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في المؤسسات الجزائرية من المنظور ر تسليط الضوء على واقع التسيي إلى تهدف الدراسة: ملخص

ها مع تحديد التعامل مع تواجهها وأساليبوهذا يحيلنا إلى بحث كيفية تسيير المشكلات التي  ،الاجتماعي

وقد كشفت الدراسة على وجود أزمة قيمية بصمت المؤسسات الجزائرية والتي . دور المورد البشري في حلها

كانت سببا في ظهور سلوكيات تأخذ بالاعتبار المصلحة الفردية دون مصلحة المؤسسة، إضافة إلى افتقاد 

 .رة العمل الجماعيالادارة إلى القدرة على اختيار أساليب التسيير المناسبة لإدا

 .الثقافية. القيم ،الفعالية ،العمال ،المؤسسة، التسيير. أساليب: كلمات مفتاحية

 

Abstract:  

      The study aims to shed light on the reality of management in Algerian institutions from a social 

perspective, and this leads us to discuss how to manage the problems they face and the methods of dealing 

with them while determining the role of the human resource in solving them. The study revealed the 

existence of value crisis in the silence of the Algerian institutions, which was the cause of the emergence of 

behaviors that take into account the individual interest rather than the interest of the institution itself, in 

addition to the management’s lack of the ability to choose appropriate methods to manage collective work .  

Keywords: Management methods; institution; workers ; effectiveness 
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  : مقدمة .1

أهمية التسيير أهمية بالغةة فةي ترجمةة التوجةس المسةتقبلي للمؤسسةة إلةى مسةتويات لقد اكتست 

أداء محددة، ويتطلب ذلك إدارة قادرة على اختيار أساليب التسيير المناسبة وتحفيز الاخرين وتهيئة 

ابي قةةادر علةةى تقةةديم الةةدعم والتوجيةةس المطلةةوظ مفةةراد التنظةةيم، والمةةز  الفعةةال بةةين مةةوارد منةةاإ إي ةة

إلى  للفعار اطرق التسيي وهدفت  .(10، صفحة 0202رايس، ) المؤسسة لتحقيق الأهداف المرغوبة

المؤسسات الناجحةة يةي التةي تةولي اهتمامةا ف العمال،والقيادي لتحسين أداء  يالعمال السلوكتنمية 

هنةا فة ن أهميةة الدراسةة تأخةذ م انهةا مةن  نومة. وتسييرهكبيرا للعنصر البشري وكيفية التحكم فيس 

  .أهمية موضوع أزمة التسيير في المؤسسة الجزائرية

بةةةةةةاحثين لحةةةةةةول إ ةةةةةة الية التسةةةةةةيير فةةةةةةي المؤسسةةةةةةة الجزائريةةةةةةة قيًمةةةةةةة تتةةةةةةوفر حصةةةةةةيلة معرفةةةةةةة  

دراسةةةة   )زائريةةةة  الةةةى يومنةةةا هةةةذا مةةةن أمثةةةالجزائةةةريين منةةةذ مرحلةةةة التسةةةيير الةةةذاتي للمؤسسةةةات الج

في  (Necib REDJEMو( استقلالية المؤسسات:صغير بعلي بعنوان تنظيم القطاع العام في الجزائر 

  L’entreprise publique Algérienne : Socialisme et Participationدراسةة الموسةومة ظ 

 -1090:لجزائريةةةةةة فةةةةي التنميةةةةة والت طةةةةةيط فةةةةي دراسةةةةةتس حةةةةول  الت ربةةةةة اعبةةةةد الطيةةةةف بةةةةةن ا ةةةة هو ) و)

فالدراسةةةةةات الميدانيةةةةةة كثيةةةةةرة ونتائ هةةةةةا مهمةةةةةةة ونحةةةةةن بحاجةةةةةة الةةةةةى جمعهةةةةةا وفرزهةةةةةةا  .وغيةةةةةرهم (   1092

 .وتحليلهاومناقشتها 

يعتمةةد بشةة ل جةةوهري اعتمةةاد أسةةلوظ نةةاجع وفعةةال فةةي التسةةيير ن أوتشةة ر نتةةائد الدراسةةات 

ويقةةع علةةى عةةاتق القةةادة والمسةةيرين القيةةام  هةةذا الةةدور ، رفةةع مةةن معنويةةاتهمللثقةةة العمةةال  علةةى كسةةب

قيادة تمتلك المهارات والكفةاءات  غياظالى راجع  الجزائريةالتسيير في المؤسسة  سوء  والملاحظ أن .

اللازمة للبحةث عةن الحلةول المناسةبة وات ةاذ القةرارات السةليمة ولدارة العمةل الجمةاعي بفعاليةة حتة  

والمؤسسةةةة علةةى حةةد سةةةواء مةةن مثةةل صةةةراعات علةةى العمةةال  التةةي تةةةؤثر ة المشةةكلاتتةةتمكن مةةن مواجهةةة

 .ما جعلها تعاني من أزمة تسيير  ين الإدارة والعمال وضعف الأداء،العمل وسوء العلاقات ب

وي در بنا الإ ارة الى أننا وظفنا مفهوم أزمة التسيير كمفهوم نشير بس الى درجة المشةكلات 

ر الفشةةةةل يفسةةةةتانةةةةت مةةةةن بةةةةين الأسةةةةباظ التةةةةي يمكةةةةن اسةةةةت دامها لالنات ةةةةة عةةةةن سةةةةوء التسةةةةيير والتةةةةي ك 

 .الجزائريةللمؤسسات  المتوالي
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أجمعةةةةت أغلةةةةب الدراسةةةةات والبحةةةةوا التةةةةي ات ةةةةذت مةةةةن المؤسسةةةةة الجزائريةةةةة موضةةةةوعا وقةةةةد  

كانةت لهةا تأثيراتهةا علةى ن اعةة وفعاليةة المشةكلات والعراقيةل مةن  بُصةمت بم موعةةقةد لدراستها أنها 

ممةةةةا . عليهةةةةاالإصةةةةلاحات المتعاقبةةةةة  رغةةةةم المتةةةةوالي لفشةةةةلا وراء هةةةةذا وكانةةةةت تقةةةةفؤسسةةةةة المالتسةةةةيير فةةةةي 

على العلاقات بين  الجزائرية وأثرهاحصرها لفهم مش لة وأزمة تسيير المؤسسة  منا ضرورةاستدعى 

 :الاتينوردها في  والمرؤوسين، ونحنالرؤساء 

ثنائيةةةة فةةةي التسةةةيير وتعدديةةةةة ال مةةةن مشةةةة لةع ةةةةر مراحةةةل تطورهةةةا  ةالمؤسسةةةة الجزائريةةةعانةةةت  -

جهةةةل العامةةةل مسةةةس وميةةةادين التسةةةيير وقلةةةة مراكةةةز القةةةرار والقيةةةادة التةةةي ترجةةةع أساسةةةا إلةةةى 

 التنافريةةة بةةةينبةةروز نةةةوع مةةن العلاقةةة إضةةافة إلةةى  والسياسةةة ي،ثقافتةةس ونقةةو ت وينةةس التق ةةي 

ير المسةةتوردة يرين بنمةةاذ  التسةةيسةةالمسةةؤولين والم إلةةى تةةأثرأيضةةا و . العمةةالالمسةةيرين وممثلةةي 

وسعيهم لتطبيقها دون الأخذ بعين الاعتبار حقائق وخصوصيات الاقتصاد الوط ي وطبيعة 

بالكبير، تقييم الابعاد الثقافية للتغير التنظيمي في المؤسسات الصناعية )السائد المحيط 

 (.922-922، الصفحات 0212ديسم رر02الجزائرية، 

طغى ويسيطر على أسلوظ تسيير المسيرين وأن وجدنا أن الأسلوظ الابوي كان ولايزال ي -

المسيرين يسعون الى تحقيق أهدافهم و مصالحهم الخاصة قبل هدف ومصلحة المؤسسة 

لذي يعت ر من بين إ  اليات  التسيير في اوهو ما يفسر  التعسف في است دام السلطة 

ويي  والمشاركةللسلطة والاتصال  وهذا ي علنا أمام مفاهيم جديدة .المؤسسة الجزائرية 

دعمها وجهة نظر فريد مرحوم الذي  
ُ
لسلطة وتصادم الأنا مع اسيطرة نظرة أبوية "لاحظ ت

