلات وفي تحديد  نيمكن بسهولة إدراك أ
) عناصر القرار(كن إرجاع النهائي حيث يم بالتوصل للخياروتقويم البدائل، و

ير الرسمية إلى أشخاص عديدين، وعلى ذلك غبواسطة قنوات الاتصال الرسمية و
 تعني في ذاتها جهداً) في المنظمات(يجب النظر إلى أن عملية صنع القرارات 

لشخص معين مهما كان  فردياً لأكثر من فرد وليست بأية صورة جهداً مشتركاً
للتنظيم حتى ولو كان القرار في صورته النهائية قد موقعه في الهيكل الإداري 

 " .  صدر من قبل هذا الفرد
  

: "While it may be referred to one For Andberg says 
manufacturer resolution on behalf of theorganization 
it can be easily understood that others have 
contributed to discrimination problems in identifying 
and evaluating alternatives, and reaching the final 
terms of the option can be traced (elements of the 
resolution)through official channels of communication 
and informal to many people,and it must be considered 
that the decision-making process (in organizations) 
means the same in a joint effort to more than one 
individual and not in any way an individual effort 
for a particular matter what position in the 
administrative structure of the organization even if 
the resolution in its final form had been issued by 
this individual. " 


