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 مقدمة

 

 دراسته المؤسسة الاقتصادية الجزائريةالهامة التي تسعى  يعتبر الاتصال التنظيمي من المواضيع

الحيوي ، ذلك لأنه يعتبر العصب من أجل مواكبة التكنولوجيا الحديثة ومواجهة التحديات العالمية الكبرى

تحديد أدوار مختلف مراتب الهيكل التنظيمي وتنسيق  وله بعدا تنظيميا يتم من خلاله لأية عملية إدارية

كنسق مفتوح تعتمد في أدائها على العلاقات  تعتبر المؤسسة وبما أن وتحقيق التكامل بين وحدات الإنتاج،

التبادلية بينها وبين البيئة الخارجية المحيطة بها، وجب عليها مواكبة تغيرات بيئة الأعمال، وبالتالي 

الاندماج والتفاعل مع الأساليب الاتصالية الحديثة حتى تتمكن من تحقيق تطورا مستمرا والحفاظ على 

، فلم يعد للرأس المال واليد العاملة الموارد الأساسية والضرورية لاستمرار الميزة التنافسية المستدامة

وتقدم المؤسسات الاقتصادية، ولم تعد الأساليب الكلاسيكية تلبي للموارد البشرية الاحتياجات ومتطلبات 

الإدارة  العمل اللازمة التي تضمن مناخ مناسب للإبداع والابتكار، بل أصبح من أهم التحديات التي تواجه

الحديثة في الآونة الأخيرة هو الاعتماد على أساليب اتصالية حديثة، باعتبار أن الاتصالات جزء أساسي 

من التخطيط، التنظيم،  في ترشيد كافة الخطوات الإدارية الأساسية في المؤسسات الاقتصادية، بدء

لاندماج والتفاعل مع المناخ التنظيمي التنسيق، المتابعة والتقييم، بحيث تسهل على مواردها البشرية في ا

 المعلومات وتبادل نشرعن طريق  للمؤسسة من خلال تعريف العاملين بما يجري داخل المؤسسة الأمر

و وجهات نظر مختلفة من فرد إلى آخر ومن مستوى إلى آخر، كما تسمح بالتأثير والتعديل في  بياناتوال

، يةالإدار ء الوظائفأدا نمييرات التي من شانها أن تسمح سلوك الأفراد والجماعات من خلال إحداث تغ

الذي يسهل عليهم أداء واجباتهم وتحمل مسئولياتهم بمهارة وفعالية، وبالتالي تكوين قدرات الأمر 

 .ديناميكية تعزز من فعاليتها التنظيمية

لأهمية الدور نظرا  ن أهمية الاتصال التنظيمي يكمن في أثرها على فعالية التنظيم بالمؤسسةإ

فمن  الإستراتيجي الذي تؤديه هذه العملية في توجيه المؤسسة إلى السبيل الذي يحقق الأهداف المسطرة،

المؤسسة كنسق وباعتبار  انين وقواعد المهيأة داخل التنظيم،استمرارية وفقا لقو للعمل خلاله يضمن

 يه الأفراد لتنظيم علاقاتهم المهنيةيلتقي ف ومجالا اجتماعي مفتوح تتأثر بمحيطها الداخلي والخارجي،

من  ديد تماسك العناصر التنظيمية،الترابط التنظيمي وتح ل الذي سيساعدها علىماسة للاتصا بحاجة فإنها

الاتصال هو ف ه،تحقيق الجهاز الإداري إلىنجاح خلال توحيد الفهم المشترك لطبيعة الأهداف الذي يسعى 

فإن أي تغيير يطرأ على بنية أو شكل العملية الاتصالية قد يؤثر على الجهاز ك لذلعصب العملية الإدارية 

اتجاهاتهم تغيرا كذلك في الإداري بالمؤسسة وعلى سلوكيات الفاعلين وعلاقاتهم فيما بينهم وتحدث 

 .بالمؤسسة وقراراتهم

نظرا لضرورتها وتأثيرها على التنظيم  وبناءا على هذا نستخلص أن الاتصال عملية لا يستهان بها

بالمؤسسة، ولهذا أردنا أن نعرف من خلال دراسة ميدانية تهتم بدراسة الاتصال التنظيمي بين الإدارة 

بشقيها  وبالتالي قسمت هذه الدراسةوالعمال بالمؤسسة الاقتصادية سيفيتال وعلاقته بفعالية تنظيمها، 

وهو مقسم إلى  فالفصل الأول تضمن التأسيس المنهجي للدراسة فصول، أربعة النظري والميداني إلى

أهمية الدراسة وأسباب  وقد تناولت فيه ثلاث مباحث، كان المبحث الأول للإطار العام للإشكالية

أهداف  ، بعدها إلى تبيانوطرح الفرضيات صياغة إشكالية الدراسةاختيارها، ليتم الانتقال بعدها إلى 

أين قمنا بتحديد أهم المفاهيم والمصطلحات  الثاني فكان للإطار المفاهيمي المنهجيالمبحث الدراسة، أما 

المتعلقة بالدراسة وكذا تبيان المنهجية والتقنية والأسلوب المتبع في الدراسة، أما المبحث الثالث فكان 

 للدراسات السابقة أين قمنا بعرض وتحليل ومناقشة الدراسات المشابهة لمتغيرات الدراسة.