وبين عندما يتعلق الأمر بتحديد الم انات والصلاحيات بين الآمر والمنفذ ،وهذا الأخر 

عنس تطوير استراتي يات م تلفة للفاعلين  د، نتوالعبد  والمرؤوس وبين السيدالرئيس 

امتلاك السلطة وهوامش حرية الفعل ،وخلق مناطق للشك داخل السلوك حول 

" ة فقدان الثق والحذر، المشاركة الاندما ، المواجهة، الانعزال، أخذ الحيطة:التنظيمي 

سعي الإدارة الوسطى  إلى مساندة  ر الى حد ماسوهذا يف. (0، صفحة 0229مرحوم، )

وت فيض أعبائهم ومهامهم بما ينعكس سلبا على وتوسيع دائرة النفوذ والتأثير في القرار 

 قتصاديةالاتنظيمية و اللضغوطات بتَحمل االمركز الفاعل وأيضا قيام  .الكفاءة والفعالية
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نحرفة يدفعهم إلى البحث عن امتيازات بطرق مالذي  الامرتحدا في المؤسسة،  التي

لا بأنها ظروف ( ت يزوا)يرى  التي( 22، صفحة 0202زوات ي، )لمواجهة الظروف الصعبة 

 .تتغيرأن  يمكن

غيةةةةةةاظ ثقافةةةةةةة تنظيميةةةةةةة تقةةةةةةوم علةةةةةةى الةةةةةةةولاء والانتمةةةةةةاء والالتةةةةةةزام والحضةةةةةةور القةةةةةةوي للثقافةةةةةةةة  -

اف والقةةيم الضةةيقة خدمةةة للمصةةالة ال خصةةية تقةةوم علةةى الانحةةر التةةي المعاكسةةة المضةةادة 

صلاحات عند تقييمس لفشل الإ  بالكبير بومدينأكده ا هو م و.(22، صفحة 0202زوات ي، )

انتقةةةال مسةةةؤولية التسةةةيير مةةةن أجهةةةزة الدولةةةة إلةةةى إدارة فالاقتصةةةادية للمؤسسةةةة الجزائريةةةة 

يحتم  عليها الاعتماد على قدراتها الذاتيةة لضةمان نموهةا  "1002المؤسسات بعد إصلاحات 

دورا مميةةزا ويضةةعس أمةةام  –مةةن خةةلال عمليةةة التسةةيير –المسةةير  يواسةتمراريتها ،وهةةو مةةا يعطةة

دية يأتي على رأسها  إعادة بناء النسق الثقافي للمؤسسة ،من المسير هو الممثل قضايا متح

بةالكبير، ) "الفاعل ومصدر السلطة والقادر على ت سيد كل تغييةر مطلةوظ علةى مسةتواها 

كةان ولايةزال لهةا الأثةر العميةق  التةي لبيئةة الثقافيةةأثةر ا جليةا  ويظهةر.  (121، صفحة 0210

وتصةةرفاتهم ف ةةي تبقةةةى الاطةةار المرجعةةي الةةذي يسةةتمد م هةةا العامةةةل  فةةي توجيةةس سةةلوك العمةةال

مةةةةةةدى إم انيةةةةةةةة  مسةةةةةةألة طةةةةةةر ن نةةةةةةةاوهقيمةةةةةةس ومعةةةةةةاييره ويحةةةةةةاول تطبيقهةةةةةةةا فةةةةةةي ميةةةةةةدان العمةةةةةةل  

بلةورة قةيم  ت جيع العمال علةى أساس  قوم على منظور جديد للتسيير يودعم  استحداا 

النقابة ، )م تلف الفاعلين  ها ي خلق توازن بين أهداف المؤسسة واهدافتساهم فجديدة 

ويقلةةةل مةةةن عةةةن طريةةةق تب ةةةي سةةةلوك اتصةةةالي يعةةةزز العلاقةةةات بةةةين العمةةةال  (العمةةةال، الرؤسةةةاء

 .الخلافات والصراعات في المؤسسة

الملاحةةةظ مةةةن خةةةلال تطةةةور تنظةةةيم القطةةةاع العةةةام فةةةي الجزائةةةر أن احةةةدى الصةةةعوبات  -

زيةةةة المفرطةةةة داخلهةةا التةةةي عملةةةت التةةي اعترضةةةت فعاليةةةة تسةةيير المؤسسةةةة الجزائريةةةة يةةي المرك

كمةا تميةةزت  .الهابطةةةعلةى الحةد مةةن الاتصةالات الصةةاعدة والاقتصةار فقةط علةةى الاتصةالات 

علةةى إ ةةراك العمةةال وممثلةةيهم فةةةي  ايعملةةو القيةةادة باحت ةةار السةةلطة فةةي يةةد المةةدراء الةةةذين لةةم 

لمركزية داخل ات اذ القرارات المتعلقة بالمؤسسة مما أضعف الاتصالات الصاعدة وكانت  ا

ونقصةةد  هةةا ) المؤسسةة  تمثةةل أصةةعب مشةة لة ، منةةس اذا تةةم الةت لو مةةن المركزيةةة الخارجيةةة

في إطةار اسةتقلالية المؤسسةات فة ن المركزيةة  داخةل ( علاقة المؤسسة بالجهة الوصية عليها
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ةةةان مةةةةن .المؤسسةةةة متوقفةةةةة علةةةى الأسةةةةلوظ الةةةذي يتبعةةةةس المسةةةيرين فةةةةي التعامةةةل مةةةةع العمةةةال  وكة

السلبية ضعف الاتصالات الصاعدة والقضاء على رو  المبادرة والحد من المشاركة  نتائ ها

احت ةةةةاز المعلومةةةةات  بةةةروز ظةةةةاهرة وفةةةي هةةةةذا الصةةةةدد ي ةةةب أن نشةةةةير الةةةةى .فةةةي ات ةةةةاذ القةةةةرارات 

ونعتقةد أن لهةا علاقةة بمركزيةة ات ةاذ القةرارات جةذا ويةي ظةاهرة خطيةرة   والةلاإراديالارادي 

ظةةةةاهرة تبقةةةةى  »بأنهةةةةا عبةةةةد الحةةةق لعميةةةةري  يقةةةةول ع هةةةةالظةةةةاهرة التةةةي ا ههةةةةذ. السةةةةلطةواحت ةةةار 

 " نشةةر المعلومةةاتقيةةامهم بكةةد المسةةيرون علةةةى أحتةةة  لةةو موجةةودة وحاضةةرة  فةةي مؤسسةةاتنا 

(LAMIRI, 1993)  .  حول  التفكير هذا يفض ي بنا الىو: 

  من جهة  المتبعوجود خلل في الاتصال ناتد عن أسلوظ التسيير 

 علةةةةةى أسةةةةةاس التسةةةةةيير  لازالةةةةةت تقةةةةةومأن عقليةةةةةة المسةةةةةيرين  ومةةةةةن جهةةةةةة أخةةةةةرى نعتقةةةةةد

 .الصاعدالاتصال  باست دام أساليب الاتصال الهابط وأن لا حاجة لتعزيز

  المعلومات الذي قةد  الى احت ارلجوء المدراء والرؤساء الى احت از المعلومات يشير

مةةن  السةةلطةوالةةتحكم فةةي  وفةةرا السةةيطرةالقةةوة  بسةةط مةةن وسةةائل ي ةةون وسةةيلة

 .الم انةجل الحفاظ على أ

 الهدف من الدراسة

 :إلىتهدف هذه الدراسة 

 متعلق  وسيما ما ه في المؤسسات الجزائرية من المنظور الاجتماعي التسيير إ  الية بحث

  .بم ال العلاقات الإنسانية ولدارة الموارد البشرية

  عامل معها مع تحديدالت الادارة وأساليب تسيير المشكلات التي تواجهها على كيفيةالتعرف 

 .لتسييرأثر القيم الثقافية على فعالية ا

  ف ننا نهدف أيضا في هذه الدراسة الى  ةباعتبار الاتصال أداة من أدوات المسير الناجو

خلال  أهميتس وم انتس من والكشف عنالمؤسسات في تسيير  ن اعة الاتصالفحو مدى 

 .يةالجزائر  الإصلاحات المتعاقبة على المؤسسة ت ارظ
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 الإشكالية 

تأثير أساليب الإدارة والتسيير على  وما ه: وتتمثل إ  الية بحثنا في طر  السؤال الرئيس ي الاتي