، كان المبحث الأول الاتصال التنظيمي وأهميته في المؤسسةالثاني فقد جاء بعنوان  أما الفصل

كمدخل للاتصال تناولنا فيه أهمية الاتصال التنظيمي وأهدافه و أنواعه وخصائصه، نظام الاتصال 

 في التنظيمالمبحث الثاني لفعالية الاتصال أساليبه و معوقاته، وخصص  التنظيمي وعناصره الأساسية،

بالنسبة  فيوأهميته  في تعزيــز العلاقـــات الإنسانيــة هدورو خصـائـــص الاتصــال الفعـــال أين تضمن

فعاليـــة التنظيــم الإداري وجودة ، إضافة إلى في تسييـــر العمليــات الإداريــة و لدور القائد في المؤسسة

 .الاتصــــالات الإداريـــة

الثالث لدراسة التنظيم في المؤسسة، تناولنا في المبحث الأول نظريات الاتصال وجاء الفصل 

التنظيمي، أما في المبحث الثاني كان لدراسة فعالية التنظيم في المؤسسة، تناولنا فيه عناصر التنظيم 

 يتها،مداخل دراسة الفعالية التنظيمية وأهم المتطلبات والعوامل التي تؤثر في فعال الإداري الفعال،

 ومؤشرات قياسها. انعكاسات سوء الفعالية التنظيمية

، كان المبحث مناقشـــة وتحليل نتائـــج الدراســـة الميدانيـــةأما الفصل الرابع والأخير خصص ل

الأول للإجراءات الميدانية للدراسة، أين تناولنا فيه الدراسة الاستطلاعية وتحديد مجالات الدراسة وتحيد 

المبحث  الدراسة وخصائصها، أما المبحث الثاني فقد كان لعرض وتحليل بيانات الفرضية الأولى،عينة 

كان لعرض وتحليل بيانات الفرضية الثالثة، والمبحث الرابع كان لعرض وتحليل بيانات الفرضية  الثالث

 لدراسة.الثالثة، وأخيرا استخلاص أهم النتائج والإجابة على التساؤلات التي انطلقت منها ا
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:تميـيــــد  

كالتي مف خلالو يمكننا أف نطمع عمى مف أىـ أركاف الدراسات الميدانية، يعتبر الإطار المنيجي 
كقد حاكلنا في  ،مدل الصرامة المنيجية التي اعتمدت في الكصكؿ إلى النتائج المعمنة في نياية الدراسة

 عف الظاىرة ىذا الفصؿ النظر إلى الخطكات المنيجية التي اعتمدناىا كاستندنا إلييا في عممية الكشؼ
تـ تكزيع ىذه الأسس عمى ثلاثة مباحث  كتفسير العلاقة المكجكدة بيف العكامؿ المؤثرة تفسيرا عمميا، كعميو

فيو أىمية الدراسة كأسباب اختيارىا، إشكالية كفرضيات تناكلنا الإطار العاـ للإشكالية المبحث الأكؿ : كىي
نسعى مف خلالو تكضيح مفاىيـ  الإطار المفاىيمي المنيجيالدراسة كأىدافيا، يميو المبحث الثاني كىك 

ة التي ليا الدراسات السابؽمختمؼ الدراسة، منيجية كتقنية الدراسة، كأخيرا المبحث الثالث أيف تناكلنا فيو 
 .ع الدراسة كي يتسنى لنا خمفية نظرية حكلياعلاقة بمكضك

الإطــار المفاىيمــي لمدراســة :المبحث الأول  

 :وأىميتو اختيــار موضــوع الدراســةأسبــاب  -1
لقد كاف اختيار الباحثة لمكضكع الدراسة الراىنة لأسباب مكضكعية : أسباب اختيار الموضوع -1-1

 :كىي أسباب( 4)كف حصرىا في أربعة كأخرل ذاتية، يـ
بما أف فعالية أية إستراتيجية أك تنظيـ لمؤسسة معينة يتكقؼ عمى قدرتيا بتكفير شبكة اتصالات    -

ناجحة، نجد أف ىذا المكضكع جدير بالبحث كالدراسة كالتعمؽ فيو، فالاتصاؿ عبارة عف عممية 
اط اجتماعية لا يستياف بيا، يؤثر بشكؿ كبير عمى فعالية التنظيـ في المؤسسة ميما كاف النش

الذم تزاكلو، فالاتصاؿ التنظيمي أداة ككسيمة يتـ مف خلالو صقؿ كتكجيو العلاقات كالمعاملات 
يخدـ الأىداؼ التي تسعى المؤسسة تحقيقيا، كما يتكقؼ عميو السير الحسف  الإنسانية كفؽ ما

 .المؤسسات الكبرل للإنتاج كالإبداع كتجنب الصعكبات كالمنافسات كالتيديدات التي تطمقيا
إثراء الحقؿ المعرفي بدراسات عممية حديثة كمعمقة في مجاؿ الاتصاؿ التنظيمي ك علاقتو   -

بالفعالية التنظيمية في المؤسسة، فالاتصاؿ التنظيمي لـ يعط لو الأىمية التي يستحقيا، كبالتالي 
ؽ بدلا أف يككف كسيمة تساىـ في السير الحسف للإنتاج كالإبداع، أصبح كسيمة تحكؿ دكف تحقي

 .أىداؼ المؤسسة
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كبالتالي لعؿ ىذه الدراسة تساىـ كلك بنسبة قميمة في تشخيص كاقع الاتصاؿ التنظيمي كعكائقو التي 
يجاد تفسير عممي كعممي بتقديـ نمكذجا يمكنو مساعدة المؤسسة في تحد مف تفاعؿ الأفراد في ا لتنظيـ، كا 
 .تطكير عممية الاتصاؿ بيا

تاؿ مؼسلالة خديجة بمجمع السائد في المؤسسة الاقتصادية  الكشؼ عف الاتصاؿتنا في رغب -
cevital  ،بالعماؿ في عدة مؤسسات أدركت  احتكاؾ الطالبة بحكـكعلاقتو بالجك السائد فييا

 .بأىمية الاتصاؿ الذم يعتبر عنصر أساسي مف عناصر إستراتيجية السير الحسف ليا
كمف  -ىذا مف جية-نقاط القكة التي تتميز بيا لإدارة المؤسسة تساىـ في تعزيز تقديـ اقتراحات  -

 . جية أخرل اقتراح الآليات المناسبة لمعالجة نقاط الضعؼ كالقصكر التي تعاني منيا
تظير أىمية الدراسة الحالية مف أىمية المكضكع نفسو كذلؾ مف خلاؿ الدكر : ةـــة الدراســأىمي -1-2

إلخ، إذ يمثؿ عصب ...فعالية التنظيـ، ميما كاف ىذا الأخير إدارم، صناعي، خدماتي الكبير للاتصاؿ في
الحياة في المؤسسة كالعمكد الفقرم الذم ترتكز عميو لتقديـ خدماتيا كتحقيؽ نشاطاتيا، كما يعتبر ىمزة 

 .كصؿ بينيا كبيف عماليا في تعاملاتيا في مختمؼ المستكيات التنظيمية

تبر جكىرة العممية الإدارية في المؤسسة كسر نجاحيا، كمع التطكرات كالتقدـ فالاتصاؿ الفعاؿ يع
ذلؾ ضركرة بحسف التنظيـ كالتنسيؽ كالتكجيو كالتقييـ كأصبح  عمى المؤسسات تالذم يشيده العالـ أجبر

مف  ؿحتمية لا بد منيا، كىذا ما يدفع  لمحاجة إلى اتصالات ناجحة كفعالة بيف المسئكليف كالعماؿ لنقؿ ؾ
كالتعميمات بيف مختمؼ المستكيات، فبقدر ما كاف الاتصاؿ فعاؿ يككف التنظيـ كذلؾ الأفكار كالخبرات 

كذلؾ مف خلاؿ حسف سيركرة كانسياب المعمكمات بيف أطراؼ العممية الاتصالية، كبقدر ما كاف الاتصاؿ 
 .عكس ذلؾ أصبح بذلؾ ككسيمة معرقمة في جمع الأصعدة

ر كتنظيـ العلاقات الاجتماعية كالإنسانية داخؿ ييتصاؿ في أنو يعمؿ عمى تسكما تظير أىمية الا
بأف البحكث الميدانية قد " بيتس" ك " بكرتز" ك " لككد ىيبر" المؤسسة، كىذا ما أكد عميو الباحثكف مثؿ 

التخطيط بينت إمكانية إسياـ الاتصاؿ التنظيمي في حؿ مشاكؿ العلاقات الإنسانية كاستمرارىا، كالتنسيؽ ك
كالتنفيذ كالمراقبة بالإضافة إلى تنمية المكارد البشرية لممؤسسة، سكاء تـ ىذا الاتصاؿ بالأقكاؿ، بالأفعاؿ أك 
بالصكر، كسكاء بكاسطة كسائؿ بسيطة أك متطكرة، مباشرة أك غير مباشرة، كؿ ذلؾ يؤدم إلى نجاح كافة 

 (40، ص 2006-2005أجغيـ، .) المشاريع التي قامت مف أجميا



 ــي لمدراســة التأسيــس المنيج                                    :         الفصــل الأول
 

 
18 

كما يستقي ىذا المكضكع أىميتو لما يقدمو مف اقتراحات كحمكؿ لمختمؼ المشاكؿ كالعقبات التي 
تكاجو المؤسسة سكاء كانت حمكؿ حكؿ مشكمة الإنتاج، التسيير الفعاؿ لمعممية الإنتاجية، مشكمة الاتصاؿ 

  .بيف المستكل الأدنى كالمستكل الأعمى أك في نفس المستكل داخؿ المؤسسة

  :الإشكالية -2

لقد أبرزت العكلمة جانبا مف المشاكؿ التي تعاني منيا المؤسسة الصناعية الجزائرية كالتي جعمت 
 كباقي المؤسسات الصناعية المتطكرة كالناجحة، حيث التحديات العالمية الكبرل منيا عاجزة عمى مكاجية

نتقاؿ مف الاكخاصة مع ظيكر  تعمؿ في مناخ يحتكم عمى درجة عالية مف التركيب كالتعقيد كالتغيير،
كاف السبب الذم  ،المعمكمات تكنكلكجيا اقتصاد الصناعة إلى اقتصاد تطكر استراتيجيات الاتصاؿ كنظاـ

معاصرة في التسيير مكاكبة التقنيات اؿب شبكة اتصالات تسمح ليا لممراىنة عمى دفع بيذه المؤسسات
كالاستثمار الراشد كالأمثؿ لمطاقات البشرية كالمادية، كالتحكـ في التغيير مف أجؿ خمؽ مناخ تنظيمي ملائـ 

سيؿ ليـ أداء كاجباتيـ تك ،تأثر بيـتؤثر فييـ كتتبادؿ المعمكمات التي ب مح للأفراد العامميف في المؤسسةيس
 .ةكتحمؿ مسئكلياتيـ بميارة ككفاءة كفعالي

الرباط الذم يربط بيف  الاتصالات جزء أساسي مف كافة الخطكات الإدارية الأساسية، فييكلقد باتت 
كبيف ىذه الأجيزة الفرعية كالتنظيـ الكمي مف جية  ،مختمؼ الأجيزة الفرعية داخؿ أم تنظيـ مف جية

كتبادؿ المعمكمات بيف الأفراد نقؿ  أخرل، فعممية الاتصالات بالمعنى الكاسع تمثؿ العممية اليادفة إلى
 (39، ص2003لعكيسات، ).كالجماعات  بيدؼ التأثير في سمككيـ كتكجيييـ

، نتاج 19منذ بداية القرف  ميةكنجد أف الاتصاؿ التنظيمي ليس كليد اليكـ بؿ إنو قد اكتسى أه
نماط كأساليب إدارة التحكلات الكثيرة الناتجة عف النقص كالقصكر في نظـ المعمكمات مقابؿ التطكر في أ