 العمال؟

 :وتفرع عن السؤال الرئيس ي الأسئلة الفرعية التالية

هل تمتلك المؤسسة الجزائرية إدارة قادرة على إي اد الحلول للمشكلات التي تواجهها  -

 المناسبة؟ وفي هذه الوضعيات كيف تتعامل مع المورد البشري؟ وات اذ القرارات

 أثر أساليب الإدارة على فعالية الاتصال؟ يوماي -

 :تحديد المفاهيم

 التسيير مفهوم 

العمليةةة التةةي يةةتم  هةةا الت طةةيط ، التنظةةيم، الإدارة والرقابةةة  علةةى " ان التسةةيير هةةو( بةةارجرون ) يةةرى 

 .(12، صفحة 0202رايس، )"  لى الأهداف المحددة موارد المنظمة من أجل الوصول إ

تةةةةةوفير البيئةةةةةة المناسةةةةةبة لعمةةةةةل الافةةةةةراد فةةةةةي " فقةةةةةد أ ةةةةةارا إلةةةةةى التسةةةةةيير علةةةةةى أنةةةةةس ( كةةةةةونتز وأدونةةةةةال) أمةةةةةا 

 .(12، صفحة 0202رايس، )"  التنظيمات الرسمية

يقوم المديرون  بأنها عملية بواسطتها: " الإدارة  Dalton  Macforland  )دالتون ماكفرلاند)ويعرف 

ب نشةةةاء وتوجبةةةس و كةةةذلك التسةةةيير والمحافظةةةة علةةةى التنظيمةةةات والمنظمةةةات عةةةن طريةةةق جهةةةود الأفةةةراد 

 .(2، صفحة 1000بهجت جاد الله كشك، )"  المنظمة والمتسقة والمتعاونة 

إلى جميع العمليات التي تساهم في ( " William Morrowوليام مورو )ويشير مفهوم الإدارة عند 

وهذا يع ي ان الإدارة تضع تركيزها واهتمامها . از الفعال للأهداف والسياسة المحددة سلفاالإن 

فالإدارة تهتم بش ل أساس ي باختيار أفضل الطرق لإن از . الأساس ي بالكيفية التي يؤدي  ها العمل

تتضمن ومن المسلم بس أن أفضل الإجراءات يي التي ت ون فعالة والتي . الأهداف التي سبق تحديدها

 " ةأداء العمل بأقل قدر من النفقات وفي أقصر وقت، وبدون تعديل أو تغيير في السياسة الأصلي

 .(9، صفحة 1000بهجت جاد الله كشك، )
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 مفهوم الاتصال 

يشير مفهوم الاتصال الى درجة معينة من التفاعل الاجتماعي بين الأفراد والجماعات يستهدف 

فكرة أو  ات اه وقبول الفعل هنا هو است ابة قد تت ذ صورة و  الفعل،تحديد م رى السلوك أو 

 .(1090  علي، ) الاحجام عن القيام بسلوك معين بالذات

 

بدراسة مشكلات التسيير في المؤسسات الجزائرية  جل الإجابة على إ  الية البحث قمنامن أ

ؤسسة الجزائرية والبحوا التي ات ذت من الم نتائد الدراساتأهم من خلال جمع واستعراا 

ما وأول  .م هايمكن للباحث الاستفادة  معرفة ضخمة لنا حصيلةوالتي تركت موضوعا لدراستها 

ورغم . مبعثرةلك ها تبقى نتائد نتائد الدراسات الميدانية في إن از هذا البحث هو كثرة  يصادف 

 .اتسسمها على جميع المؤ تعميلمحدودية  تبقى نسبية   ان ارها ف يباحث  ميالتي لا يمكن  أهميتها

ل الى بحاجة الى جمعها وفرزها ومناقشتها وتحليلها للوصو وحت  تكتس ي أهمية أك ر وجدت أننا 

 .النتائد تعميم

ــــة أموضةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةوع  لمعالجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةو  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ة سةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالتسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيير والعلاقةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةات بةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةين العمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةال فةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي المؤسزمـــ

 :الدراسة إلى محورين ا، قسمنةالجزائري

 فةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي  المرؤوسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةينبةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةين الرؤسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاء و  علةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةى  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةب ات الاتصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةال الإدارة أثةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر أسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاليب

 .المؤسسة

   في المؤسسة الجزائرية وتأثيرها على العمال مشكلات التسيير. 

الاتصــــــــــــــال بــــــــــــــين الر ســــــــــــــا  والمر وســــــــــــــين فــــــــــــــي  علــــــــــــــ  شــــــــــــــ كات الإدارة أثــــــــــــــر أســــــــــــــالي  0

 المؤسسة 

 :ش كات الاتصال وتأثيرها عل  العلاقات بين العمال في المؤسسة 9.0

التنظيميةةةةةةةة المنظمةةةةةةةة للعلاقةةةةةةةات بةةةةةةةين أفةةةةةةةراد الجماعةةةةةةةة الناحيةةةةةةةة " يقصةةةةةةةد بشةةةةةةةبكة الاتصةةةةةةةال

ويي تع ر عن نمط الاتصالات السارية بين المراكز  .(091، صفحة 0220  عبد الباقي، ) "الواحدة

ف ن الات اه الحديث الذي أولى هذا النمط  ي المؤسسة، لذاالمختلفة التي لها حق إصدار القرارات ف

القةةرارات أعطةةى أيضةةةا أهميةةة مميةةزة لتصةةميم  ةةةب ات  ات ةةاذة أهميةةة خاصةةة لبنةةاء العلاقةةات وسةةةرع
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الاتصةال والوسةائل التةي تسةت دمها فةي نقةل التوجيهةات والتعليمةات والتقةارير إلةى تلةك المراكةز  هةةدف 

 .(109، صفحة 1009بربر، ) رفع كفاءة الأداء التنظيمي

 دقةة فةي العمةةل ة ل الشةةبكة يُ ةرز سةلوك المشةاركين فيمةةا ي ةو ال إلةى أن Leavittوتوصةل 

د دور القائةةةد فةة ن أمةةا علةةةى مسةةتوى المجموعةةةة،  .الرضةةةا وتحديةةد المواقةةةف وأيضةةا  ةةة ل الشةةبكة يحةةةدل

م موعةةة بأنهةةا   ةةبكة الاتصةةالفقةةد عةةرف  كوبةةذل. (Muchielli, 1984, p. 58) وتنظةةيم الجماعةةة

لاقات بين قنوات الاتصال التي توجد في جماعة منظمة بمع   آخر يي الجانب التنظيمي المنظم للع

 .(Muchielli, 1984, p. 53) أفراد جماعة ما

التنظةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيم المجموعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة وأهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةداف ة درجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة فعاليةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةؤثر  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةب ات الاتصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةال علةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةى تةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة

الديمقراطيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   والقيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادة  القيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادة: ويةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيأنمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا  القيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادة تتحةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدد حسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةب  يويةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة

 .الدراسةفي هذا الجزء من  سما سنوضح ، وهووالقيادة الحرةة الأوتوقراطي

الةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةرئيس الةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةديمقراطي لا يقتصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر فةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي اتصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالس إن  :ةراطيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالديمق القيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادة

 المعلومةةةةةةةةةةةةةةةةةةات،بأعضةةةةةةةةةةةةةةةةةةاء فريقةةةةةةةةةةةةةةةةةةس علةةةةةةةةةةةةةةةةةةى م ةةةةةةةةةةةةةةةةةةرد توجيةةةةةةةةةةةةةةةةةةس الأسةةةةةةةةةةةةةةةةةةئلة وعةةةةةةةةةةةةةةةةةةرا الاقتراحةةةةةةةةةةةةةةةةةةات ونقةةةةةةةةةةةةةةةةةةل 

يةةةةةةةةةةةةةةةوريس، فةةةةةةةةةةةةةةةةن القيةةةةةةةةةةةةةةةةادة والتوجيةةةةةةةةةةةةةةةةس، )ممكنةةةةةةةةةةةةةةةةا  أعضةةةةةةةةةةةةةةةاء فريقةةةةةةةةةةةةةةةةس بةةةةةةةةةةةةةةةةس اتصةةةةةةةةةةةةةةةةالبةةةةةةةةةةةةةةةل إنةةةةةةةةةةةةةةةةس ي عةةةةةةةةةةةةةةةةل 

ويعتمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد هةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةذا الأسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلوظ علةةةةةةةةةةةةةةةةةةةى سةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيادة رو  التفةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاهم والتعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاون فةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي . (172دت، صةةةةةةةةةةةةةةةةةةةفحة 

 . (12، صفحة 0210عبد الرزاق ها م، ) بم تلف مراحلس وخطواتس العمل

مرؤوسةةيس، أوامةةر وتعليمةةات الةةرئيس ليسةةت محةةل مناقشةةة مةةن "ت ةةون  اوفيهةة :ةالأوتوقراطيةة القيةةادة

د الةةرئيس الإداري كافةةة تفاصةةةيل وفةةي  هةةذا الأسةةلوظ يت ةةس نحةةو مركزيةةة الا ةةراف الةةدقيق حيةةث يحةةدل

كةةةل فةةةةرد فةةةةي العمليةةةةة الإنتاجيةةةةة  ويوضةةةةة دور  هةةةةا،طريقةةةةة تنفيةةةةذ  المهمةةةة المطلوبةةةةة ويشةةةةرف بدقةةةةة علةةةى

أما العمل فقد . ف ي تؤدي إلى الشعور بالاستياء ، وبذلك(19، صفحة 1009عادل، )وطريقة أداءه 

، 0220  عبةةةةد البةةةةاقي، )س ي ةةةةون مُرضةةةةيا أو غيةةةةر مُةةةةرا، ويتوقةةةةف ذلةةةةك علةةةةى المقةةةةدرة الفنيةةةةة للةةةةرئي

 .(099صفحة 

وهو كثيرا ما يلجةأ  الرئيسباجتماع السلطة المطلقة بيد  ةالأوتوقراطي ةالقياد ويتميز نمط

، صةةفحة 0229محمةةود عياصةرة و   ب ةةي أحمةةد، )إلةى اسةةت دام القةةوة والت ويةف ب صةةدار الأوامةةر 

بةةةالرأي،  والاسةةتبدادح ةةام سةةيطرتس علةةةى المرؤوسةةين إ ويعمةةل المشةةرف الأوتةةوقراطي دائمةةةا علةةى. (122



 

 ة الجزائريةسأزمة التسيير والعلاقات بين العمال في المؤس
                        

137 

 ينفرد بات اذ القراراتكما أنس ، وظ التهديد والت ويف ويطبق الجزاء بتعسفستعمل أسلكما أنس ي

 القدر اليسير من الحرية بالنسبة للسلطة ف ي 
ل
 لمرؤوسيس،تتركز بيد القائد وهو لا يتيح إلا

آثةةةار سةةلبية نظةةرا لعةةدم مشةةةاركة  ةالأوتوقراطيةةالقةةرار فةةةي ظةةل القيةةادة  ات ةةاذوت ةةون لعمليةةة 

تحقيق التعاون بين العاملين وتنمية  يعرقل بالرضا، وهوفقد العاملين الشعور كما ي العاملين فيس،

 .(20، صفحة 0212عبد الرؤوف عامر و عيس   المصري، )ولائهم 

إلى إعطاء أفراد المجموعة التي تعمل "يميل الرئيس الإداري في هذا النوع من القيادة  :الحرة القيادة

هم حريةةة ات ةةاذ وتنفيةةذ القةةرارات مادامةةت تةةؤدي إلةةى تحقيةةق معةةس تعليمةةات عامةةة، ويتةةرك ل ةةل فةةرد مةة 

عةادل، ) "داري علةى تصةرفاتهم فةي أضةيق نطةاقالأهداف الموضوعية أي ت ون رقابة وتأثير الرئيس الإ 

ويتميز هذا النوع مةن القيةادة بأنةس أقةل الأنةواع مةن حيةث نةاتد العمةل ولا يبعةث  .(19، صفحة 1009

، (22، صفحة 0212عبد الرؤوف عامر و عيس   المصري، ) لقائداعلى احترام المجموعة ل خصية 

يشةةةةعر العةةةةاملين فةةةةي ظةةةةل هةةةةذه القيةةةةادة بعةةةةدم القةةةةدرة علةةةةى التصةةةةرف والضةةةةياع بسةةةةبب الافتقةةةةار إلةةةةى و 

فةةوزي مطيةةر العةةزام، )ومعنويةةاتهم التوجيةةس ممةةا يةةؤدي إلةةى علاقةةات سةةلبية بالنسةةبة لعلاقةةات الأفةةراد 

  .(01، صفحة 0217

  وفعالية الاتصالارة أسالي  الإد 0.0

هنةةاك دراسةةات عديةةدة اهتمةةت بدراسةةة تةةأثير أسةةاليب الإدارة علةةى فعاليةةة الاتصةةال ويةةي توضةةة 

الاتصةةةالية للفريةةةةق الةةةذي يترأسةةةةس  تالخصوصةةةياكيةةةف يمكةةةن للقائةةةةد الإداري أن يُسةةةاهم فةةةي تشةةةةكيل 

 عةاد الإدارةأ ةهر الدراسةات عةن أب احةدىفةي هةذا الصةدد  نةذكرو . وهذا من خلال طرق تعاملةس معهةم

وحسةب هةذين البةاحثين  Blake et Mouto (Black & Mouton, 1987)التةي قةام  هةا  دراسةةويةي ال

وقةد حةددها فةي  ل ل أسلوظ قيةادة تةأثير خةال علةى الجةو السةائد فةي العمةل وتصةرفات التةابعينف ن 

 :الاتي

ينظم ويوجس ويراقب في هذا النوع من أساليب القيادة، : تصرفات القائد الموجس اهتمامس للإنتا 

ويظهةةر . يس ويةةذكرهم دومًةةا بنفةةوذه وسةةلطتسسةةبنفسةةس كةةل ،ةة يء، إنةةس بعيةةدا نفسةةيا عةةن مرؤو الةةرئيس 

 . المهنية، الفعالية والمثابرة في العمل العقلانية،الر ادة أو : ضمنيا من تصرفاتس أنس يؤمن بقيم
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مرؤوسةيس بالدرجةة الأولةةى  حاجةات ب  ةةباعيهةتم هةةذا النةوع مةن القةادة  ":العةاطفي"تصةرفات القائةد 

يعجةز وعنةدما  .العمةلكما انس يراعي كثيرا الجو السةائد فةي  معهم،على خلق علاقات متبادلة  ويعمل

 .الإدارةفي نظرهم غير قادر على  منسعلى حل مشاكلهم فانهم يقللون من احترامهم لس  الرئيس

 بالإنتةةةا ،مةةةن اهتمامةةةس  ثةةةرأكمرؤوسةةةيس بالةةةرئيس  يهةةةتم: " الوسةةةيط»النةةةوع تصةةةرفات القائةةةد مةةةن 

وعةةدم علةى الابتعةاد  يحةههمهةو و   ،"تصةةرف تصةرفا محايةدا "تصةرفاتس معةايير مةن مثةل  اغلةب وتحمةل

توجد لديس معايير عدة لتقييم  منسيؤدي هذا الأسلوظ من القيادة الى عدم الدافعية  .كثيرا التور 

ولا توجد لديةس عةدة معةايير للتقيةيم م ها ما يصلة كما يؤدي أيضا الى الشك حيث  ما، ولا ي دفعل 

  .بول القحت  تلقى تعليماتس " للمفاوضة "أي معيار يست دمس  يدري 

علةةةةى  ولا يتصةةةةرفيت نةةةةب الةةةةرئيس الالتةةةةزام بمسةةةةئولياتس : "المت اهةةةةل "تصةةةةرفات القائةةةةد مةةةةن النةةةةوع 

كمةةا يتةةرك  والإجةةراءات والقةةوانين،يةةتج ب بالعةةادات  نةةسمةةا ف عليةةس ات ةةاذ قةةرار  وعنةةدما ي ةةون  الفةةور،

إضافة الى انس يت نب العقاظ  بالوضو ،حرية التنظيم دون تدخل منس  ريطة ان يتسم  سلمرؤوسي

لا اريةد " تمثيلةس ظ وتصةرفاتس يمكةنفعالةس أالأساسة ي الةذي يحكةم  المبةدأن إ .الإم ةان والمسئولية قةدر

  ."عليكم التصرف المشاكل،أي نوع من 

في  وتصرفات الرئيسكن تشبيس المعيار الذي يحكم أفعال يم: "المدرظ"تصرفات القائد من النوع 

قص   ما يمكن أبنفس ي لتحسين فعاليتس الى  قود الفريقوأي ب ان أوجس " القيادة ظهذا النوع من 

فتصةةةةةرفاتس ت ةةةةةةجعهم علةةةةةى الالتةةةةةةزام  . ةةةةةعورياالمرؤوسةةةةةين سةةةةةةيتناقلون هةةةةةذه الرسةةةةةةالة لا  والمؤكةةةةةد ان" 

 والابةداع طبيعيةاضةافة الةى ذلةك تظهةر المبةادرات إرئيسةس، قلةد ن يفةرد مة هم م  وتحمس كةلبواجباتهم 