ذا رجعنا إلى بداية بركز النظريات الكلاسيكية التقميدية مع ظيكر التنظيـ الأعماؿ كتسيير المؤسسات،  كا 
العممي لمعمؿ لفريدريؾ كينسمك تايمكر، كمع التنظيـ الإدارم لممنظمة مع ىنرم فايكؿ، كالتنظيـ البيركقراطي 

تكز عمى التنظيـ اليرمي لمسمطة كالتصميـ المثالي لأداء لمعمؿ عند ماكس فيبر، نجد أنيا دراسات تر
الاتصاؿ الرسمي  الاتصاؿ التنظيمي بالأىمية الكافية في ىذه المرحمة، بؿ اعتبركا لـ يحظ العمؿ، كبالتالي

كالقرارات، المناسبة لنقؿ المعمكمات كتكزيع المسؤكلية كلتنفيذ الأكامر  الكحيدة الكسيمة اليرمي كالمخطط لو
 .فعاليةحقيؽ الأىداؼ بلت
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أف تسيير أية المؤسسة لا ينحصر فقط حكؿ أكدت  التي نظرية العلاقات الإنسانية أف ظيرت كبعد
التنظيـ المادم إنما يتسع ليشمؿ التنظيـ الإنساني، فركزت ىذه الأخيرة عمى الخصائص الاجتماعية 

التفاىـ التعاكف كفي جك يسكده  الدكافع الفرديةكالسيككلكجية للأفراد كجماعات العمؿ التي تعمؿ عمى إثارة 
كلتحقيؽ ىذا التفاعؿ كالاندماج الاجتماعي لمفرد داخؿ محيط عممو ، بيدؼ الإنتاج كالتنظيـ كالثقة المتبادلة

الصاعدة منيا كالنازلة بيف مختمؼ  كالعمكديةإلى تكفير نظاـ الاتصالات الأفقية  سعت ىذه المدرسة
كالتعميمات كتبادؿ الآراء كالمعمكمات مع خمؽ ركح المسؤكلية  مف أجؿ تكضيح الأكامر ،المستكيات
 .في الأفراد العامميف بالمؤسسة كالمبادأة

إستراتيجية الاتصاؿ في المنظمات تطكرا ممحكظا كذلؾ مع بركز التيار الحديث الذم  بعدىا عرفت
منظمات، لتغير كالتعقيد التي تكاجييا مختمؼ اؿأثبت أف النظريات السابقة لـ تعد قادرة عمى مكاكبة ا

عضك يعمؿ عمى فيـ كاستيعاب المعمكمات مركزا عمى كيفية تكصيميا فالمنظمة حسب ىذا التيار، ىي 
كتحقيؽ  فييا أمر طبيعي أف المنظمة المنفتحة بيف أجزائيا كبيف بيئتيا يسيؿ انسياب المعمكماتككنقميا، 

، 2008-2007بف داكد،) .التكيؼ مع المتغيرات الخارجية كتطكير أدائيا ، كما يمكنياالتغذية العكسية
 (125ص

إيجاد أفضؿ استراتيحية للاتصاؿ تعتمد عمييا  عمىكؿ ىذه البحكث كالاىتمامات التي انصبت 
كسيمة لا غنى عنيا في ؾالاتصاؿ التنظيمي  بضركرة لا إدراكا ككعيالـ تكف إ ،ةالمؤسسات الاقتصادم

أف الاتصاؿ التنظيمي يساىـ بشكؿ عمى  كنجد ىناؾ دراسات أكدت، ؼ العمميات الإداريةممارسة مختؿ
، إلى جانب كتنظيـ كمراقبة كافة الأنشطة ثـ تفسير النتائج المحققةفعاؿ في حؿ مشاكؿ التخطيط كالتنسيؽ 

، (40، صذكرهمرجع سبؽ أجغيـ، ) تنمية المكارد البشرية في المؤسسة ميما كاف النشاط الذم تزاكلو، 
لو قدرة فائقة عمى نقؿ المعمكمات كالبيانات كتسييؿ  ،حيث أف الاتصاؿ ركيزة أساسية داخؿ المؤسسة

مؤسسة  كؿكبالتالي  ،التسيير كالانسجاـ بيف أفرادىا، كما لو القدرة في تغيير أك تعديؿ الأفكار كالاتجاىات
كالتي تتجو مف العماؿ نحك الإدارة، أك في  منيا دةصاعاؿبناء إستراتيجية اتصاؿ بأشكالو المختمفة، ب ممزمة

كىك بمثابة عممية نقؿ القكاعد كالقرارات  ،شكمو الثاني الاتجاه نحك الأسفؿ كيعرؼ باسـ الاتصاؿ النازؿ
الرسمية كما إلى ذلؾ مف أكامر كتعميمات تصدر مف قمة التنظيـ باتجاه قاعدتو أك بالأحرل مف الإدارة إلى 

ا في شكمو الثالث فتجسده الاتصالات الأفقية كتتمثؿ في نقؿ المعمكمات مف قسـ إلى آخر العماؿ، كأخير
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يؤدم إلى  الأشكاؿ، كأم قصكر في شكؿ مف (78، ص2008الجيلالي، ) في نفس مستكاه بالمؤسسة، 
 .العمؿ سكؽ في كالاضمحلاؿ لمضمكر تتعرض أنيا بؿ تعطيؿ أك تأخير سير كافة الأنشطة

علاقاتيا الداخمية  فالإدارة الفعالة ىي التي تسعى إلى الربط بيف أجزاء تنظيميا مف خلاؿكعميو 
الضبط في علاقة التعامؿ بينيـ، ففعالية المؤسسة ، كالتي تمكف مف التحكـ ككالخارجية بيف كافة الأفراد

حتراـ بيف عماليا، تقاس بمدل نجاحيا في إرضاء العامميف فييا كذلؾ بخمؽ جك مف الثقة كالطمأنينة كالا
تاحة الفرص لجميع الأفراد بالمشاركة في الآراء كاتخاذ القرارات كذلؾ بغية أف يشعر العامؿ بأىمية  كا 

عمؿ كضماف تحقيؽ ق أف يحفز المرؤكسيف كيدفع بيـ لؿمكانتو في المؤسسة كبانتمائو إلييا، كىذا مف شأف
كبالتالي تحقيؽ درجة عالية مف فعالية التنظيـ في الأداء عمى المستكيات كافة كبأعمى معايير الجكدة، 

أف ىذا الأخير يقاس أيضا مف خلاؿ أشكاؿ كقنكات كأدكات الاتصاؿ  مصطفى محمودالمؤسسة، كيضيؼ 
السائر في المؤسسة، التي تعد مف المحددات اليامة لمتنظيـ الإدارم التي تمكف المؤسسة مف كفاءة 

رتباطية القكية بيف كؿ مف ، كمف ىنا تظير طبيعة العلاقة الادافيااستخداـ مكاردىا كفعالية تحقيؽ أه
ملائمة التنظيـ الإدارم مف جانب ككفاءة كفعالية الاتصاؿ مف جانب آخر كقدرة المؤسسة عمى البقاء 

 (51، ص2013د الرحمف البريدم،أبك بكر، عب. )كالاستقرار كالنمك مف جانب ثالث

اتصالية  إستراتيجية فعالية تنظيميا تراىف عمىتحرص عمى  التي المؤسسات الناجحةنجد  كمنو
في ظؿ  ،تمارس مف خلاليا عمميات التخطيط كالتنسيؽ كالتكجيو كالمراقبةكنظريات التنظيـ  عمى تعتمد فييا

 كجكد نظاـ للاتصاؿ الفعاؿ يساىـ في حسف سيركرة كانسياب المعمكمات بيف أطراؼ العممية الاتصالية،
ة سفي مؤس أجريتمف بينيا دراسة فرحات محند التي ائيات كالدراسات التي أجريت سابقا كبما أف الإحص
 Cevital فيتاؿس لالة خديجة بمجمع المؤسسة الاقتصاديةكالتي تكصمت إلى أف  2018لالة خديجة في 

اعتمادا عمى  سارعت إلى مكاكبة التطكراتمف بيف المؤسسات التي كخاصة في الجزائر  مؤسسةأكؿ تعتبر 
منافسة المؤسسات المتطكرة كمكاكبة التغير كالتعقيد الذم للاتصاؿ، تحاكؿ مف خلاليا  إستراتيجية فعالة

 ferhat) الانتقاؿ مف النظاـ الكلاسيكي لمتسيير إلى مرحمة التسيير العصرمخمفتو العكلمة كتحاؿ 
mohand,2018,p226.)،  الاقتصاديةتقصي كاقع الاتصاؿ في المؤسسة أردنا بذلؾ في ىذه الدراسة 

كالكشؼ عف علاقتو بفعالية تنظيـ كتسيير مختمؼ عممياتيا بتيزم كزك  Cevitalفيتاؿ سلالة خديجة بمجمع 
 :، كمنو تنصب مشكمة الدراسة الحالية في التساؤلات التاليةالإدارية



 ــي لمدراســة التأسيــس المنيج                                    :         الفصــل الأول
 

 
21 

 الفعالية التنظيمية؟طبيعة الاتصاؿ التنظيمي المعتمدة ؟ كىؿ لو علاقة ب ما ىي -1

 : ةػػػة الفرعيػػكتتفرع منو الأسئؿ

 ؟العلاقات المينيةك الرسمي غير الاتصاؿىؿ ىناؾ علاقة بيف  1-1
 ؟الشفكم المباشرىؿ ىناؾ علاقة بيف الاتصاؿ  1-2
   ؟كاتخاذ القرارىؿ ىناؾ علاقة بيف تكنكلكجية الاتصاؿ  1-3

 :ةـــة العامـــالفرضي -3

 اتصالية عالية تؤثر عمى الفعالية التنظيميةسفيتاؿ إستراتيجية لالة خديجة بمجمع اتخذت مؤسسة  -1

 :ةــــات الفرعيــــالفرضي -3-1

 .كالعلاقات المينية الرسميغير  الاتصاؿتكجد علاقة بيف   -1
 .الدافعيةتكجد علاقة بيف الاتصاؿ الشفكم المباشر ك -2
 .القراركاتخاذ الاتصاؿ  تكنكلكجياتكجد علاقة بيف  -3

 

 :ةـــرات الدراســمؤش -3-2

 :حصره في المؤشرات التالية حاكلناالتنظيمي بالنسبة لمتغير الاتصاؿ 

قد عإصدار الأكامر كالتعميمات، المركزية، شرح المياـ،  غير الرسمي،الرسمي، الاتصاؿ  لاتصاؿا
 الاتصاؿ الشفكم، الاتصاؿ الصاعد، الاتصاؿ النازؿ، الاتصاؿ الأفقي، الاجتماعات، المشاركة في المياـ،

الحاسكب، )المعدات المادية الاتصاؿ،تكنكلكجيا الخطاب المباشر،الاتصاؿ الشخصي، الاتصاؿ المكتكب، 
 .تشبكة الاكسترافت كشبكة الأنتراف شبكة الأنترنت، شبكات الاتصاؿ،، ..(الياتؼ، الياتؼ اللاسمكي