  .المنافسةاثناء 

اهتمةةام  أيضةةا محةةل كانةةتالجزائريةةة الاتصةةال فةةي المؤسسةةة أسةةاليب الإدارة علةةى فعاليةةة  إن تةةأثير

التةةةي ن ةةةدها تتفةةةق كثيةةةرا مةةةع ( ناصةةةر قاسةةةيمي ) دراسةةةة  فةةةي هةةةذا الصةةةدد ونةةةذكر. الجزائةةةريينالبةةةاحثين 

اسةتطاع  من خلال ت ربتس في تسيير بعض المصالة الإداريةةف . نتائد التي توصل اليها بلاك و موتون 

صةةةةةةادرة عةةةةةةن هةةةةةةذه العمليةةةةةةة ،ويةةةةةةرى بةةةةةةأن "  الاتصةةةةةةال ءبعمليةةةةةةات مةةةةةةا ورا"مةةةةةةا أسةةةةةةماه   يلاحةةةةةةظ وجةةةةةةودأن 

فصةةةةحون ع هةةةا لكةةةةن بطريقةةةة غيةةةةر المرؤوسةةةين الةةةةذين لا يريةةةدون الإفصةةةةا  عةةةن  المعلومةةةةات ،أو أنهةةةم  ي

خةوفهم  الاتصةال إلةىوفسةر الباحةث لجةوؤهم لهةذا النةوع مةن  .مبا رة آملين أن يتفطن إليها رئيسةهم

ذلك يميل بعض المرؤوسين إلى معالجة مشاكلهم  العمل، مجل مع زملاءمن الدخول في حالة صراع 
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قشة المشاكل اليومية المتعلقة فيما بي هم ويستنكرون من بعض الزملاء الذين يفضلون عرا ومنا

عطيةةةةةس المزيةةةةةد مةةةةةن المعلومةةةةةات والتفاصةةةةةيل عةةةةةن السةةةةةلوك من ذلةةةةةك ي المبا ةةةةةر،ر مةةةةةع المسةةةةةؤول بالتسةةةةةيي

ووصةةف  (.120، صةةفحة 0211قاسةةيمي، )العجةةز فةةيهم  علةةى مةةواطن ر ةةدهالتنظيمةةي للمرؤوسةةين وي

ركة ب دية في عرا مشاكل تميز بالسلبية وعدم المشاالمرؤوسين أثناء الاجتماع العام بأنس يسلوك 

 أن هةةةذهنحةةةن نةةةرى و  ،الممكنةةةةالتسةةةيير بالمصةةةالة المختلفةةةة وعةةةدم التفكيةةةر المعمةةةق فةةةي تقةةةديم الحلةةةول 

أمةا فةي حالةة الةرئيس . القائد الموجس اهتمامس للإنتةا ين في حالة سالمرؤو  أكثر على التصرفات تنطبق

لةةس الكثيةةر مةةن المعلومةةات أثنةةاء  القريةةب مةةن مرؤوسةةيس والةةذي اسةةتطاع كسةةب ثقةةتهم، فةة نهم يقةةدمون 

الاجتماعات العامة أين تتوفر الحرية أكثةر وي ةون المةرؤوس فةي وضةع جةد مةريح بعيةدا عةن ضةغوطات 

ةةان يصةةةعب معرفتهةةةا . زمةةةلاءه و هةةةذه الطريقةةةة يةةةتمكن الةةةرئيس مةةةن الاطةةةلاع علةةةى كافةةةة المشةةةكلات التةةةي كة

وكةةةةةذلك معرفةةةةةة الأطةةةةةراف المعرقلةةةةةة  –أي المراسةةةةةلات والاستفسةةةةةارات الرسةةةةمية  –بةةةةالطرق التقليديةةةةةة 

ويضةيف الباحةةث أن المرؤوسةةين يقةةدمون هةةذا النةةوع . للعمةل والمتهاونةةة والتةةي ليسةةت بم انهةةا المناسةةب

هةةةم هةةةذه الرسةةةائل المبطنةةةة لتسةةةهل 
َ
مةةةن المعلومةةةات بطريقةةةة غيةةةر مبا ةةةرة عةةةن طريةةةق تلميحةةةات ويةةةتم ف

قةد الباحةث أن  دون ة . (122 ، صةفحة0211قاسةيمي، ) بذلك عملية ات اذ القرار لتصحيح الوضع

يقصةةد اختيةةار طريقةةة كةةان نفةى اعتبةةار تلةةك التلميحةةات غيةةر المبا ةةرة علةةى أنهةةا و ةةاية بةةالزملاء ولنمةةا 

المرؤوسين في موقف أكثر شجاعة في تقديم الملاحظات الموضوعية الخاصة بالتسيير  اتصال ت عل

 .المهمشةخاصة فئة العمال 

الةةذي تحةةدا عنةةس  " الاتصةةال  ءمةةا وراعمليةةات " مةةن الاتصةةالالأسةةلوظ  اعتمةةاد هةةذا وأعتقةةد أن 

ويي تبقى حاضرة مهما اختلف الزمان  بفعل تعاملنا مع الإدارة التي لطالما نلمسها  وناصر قاسيمي 

علةةةى قةةدرة المرؤوسةةين علةةى ابت ةةةار  دل علةةى ،ةة يء ف نمةةا يةةدل إن فةةي حقيقةةة الامةةةر  ووجودهةةا ، والم ةةان 

المواقف المحرجة التي قد  يتعرضون إليها مع الزملاء وت نبهم الدخول  ب للاتصال تتما،   معيأسال

سةةلوك المرؤوسةين إلةى ات ةاذ هةذا الأسةةلوظ  ف ننةا نفسةرفةات معهةم مةن جهةة، ومةةن جهةة أخةرى فةي خلا 

الو ةةةةةاية  س فةةةةةي المجتمةةةةةع الجزائةةةةةري  منةةةةة" التنبيةةةةةس بأخطةةةةةاء الاخةةةةةرين دون الو ةةةةةاية  هةةةةةم  "مةةةةن الاتصةةةةةال 

أن وهنةةا ن ةةد  .العامةةلوتربةةى عليهةةا يتعةةارا مةةع قةةيم الاسةةرة والمجتمةةع التةةي نشةةأ  سةةلوك يةةي  بةةامخرين

 قيةادةال فأسةلوظ. موتةون بةلاك و نتةائد التةي توصةل اليهةا ال مةا مةعناصر قاسيمي تتفق الى حد  دراسة

ةان لةةس تةةأثيرفعةةةلا الةةذي يتبعةةس الةةرئيس فةةةي قيةةادة مرؤوسةةيس  علةةةى الجةةو السةةةائد فةةي العمةةل و  قةةةوي علةةى كة

مةةةع وجةةود فةةرق فةةةي طريقةةة التعامةةل مةةةع وأيضةةا علةةى العلاقةةةات فيمةةا بيةة هم  رفات التةةةابعينتصةةسةةلوك و 

زمةةلاء  الوقةت تر ة يالموقةف ولي ةاد الحلةةول التةي تةؤدي الةةى إن ةاز الاعمةال بطريقةةة سةليمة وفةي نفةةس 

هم من الى زملاءالإساءة  اتصال ت نبهم لابت ار أساليبللمرؤوسين إن هذا خلق دافعا قويا . العمل
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تصةةحيحها قبةةل أن لم انيةةة عةةن الأخطةةاء المرتكبةةة و  العواقةةب النات ةةةومةةن جهةةة أخةةرى لتفةةادي  جهةةة

 .حلهاتستفحل المش لة ويصعب 

  شكلات التسيير في المؤسسة الجزائرية وتأثيرها عل  العمال م .2

 :في المؤسسة الجزائرية نبحث العلاقات بين الر سا  والمر وسي 9.2

بين الرئيس والمرؤوسين كان محل اهتمام الباحثين ومن بي هم إن بحث ودراسة العلاقات   

الةذي اهةتم بدراسةة العلاقةات بةين ،  R.LIKERT   (Claude Sheid, 1980, p. 184) لي ةارتدراسةة 

 ويةراد  هةذا المبةدأ أن كةل. الرئيس والمرؤوسين وطور مبدأ العلاقات المدم ة كمبدأ أساسة ي للتنظةيم

دم
ُ
علةى كةل واحةد مة هم أن يشةعر أنةس مُهةم . د القةيم ال خصةية ل ةل شةخوالعلاقات بين الأعضاء ت

ولا يسةةةةتطيع أيد أحةةةةد مةةةة هم أن يعمةةةةل بفعاليةةةةة إذا لةةةةم يعةةةةي أنةةةةس مةةةةن غيةةةةر الممكةةةةن أن . داخةةةةل التنظةةةةيم

 .تستغ ي عنس المؤسسة

والجةةذير بالةةذكر أن ناصةةر دادي عةةدون قةةةد توصةةل إلةةى نتي ةةة مهمةةة ويةةةي تتفةةق مةةع النتةةائد التةةةي 

إن المؤسسة الجزائرية العمومية تعاني من ضعف وسوء العلاقات بين "ا لي ارت فحسبس توصل إليه

يةرى العمةال التنفيةذيون مةثلا فةي العديةد م هةا أن رؤسةائهم لا يقومةون  الإداري، حيةثفي الهرم  الافراد

هةو موجةود فةي  يفعلةون، ومةابمهامهم أو ليس لهم من مهام غير الضغط والأمر دون فهم لحقيقةة مةا 

 رؤساءهم فيأن هؤلاء لا يستفيدون من عملهم بقدر ما يستفيد منس  التنفيذيين، أووضعية العمال 

 .(112دادي عدون، دت، صفحة ) م ال الم افآت

 والعمةال وأن تعزيةزخلافات بةين الإدارة  أفضت الىنتائد خطيرة  العلاقات بين العمال نتد عن سوء

الخلافةةةةةةةات لحةةةةةةةد مةةةةةةةن هةةةةةةةذه لقويةةةةةةةة العلاقةةةةةةةات بيةةةةةة هم تل ضةةةةةةةروريةعمليةةةةةةة التشةةةةةةةاور فةةةةةةةي مؤسسةةةةةةةاتنا يةةةةةةي 

 والمرؤوسةةةةين علةةةةىالعلاقةةةةات بةةةةين الرؤسةةةةاء  أن تقةةةةومي ةةةةب لةةةةذلك . بةةةةداخلهاوالصةةةةراعات التةةةةي تحةةةةدا 

ي لةةةق الشةةةعور بالانتمةةةاء إلةةةى المؤسسةةةة  بيةةة هم الةةةذيأسةةةاس التفةةةاهم وتبةةةادل الآراء والاحتةةةرام المتبةةةادل 

سةةةعى الإدارة إلةةةى كسةةةب ثقةةةة العمةةةال وضةةةمان تعةةةاونهم مةةةن خةةةلال  يتةةةأتى إلاوهةةةذا لا  ،وأنهةةةم جةةةزء م هةةةا

الاسةةلوظ الاستشةةاري فةةي القيةةادة الةةذي ي عةةل م هةةا قيةةادة فعالةةة  علةةى تطبيةةقأكةةد لي ةةارت قةةد و . معهةةا

بمثابةةة همةةةزة الوصةةل بةةةين الادارتةةين العليةةةا والةةدنيا فةةةي م ةةةال  تعةةةد ن الإدارة الوسةةطىأ ذلةةةك"وناجحةةة 

عمليةةة نقةةل الأوامةةةر الإطةةةارات المتوسةةطة  تتوسةةط  ومن ،(12، صةةفحة 0202العةةلاق، ) "صةةنع القةةرار
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لةةةى إقامةةةة علاقةةةات جيةةةدة مةةةع العمةةةال أن حريصةةةة عالالإدارة  فعلةةةى، مةةةن المسةةةتويات العليةةةا الةةةى الةةةدنيا

والسةةةةؤال الةةةةذي يطةةةر  نفسةةةةس كيةةةةف يمكةةةةن ضةةةةمان .فةةةةي تحقيةةةق ذلةةةةك طةةةةارات المتوسةةةةطة تةةةدعم دور الإ 

 ؟  وتفعيلهامشاركة العمال  في التسيير 

الأمور   رو  تفعيل عملية التشاور والتي يُراعى فيها مناقشةالمؤسسة الجزائرية تب ي  القادة فيى عل

ت جيع العمال على ابداء الآراء والاقتراحات والاهتمام بغرس رو  التعاون و ، ذات الاهتمام المشترك 

كة فةةةةةي ظةةةةةل القيةةةةةةادة المشةةةةةار وهةةةةةذا لا يحةةةةةدا إلا فةةةةةي إطةةةةةةار . معهةةةةةم وتعزيةةةةةز الثقةةةةةة بةةةةةين الإدارة والعمةةةةةةال 

على إن از الاعمال بالطريقة المناسبة  لق جو نفس ي يحفز العاملين بستسمح  التي الديمقراطية ،

عي سةةةةةوتسةةةةةاهم فةةةةةي التوفيةةةةةق بةةةةةين مصةةةةةالة العمةةةةةال ومصةةةةةلحة المؤسسةةةةةة  وهةةةةةو الهةةةةةدف الةةةةةذي ي ةةةةةب ال

ن القيةةةادة و هةةةذا لا يتحقةةةق إلا عنةةةد الةةةت لو مةةةن الفكةةةرة السةةةائدة لةةةدى أغلةةةب القةةةادة بةةةأ.لتحقيقةةةس 

طةرف  مةن  الصةادقة رغبةة الو الخالصةة أمةا إذا وُجةدت النيةة .ي ب أن ت ون آمرة ، ناهية، متسلطة 

 العمةةةال  وأيضةةةا إذا قبةةةل علةةةى أنهةةةم قةةةوة فاعلةةةة ومسةةةئولة  العمةةةال التعامةةةل مةةةع فةةةي  القةةةادة والمسةةةيرين 

 هنةا  أمكننةا الحةديث سةةالمؤسلي اد الحلول للمشكلات التةي تعتةرا و  ب بداء الآراء بالتعاون معهم و 

العلاقات التي ستعمل على تقوية   المؤسسةادة  على ا راك العمال  في تحقيق اهداف على قدرة الق

 .لقادة والعمال بين ا

 

 :والادارةانعكاسات القيم الثقافية عل  أسالي  التسيير  0.2

الات بةةين أعضةةةاء العمليةةات التنظيميةةةة، حيةةث تسةةهل عمليةةة الاتصةة العماليةةة علةةىثقافةةة التةةؤثر 

ممةةةا ينةةةتد عنةةةس مسةةةتوى أفضةةةل مةةن التعةةةاون باختيةةةار الأعضةةةاء ودون الحاجةةةة لفةةةرا ذلةةةك المؤسسةةة 

وبةذلك تصةبح عمليةة . المؤسسةةالى التزام الجميةع بمةا لا ي ةالف قةيم ومعتقةدات  ويؤدي هذاعليهم، 

بةةالكبير، ) اتات ةةاذ القةةرارات أقةةل تعقيةةدا لان هنةةاك م موعةةة مةةن الافتراضةةات تسةةتند عليهةةا القةةرار 

فالثقافةةةة التنظيميةةةة إذا تةةةؤثر علةةةى العمليةةةات التنظيميةةةة التةةةي تحةةةدد فعاليةةةة  .(121، صةةةفحة 0210

ا كةان  أداء الفةرد منمةجما مةع ف ذبالقيم الثقافية ،  يتأثرس أن أداء العمال و.وكفاءة الأداء العمال 

العمل مثلا سيعملون على نحو قيمس في هذه الحالة ف ن الافراد الذين يحملون قيم الاستقلالية في 

يحقق تلك الاستقلالية ،ولذا عجز الموظفون عن تحقيق الحافز المادي ذي القيمة لديهم من خلال 
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وحين ت ون قيم الموظف  بيهة بقيم الموظفين الأخرين في .العمل ف ن نوعية الأداء سوف تن فض 

ي ابيةةة وبالتةةالي سةةوف يرتفةةع نفةس م موعةةة العمةةل فةة ن ذلةةك يدفعةةس للتفاعةةل معهةم فةةي عةةدة طةةرق إ

وفةةي المقابةةل فةة ن الموظةةف الةةذي يةةرى بأنةةس علةةى خةةلاف فةةي القةةيم مةةع م موعتةةس .ويتحسةةن أداؤه لعملةةس 

يتصةةرف بنحةةةو م تلةةةف ودائمةةةا يةةةؤدي هةةةذا الشةةةعور بةةةالاختلاف إلةةةى الصةةةراع وحةةةين يقةةةع الصةةةراع يقةةةل 

 .(00، صفحة 0220انس، خلف السكر )الان ذاظ نحو المجموعة ويتوقف، و بالتالي يسوء الأداء  

الدراسةةة التةةي  أهةةم نتةةائدفيمةةا يتعلةةق بةةأثر القةةيم الثقافيةةة علةةى فعاليةةة التسةةيير نسةةتعرا و 