حاكلنا حصر المؤشرات التي نتيجة للاتصاؿ التنظيمي مدل فعالية التنظيـ في المؤسسة  معرفةكؿ
 :تدؿ عمى فعالية التنظيـ كىي كالتالي
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تماسؾ جماعة العمؿ،  العلاقات المينية، المركزية كاللامركزية، التنظيـ الرسمي، التنظيـ غير الرسمي،
الانتماء، التأخر في  ،دافعيةاؿ ماعي، تشبع الحاجات،تعزيز العمؿ الجركح الألفة كالتماسؾ، الانسجاـ، 

 ،صعوباتال  مواجهة ،اتخاذ القرار دكراف العمؿ، الشعكر بالارتياح، الشعكر بالمسؤكلية، انجاز المياـ،
  .يةالإنتاج ،بين البدائل الاختيار

 :ةـــداف الدراســـأه -4
لى الكشؼ كتحديد تشخيص كتفسير أبعاد  تيدؼ ىذه الدراسة العممية إلى  الظاىرة المدركسة، كا 

العكامؿ التي ساىمت في كجكدىا لمتقميؿ منيا أك القضاء عمييا كبالتالي تقديـ اقتراحات نتحكـ مف خلاليا 
 :عمى ىذه الظاىرة، كبالتالي تتمخص أىداؼ الدراسة في الأىداؼ التالية

عمى الفعالية التنظيمية لممنظمة، التعرؼ عمى خصائص الاتصاؿ كأساليبو ككسائمو كمدل تأثيره  -
حتى يتمكف لنا مف معرفة ما يمكف اقتراحو ليحسف مف فعالية الاتصاؿ، كتحقيؽ عممية اتصالية 

 .ناجحة
الكشؼ عف العلاقة المكجكدة بيف المتغيريف، كمدل تأثير الاتصاؿ التنظيمي عمى سمكؾ العامميف  -

 .كعمى أدائيـ في عمميـ
لاتصاؿ في فعالية التنظيـ سكاء مف خلاؿ انسجاـ العلاقات بيف التعرؼ عمى مدل مساىمة ا -

أعضاء المؤسسة مف رؤساء أك مرؤكسيف، كذلؾ إما بإشاعة ركح الفريؽ كالتعاكف أك تشجيع 
إلخ، ككذلؾ التعرؼ عمى ...العماؿ عمى تبادؿ الأفكار كالآراء كالمبادرة في اتخاذ القرارات المناسبة

ثير عمى سمكؾ الأفراد في السير الحسف لمعممية الإدارية كتحقيؽ مدل قدرت الاتصاؿ في التأ
 . مختمؼ الأىداؼ التنظيمية، الإنتاجية كالخدماتية بشكؿ فعاؿ

 

 الإطار المفاىيمي المنيجي: المبحث الثاني

 : مـــد المفاىيـــتحدي -1

في البحث العممي الكممات المفتاحية لمفرضية تككف دائما مكضكع تكضيح، بالتالي يجب إعطاء 
كامؿ لممعنى الذم سكؼ يكظؼ فيو ىذا المصطمح في البحث، لذلؾ فعممية  -إجرائي-تعريؼ عممي
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 رة الكثير منوتحميؿ المفيكمي تعتبر عممية ضركرية كالتي يجب تخصيص كقت معتبر ليا لتفادم خسااؿ
 (60، ص2017كأخركف،أكقاسي .) فيما بعد

: التعريف النظري لمفيوم الاتصال  1-1

الاتصاؿ انو لب العلاقات سكاء كانت تمؾ العلاقات رسمية أك غير  مكفس عبد المالؾيعرؼ   
مكفس، " )أك الخارجية رسمية كىك الأداة التي تربط بيف كافة أرجاء الجياز الإدارم سكاء م علاقاتو الداخمية

 (174، ص2014

الاتصاؿ الذم يحدث ضمف المنظمة ما ىك سكل عممية ىادفة " الاتصاؿ عمى أنو  يعرؼ ركجرزكما     
، 2010بف زركؽ،." ) تجاىاتتتـ بيف طرفيف أك أكثر لتبادؿ المعمكمات كالآراء كالتأثير في المكاقؼ كالا

 (401ص 

دراسة كتطبيؽ مجمكع مؤشرات ككسائؿ تسمح لممؤسسة بتنظيـ " أنو عمى  صبرينة رماشتعرفو ك
 (18ص  ،2009-2008، رماش .")اتصاليا مع بيئتيا

 مف يحدث الذم التنظيمي الرابط:" عمى أنو الاتصاؿ التنظيمي"  يرل أف Alain Laramée"ألاف  أما
 (Alain,1989, p 102" )الإشارات كتبادؿ نقؿ خلاؿ

الاتصاؿ الذم يتـ في المؤسسات فيما بينيا كبيف "أيضا بأنو الاتصاؿ التنظيمي بساـ  يعرؼ
جماىيرىا الداخمي كالخارجي، كالاتصاؿ التنظيمي معني أساسا بالاتصاؿ الداخمي لممؤسسات مف خلاؿ 

 (103، ص2015، المشاقبة." )ة كجماىيرىانشر المعمكمات بيف أفراد المؤسس

عبارة عف مجمكع المبادئ كالتطبيقات التي تيدؼ إلى "للاتصاؿ التنظيمي كتعرفو الجمعية الفرنسية 
تشجيع سمكؾ الاستماع، كتسييؿ تمرير كنشر المعمكمات، تسييؿ العمؿ الجماعي المشترؾ كترقية قيـ 

 (81، ص2013برباكم، ." )جماعية فيياالمؤسسة مف أجؿ تحسيف الفعالية الفردية كاؿ

الاتصاؿ التنظيمي عمى أنو عممية الاستماع، "فتعرفو عمى أنو  كالأداء لممنظمة الكطنيأما الإتحاد 
رساؿ كاستقباؿ الرسائؿ بيف الأفراد، كذلؾ بيدؼ تحسيف صكرة المؤسسة كتعزيز علاقاتيا، إضافة إلى  كا 