 :(12-0، الصفحات 0229مرحوم، )فريد مرحوم قام  ها 

  اجتمةةةةاعي مت امةةةةل نتي ةةةةة تضةةةةارظ المصةةةةالة ( نسةةةةق)يتعةةةةذر قيةةةةام المؤسسةةةةة ك سةةةةد أو بنةةةةاء

العمةةةةةال علةةةةى م انةةةةةة  والتةةةةةأثير، واسةةةةتحواذقةةةةةع القةةةةوة والاسةةةةتراتي يات النفعيةةةةةة وت ةةةةاذظ موا

هةةةؤلاء علةةةى تحقيةةةةق  ويعمةةةةل. عديةةةدةتفسةةةةيرات اجتماعيةةةة ونفسةةةية  رمزيةةةة، تحتمةةةلوسةةةلطة 

خضةم فقةدان السةلطة للشةرعية وتعثةر عمليةات الاتصةال  الآخةر، فةيالاعتراف  ها من طةرف 

العلاقةةةات غيةةةر  لطوية وطغيةةانسةةةوالمثاقفةةة عموديةةةا بةةين م تلةةةف المسةةةتويات التنظيميةةة وال

 .الرسمية

  الةةةةةداخلي، لكنةةةةةسإن التغيةةةةةر علةةةةةى مسةةةةةتوى المحةةةةةيط الخةةةةةارىي ي ةةةةةد لةةةةةس ترجمةةةةةة علةةةةةى المسةةةةةتوى 

يصةةةطدم بالمرجعيةةةات الأخلاقيةةةة والاسةةةتراتي ية التةةةي تتةةةدخل فةةةي التسةةةيير ممةةةا ي عةةةل التغيةةةر 

 .والانحرافاتيسير ببطء ويتعرا مساره إلى التقطعات والتحويرات 

 النا ةةةةةةةةةةئة مةةةةةةةةةةن خةةةةةةةةةةلال التغيةةةةةةةةةةرات الطارئةةةةةةةةةةة فةةةةةةةةةةي المحةةةةةةةةةةيط السياسةةةةةةةةةة ي  إن الثقافةةةةةةةةةةة التسةةةةةةةةةةييرية

ليةةة الثقافةةة آليةةة خاملةةة عةةاجزة عةةن احةةداا التغيةةر آمةةن  مسةةتقر، ي عةةلوالاقتصةةادي غيةةر 

هنةا ملزمةا بانتهةا   الإطةار الحالات، وي ةون الإي ابي في السلوك والتصورات إلا في النادر من 

 .والمعاييرثقافي جديد من القيم ق ساستراتي يات وتنفيذ مهام إضافية لتشييد ن

بين المسيرين والعمةال قةد تةأثرت بالثقافةة المحليةة والقةيم التقليديةة  أن العلاقاتهذا يع ي 

فالثقافةةةةة . المحةةةةدد الةةةةرئيس لعلاقةةةةاتهم فةةةةي أمةةةةاكن العمةةةةل وكانةةةةت يةةةةيالتةةةةي تربةةةةوا عليهةةةةا فةةةةي أسةةةةرهم 

 أن التفكيةةةةر اكمةةة. التسةةةييرليب العماليةةةة لهةةةا الأثةةةر الكبيةةةر علةةةى اسةةةةت ابات العمةةةال لمختلةةةف أسةةةا

والأساليب الحديثة  يتلاءمالمسيطر على العلاقات بين الأفراد وهو لا  ولايزال هوكان  التقليدي
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راكمةةةةة التةةةةي امف ةةةةار المتف. للتسةةةيير وهةةةةو أيضةةةةا أصةةةةل مشةةةةكلات التسةةةةيير التةةةي تعيشةةةةها مؤسسةةةةاتنا

 علةةى المؤسسةةةاتلمتعاقبةةة تناقلهةةا العمةةال جيةةل بعةةةد جيةةل فةةي ظةةةل م موعةةة ت ةةارظ الإصةةةلاحات ا

سواء كانت فردية )م موعة من السلوكيات السلبية  أذهانهم أنتد ترسخت في العمومية، والتي

صةةةةيغة  البةةةةاحثين ب ي ةةةةاداهةةةةتم بعةةةةض  وقةةةةد. المؤسسةةةةاتأثةةةةرت علةةةةى فعاليةةةةة تسةةةةيير ( أو جماعيةةةةة

 بعةةةةةض الإطةةةةةارفةةةةةي هةةةةةذا نةةةةةذكر و  المؤسسةةةةةة،للةةةةت لو مةةةةةن هةةةةةذه العقليةةةةةات التةةةةةي لا ت ةةةةةدم أهةةةةداف 

 :الا  اليةمع هذه  الأساليب للتعامل

،حيث لا يمكن تكييف الواقع الثقافي والقيمي بصورة تتما،   و متطلبات العصر  -

إحداا أي تغيير إلى الأفضل في حال تب ي المؤسسة أساليب وطرق حديثة للتسيير 

ك ، ولتحقيق ذلتغيير في ذهنيات وأف ار المسيرين  والعمال  مالم يرافق هذا التغيير،

ونحن ندعمس في هذه الدراسة بوفلجة غيات  الذي قدمس  اقتر يمكن اعتماد الا

التكيف ": في نفس الوقت وهماالقيام بعمليتين  اقتر  الباحث  حبتمهميتس ،

دراسة الواقع الاجتماعي والاقتصادي والسياس ي فيقصد   ها الأولى أما .والتكييف 

بينما .لواقع الاقتصادي المعاصر والقيمي من اجل فهمس وتنظيمس وتكييفس مع ا

في تسهيل عملية تكيف اليد العاملة للواقع الصناعي  فتتمثل  العملية الثانية

. الباحث بأن العمليتين مت املتين ى وير . وتحديث ثقافتهم وات اههم نحو العمل

متطلبات فتكييف الواقع الثقافي والقيمي وقولبتس في صورة عصرية تتما،   مع 

قبول العمال لطرق التسيير المحلية وبالتالي سهولة  تالي يسهل عمليةوبال، العصر

 .(127، صفحة 0212غياا، )" التكيف معها

" قائمةةة القةيم الإداريةةة " وضةع فهةم العلاقةات التةةي ت مةع المةةدير ومرؤوسةيس مةن خةةلال  -

ةأداة لفهةةم أعمةةق ل أوضةةة منةةةدل لعلاقةةةة وفةةق أسةةلوظ معةةين حيةةث هةةذه اواسةةتعمالها كة

  يمكةةةن اسةةةت دامها " لقائمةةةة ن هةةةذه ابةةةأوجةةةوردان 
ُ
ةةأداة لحةةةل المشةةةكلات حيةةةث ت مكةةةن كة

المدراء والموظفين على التركيز على أوجس الاختلاف والتشابس في قيمهم، فتمكن المةدير 

خلف ) "من تغيير أسلوبس الإداري بما يتلاءم مع قيم الموظفين وذلك لتحسين أداءهم

 .(09، صفحة 0220السكرانس، 
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 المسيريننقص كفا ة 2.2

ترقيةةةةة عمةةةةال تقنيةةةةين لةةةةيس لةةةةديهم ت ةةةةوين مناسةةةةب فةةةةي العلةةةةوم الاجتماعيةةةةة وتسةةةةير المةةةةوارد إن 

المشةةرفين التقنيةين يحتةةاجون إلةةى ف.الا ةةراف والتعامةةل مةع المرؤوسةةين دي إلةةى صةةعوبات فةي أ البشةرية 

 رافيةالإ ةةةت وينةةةا مناسةةةبا لتطةةةوير القةةةدرات  بمةةةا يتطلةةةفةةةي الات اهةةةات وطةةةرق المعةةةاملات وهةةةو  تعةةةديل

وفي ظل غياظ ت وين القادة على إدارة وتسيير  ، (92غياا، مبادىء التسيير البشري، دت، صفحة )

وعلى المؤسسة أن تقوم ب درا  الت وين لتساعد الرؤساء على ..الموارد البشرية  تزداد المش لة حدة   

من تقليو المشةكلات  تنمية كفاءتهم من خلال الاطلاع على الاساليب الحديثة للتسيير مما يمك هم

 .الناجمة عن سوء القيادة والتسيير 

كما أن إسناد مسؤوليات الى افراد يفتقدون الى القدرة والكفاءة على الإدارة والتسيير كانت 

 ومراجعة أسسفحو  وهذا يدعونا إلى ضرورة .الجزائريةالمؤسسة  أيضا من المشكلات الشائعة في