 -Thierry Libaert, Marie)."تعزيز كتحسيف منتجاتيا أك خدماتيا، كالدفاع عف المصالح التي تخدميا

Héléne Westphalen, 2012, p 13) 
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يدؿ عمى مجمؿ النشاطات كالأعماؿ المتخذة لإقامة علاقة " أف الاتصاؿ التنظيميأحمد بدوي كيرل 
داخؿ المنشأة أف  بيف الفاعميف، كييدؼ إلى إنجاز مشركع مكحد كبمكغ أىداؼ مشتركة، كما يسمح لكؿ فرد

، كيتـ ىذا م ضماف حياتو كفعاليتو فيياكبالتاؿ كميمتو فييا، كيعمؿ عمى ازدىاره يككف معركفا بشخصو
النكع مف الاتصاؿ كفقا لمييكؿ التنظيمي الذم يحدد السمطات كالمسؤكليات كتقسيـ العمؿ كالعلاقات 

كمف خلاؿ ىذا التعريؼ نجد أف أحمد بدكم ينظر إلى   (44، ص1985بدكم، ). الكظيفية داخؿ المنشأة
 .الأفراد الفاعميفالاتصاؿ كسيمة لتحقيؽ الذات عند 

كؿ العمميات التي يتـ مف خلاليا إبلاغ  يشمؿ الاتصاؿ التنظيميكيضيؼ قاسيمي ناصر أف 
الرسالة بيف أطراؼ المنظمة جماعات كأفرادا سكاء داخؿ التنظيـ الرسمي أك التنظيـ غير 

 (13ص، 2017قاسيمي،.)الرسمي

 :التنظيمية يتضمف عناصر أساسية ىيكمف ىذه التعريفات يمكف القكؿ إف مفيكـ الاتصالات 

 .أف يككف ىناؾ عدة أصراؼ لعممية الاتصاؿ أك طرفيف عمى الأقؿ لتتـ عممية الاتصاؿ -
أف يتـ الاتصاؿ عف طريؽ أسمكب معيف أك فعؿ معيف سكاء كاف الفعؿ لفظيا أك غير لفظي، أك يككف  -

 .شفييا أك كتابيا
 (304، ص2006كف، الشميمرم كآخر .)يتـ دكف تحقيقو أف يككف للاتصاؿ ىدفا لا  -

بكاسطتيا نقؿ المعاني مف خلاؿ ىذه التعريفات نستطيع أف نقكؿ بأف الاتصاؿ عممية اجتماعية يتـ 
ك الميارات كتبادؿ المعمكمات كالأفكار كالخبرات عف طريؽ الرمكز، مف شخص إلى آخر كمف شخص إلى 

الخبرة مشتركة بيف أطراؼ الاتصاؿ أك مف جماعة أخرل، كذلؾ بيدؼ أف تصبح جماعة كمف جماعة ؿ
 أجؿ التأثير في سمككيـ كتكجييو أك إحداث تغيير فيو، كؿ ذلؾ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ إنسانية كاجتماعية

 .كاقتصادية

  :مفيـــوم الاتصـــال التنظيمــي إجرائيـــا  1-2

 خلاليا مف يتـ التي تمؾ العممية :نعرؼ مفيكـ الاتصاؿ التنظيمي إجرائيا في ىذه الدراسة عمى أنو
 ،(الإدارة كالعامميف) مختمؼ أفراد الجماعةبيف  كجيات نظركالأفكار ك الخبراتتبادؿ المعمكمات ك انسياب

  .ير رسمي كغير رسمي داخؿ الييكؿ التنظيمي كخارجوبكالتي تتـ في شكؿ تع
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 :غير الرسمي ـالالاتصـ التعريف النظري لمفيوم 1-3

الاتصاؿ الذم لا يمتزـ " أنو عمى الاتصاؿ غي الرسمي محمكد الخطيب كآخركفأحمد يعرؼ 
بالطرائؽ الرسمية المتعارؼ عمييا في الاتصاؿ بيف أفراد المؤسسة المعينة رؤساء كمرؤكسيف، كلا يخضع 

في لأية إجراءات أك قكاعد، أك قكانيف إدارية مثبتة كرسمية كمتفؽ عمييا، كمدكنة كتابة، كما ىك الحاؿ 
الاتصاؿ الرسمي، إذ يتـ ىذا الاتصاؿ بعيدا عف القنكات الرسمية، كبيف مستكيات إدارية مختمفة خارج 

، 2009 الخطيب كآخركف، .)حدكد المؤسسة المعينة، متخطيا بذلؾ خطكط السمطات الإدارية الرسمية
 (87ص

ماعات كتككف ىذه تمؾ الاتصالات التي تتـ بيف الأفراد كالج" أنيا كيعرفيا خيضر كاظـ حمكر
الاتصالات بدكف قكاعد أك ضكابط تنظيمية محددة ككاضحة كتتميز ىذه الاتصالات بسرعة انجازىا قياسا 

جراءات رسمية محددة بالاتصالات  (124، ص 2002، خيضر")الرسمية التي تحددىا ضكابط تنظيمية كا 

الاتصالات التي تقكـ عمى تمؾ " كما يعرؼ طمعت إبراىيـ لطفى الاتصالات غير الرسمية أنيا
 (70، ص1993طمعت، " )أساس العلاقات الشخصية كالاجتماعية بيف العامميف داخؿ المنظمة

 :إجرائيا غير الرسمي ـالالاتصـمفيوم  1-4

ذلؾ الاتصاؿ غير المقنف  :نعرؼ مفيكـ الاتصاؿ غير الرسمي إجرائيا في ىذه الدراسة عمى أنو
كالمخطط لو، كالذم ينشأ بيف الأفراد عمى أساس العلاقات الشخصية كالبيئة كالأحداث التي يتفاعمكف 