كالعلاقةات ال خصةية فةي الحصةول علةى الترقيةة غيةر موضةوعية التي تقوم على أسس اختيار القادة 

 .ووضع أنظمة مراقبة صارمة لضبط عملية اختيار وترقية القادةوالمصلحة الخاصة 

  حةةول صةةعوبة انةةدما  الإطةةارات فةةي المجةةال التطبيقةةي "لكبير بومةةدين ابةة"كتةةب فةةي نفةةس السةةياق و

كم فةةةةةي سةةةةةير العمةةةةةل الإنتةةةةةاىي بالصةةةةةةورة التةةةةةأطير وعةةةةةدم الاسةةةةةتيعاظ للمهةةةةةارات وعةةةةةةدم الةةةةةتح أن نقةةةةةو

للإطةةةةارات الوطنيةةةةة مةةةةن طةةةرف الشةةةةركات المتعةةةةددة الجنسةةةةيات المنفةةةةذة لمشةةةةاريع  المطلوبةةةة، والتهمةةةةيش

رغةةةةم المسةةةةاعدات الفنيةةةةة لاكتسةةةةاظ المهةةةةارات والت ربةةةةة مةةةةن  الفتةةةةرة، وهةةةةذاالتنميةةةةة الوطنيةةةةة فةةةةي هةةةةذه 

سةةيما فةةي المجةةال التطبيقةةي ل ةةي يتمكنةةوا  تللإطةةاراالخ ةرات الأجنبيةةة ممةةا حةةال دون الانةةدما  الفعلةةي 

بةةةةةالكبير، تقيةةةةةيم )الذهنيةةةةةة والمعرفيةةةةةة لاتهمومةةةةةؤهوفةةةةةق اختصاصةةةةةاتهم  موكفةةةةةاءاتهمةةةةن إبةةةةةراز قةةةةةدراتهم 

، الصفحات 0212رديسم 02سات الصناعية الجزائرية، الابعاد الثقافية للتغير التنظيمي في المؤس

922-922) . 
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 :خاتمة .4

ت ظهةةةةةةةر قةةةةةةةد أفةةةةةةةي المؤسسةةةةةةة و  الادارة والقيةةةةةةةادة المتبةةةةةةعأسةةةةةةلوظ  لةةةةةةةىتعتمةةةةةةد فعاليةةةةةةةة التسةةةةةةيير ع

م تلف ن الكثير من الرؤساء في ل، والملاحظ أالاتصافي بمهارتس  المسير مرتبطةالدراسات أن كفاءة 

من عملية نقل  ليس أكثرالقدرة والمهارة في الاتصال، فالاتصال في نظرهم  الإدارية يفتقدون المواقع 

جود أزمة قيمية في المؤسسات الجزائرية كان لها كشفت الدراسة على و  وقد. رينالآخللمعلومات إلى 

بالغ الأثر على ظهور سلوكيات تأخذ بالاعتبار المصلحة الفردية قبل مصلحة المؤسسة مما انعكس 

 . سلبا على الإدارة والتسيير الناجة والفعال

ية والابتعاد عن الحلول إن التعامل مع المشكلات التي تواجس المؤسسة والعمال بسطح

المبنية على المبادرة والابداع وعدم القدرة على تحويل الأزمة إلى فرصة، ساهم في حدوا خلافات 

وصراعات داخل المؤسسة سيما وأن الإدارة لم تولي اهتماما لاحتواء الصراع وتطويعس لمصلحة 

 .العمال

 التوصيات

ل بين المدراء والعمال وت نب المشكلات أن تتسم أساليب العمل بالتشاور لت جيع التفاع -

 التي تعت ر مصدرا أساسيا لحدوا الصراع التنظيمي 

قيةةةةام المؤسسةةةةة بت ةةةةوين العمةةةةال الرؤسةةةةةاء علةةةةى أسةةةةاليب الإدارة والتسةةةةيير الناجحةةةةة لتنميةةةةةة  -

قةةةةةةدراتهم وزيةةةةةةادة وعةةةةةةيهم بأهميةةةةةةة العلاقةةةةةةات الإنسةةةةةةانية لمواجهةةةةةةة مشةةةةةةكلات العمةةةةةةل المرتبطةةةةةةة 

 بالإدارة والتسيير

 اعتماد أساليب موضوعية للترقية -

 :قائمة المراجع. 5

  ،دار ، ، القاهرة(محمود نافع، المترجمون ) ، فن القيادة والتوجيس،(ت.د)أورين يوريس

 .ال هضة العربية

  الاردن اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،دار الإدارية،  ة، القياد(0202)العلاق، بشير. 

 دار المسيرة العمل، عمان، تخلاقيا، أ(0220)س، بلال خلف السكران. 
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  ،المطبوعات  ديوان، الجزائر التنظيمات، وفعاليةالقيم الثقافية ، (0212)بوفلجة غياا

 .الجامعية

 دار الغرظ للطباعة والنشر ،الجزائر، التسيير البشري  مبادئ ،(ت.د) ،بوفلجة غياا. 

  دار اليازوري العلمية، دراسات ميدانية في إدارة الأعمال ،(0210) ،بالكبيربومدين. 

 تقييم الابعاد الثقافية للتغير التنظيمي في  ،(0212ديسم رر02) ،بومدين بالكبير

المؤتمر الدولي الثاني حول موضوعات العلوم الاجتماعية . المؤسسات الصناعية الجزائرية

حات ، الصف2 دالمجل ،0212ف راير  09-02المنعقد أيام الإسلامي والانسانية في العالم 

 (.لندن)الاجتماعيةمنشورات مركز البحوا والاستشارات : جامعة زايد دبي. 902-922

، من 0200سبتم ر02 الاسترداد تاريخ

https://www.nashiri.net/index.php/conferences/2015-08-10-19-35-52-2 

 مؤسسة  باظ الجامعة ،مصر ،الأفراد في الصناعة ،(1009) ،حسن عادل. 

   دارالإسكندرية، . السلوك الفعال في المنظمات ،(0220) ، عبد الباقيصلا  الدين 

 .الجامعة الجديدة للنشر

  ،القيادة التربوية ومهارة التعلم ، (0212) ،المصري  وليهاظ عيس  طارق عبد الرؤوف عامر

 .العلوم للنشر والتوزيع دار، القاهرة ،(1الإصدار )

 دار اليازوري ، الأردن، وعلاقتها بالرضا الوظيفي ةالقياد ،(0210. )عادل عبد الرزاق ها م

 .للنشر

 ،مركز الكتاظ  ،عمان ،والفعاليةالبشرية بين الكفاءة  دالموار  ،(0202) عبد العزيز زوات ي

 .الأكاديمي

 الثقافة التسييرية في المؤسسات العمومية في ظل التغير  ،(0229، 20 29) ،فريد مرحوم

 Enfance :0229|  11)إنسانيات م لة . سبدو أنموذجامؤسسة  :والاقتصاديالاجتماعي 

et Socialisation) ،موقعمنشور على . 91-92 :الصفحات: 

doi:10.4000/insaniyat.2538 



 

 ة الجزائريةسأزمة التسيير والعلاقات بين العمال في المؤس
                        

147 

  المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر  ،بيروت ،عملية ونظام ةالادار  ،(1009) ،بربركامل

 .والتوزيع

 المكتب  ،ة، الإسكندري1  ،وأسس إدارتها تالمنظما ،(1000. )  بهجت جاد الله كشك

 .الجامعي الحديث

  ،والرقابة والاتصال  ةالقياد ،(0229) ،ب ي أحمد ومروان  معن محمود عياصرة

 .دار حامد للنشر، الأردن، 1الاداري،  

 قيادة التغيير في المدارس الثانوية الح ومية في ، (0217) ،ميسم فوزي مطير العزام

 .دار الكتاظ الثقافي ،ن، الأرد(موذجان)أربد محافظة 

  دراسة نظرية ، الاقتصاديةالاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة  ،(ت.د) عدون،دادي ناصر

 .الجزائر ،وتطبيقية

  الجزائر. دراسات نظرية وتطبيقية: سوسيولوجيا المنظمات ،(0211) ،قاسيميناصر ،

 .ديوان المطبوعات الجامعية

 بين النظرية والتطبيق :العامةالتسيير بامهداف في المؤسسات  نظام(. 0202. )وفاء رايس .

 .دار اليازوري العلمية: الاردن

   الهيئة :الاسكندرية(.دراسة في علم الاجتماع التنظيم)المصنع م تمع(.1090.)  علي

 .المصرية العامة للكتاظ
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