كالتي تظير عمى شكؿ الأحاديث الكدية، التعاكف،  عبر قنكات غير رسميةكذلؾ كغيرىا، ...معيا
 ..المناقشات في فترات الراحة، الحفلات

 :الشفوي الاتصـــال لمفيومالتعريف النظري  1-5

الذم يستعمؿ لغة الكلاـ مف  أحد أشكاؿ الاتصاؿ: "الاتصاؿ الشفكم عمى أنو ناصر قاسيمييعرؼ 
تبادؿ الرسائؿ كالأحاديث، سكاء كاف الاتصاؿ كجيا لكجو أك عف طريؽ استعماؿ إحدل كسائؿ أجؿ 

 (16، ص2017 قاسيمي،)".الاتصاؿ
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الاتصاؿ الذم يتـ عف طريؽ تبادؿ الحديث بيف " أحمد محمكد الخطيب كآخركف عمى أنو قكيعرؼ
مف أجؿ تبادؿ الأفكار كالمعمكمات بأقصر الطرؽ كأيسرىا، ... ،  Receiverكالمتصؿ بو   Senderالمتصؿ

تصالات يمكف مما يكفر الكثير مف الكقت كالجيد الذم تتطمبو الأنكاع الأخرل، كبيذه الطريقة مف أنكاع الا
الخطيب .) Two-Way Communicationالكصكؿ إلى مانصبكا إليو مف أىداؼ لأنيا اتصاؿ مف جيتيف 

 (224كآخركف، مرجع سبؽ ذكره، ص 

نكع مف أساليب الاتصاؿ الذم ينطكم عمى "كيعرؼ الاتصاؿ الشفكم حسب زكليخة عمياف عمى أنو 
كالآراء بيف المرسؿ كالمستمـ باستخداـ الكممات المنطكقة تبادؿ البيانات كالأفكار كالمعمكمات كالطركحات 

مثؿ القابلات التي تتـ كجيا لكجو ككذلؾ المناقشات عمى اختلاؼ أنكاعيا كالتي تشمؿ عمى المقاءات 
 (56، ص2017عمياف، .")الاجتماعية، بالإضافة إلى الاتصالات الياتفية

 :إجرائيا الشفوي ـالالاتصـمفيوم  1-6

كسيمة مف كسائؿ الاتصاؿ الذم يتـ  :الاتصاؿ الشفكم إجرائيا في ىذه الدراسة عمى أنونعرؼ مفيكـ 
 كالميارات كتبادؿ الأفكار عف طريؽ الحديث المفظي بيف المرسؿ كالمستقبؿ، مف أجؿ نقؿ المعاني

 .كالخبرات

 :تكنولوجيا الاتصال التعريف النظري لمفيوم 1-7

مجمكع التقنيات أك الأدكات أك الكسائؿ أك " أنيايعرؼ شريؼ دركيش المباف تكنكلكجيا الاتصاؿ عمى 
ىا لمعالجة المضمكف أك المحتكل، الذم يراد تكصيمو مف خلاؿ عممية ؼالنظـ المختمفة، كالتي يتـ تكظي

مع المعمكمات كالبيانات الاتصاؿ الجماىيرم أك الشخصي أك التنظيمي أك الجمعي، كالتي يتـ مف خلاليا ج
خلاؿ  المسمكعة أك المكتكبة أك المصكرة أك المرسكمة أك المسمكعة المرئية أك المطبكعة أك الرقمية مف

، ثـ عممية الحسابات الإليكتركنية، ثـ تخزيف ىذه البيانات كالمعمكمات، ثـ استرجاعيا في الكقت المناسب
مضاميف مسمكعة أك مسمكعة مرئية، أك مطبكعة أك رقمية، نشر ىذه المكاد الاتصالية أك الرسائؿ أك اؿ

 (103-102 ، ص ص2000المباف، .") كنقميا مف مكاف آخر، كتبادليا

الكسيط المستخدـ في نقؿ كتداكؿ المعمكمات : " عبد النبى عمى أنو إبراىيـعبد الفتاح  كيعرفو
 (71، ص1990عبد النبى، " ) كالأفكار بيف الأفراد في المجتمع
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مجمكع التقنيات كالقكاعد كالقكانيف كالتطبيقات كالتجييزات : "عمى أنوناصر قاسيمي  كما يعرفو
كتسيير العممية الاتصالية كتنيطيا  الخاصة التي تتدخؿ في إنتاجيا كتكزيعيا كتخزينيا بمعالجة المعمكمات،

قاسيمي، مرجع سبؽ ) ".كتكصيميا مف خلاؿ استعماؿ أجيزة الاتصالات كاستقباليا في أم زماف كمكاف
 (94ذكره، ص

 :إجرائيا تكنولوجيا الاتصالمفيوم  1-8

كالتطبيقات  الكسائؿ كالتقنيات تمؾ :نعرؼ مفيكـ تكنكلكجيا الاتصاؿ إجرائيا في ىذه الدراسة عمى أنو
كالياتؼ، تتمثؿ في أجيزة الحاسكب، شبكة الأنترنت، شبكة الأنترانت، شبكة الإكسترانت، الحديثة التي  كالبرامج

 .عممية نقؿ كتبادؿ المعمكمات كالبيانات بيف العامميف، عممية المعالجة كعممية الإنتاج كالذم يتـ مف خلاليا

 : التنظيـــم التعريف النظري لمفيوم 1-10

: تنظر المدرسة الكلاسيكية كعمى رأسيا فريدريؾ تايمكر ماكس فيبر كىنرم فايكؿ إلى التنظيـ عمى أنو
خضكع  -ىيكؿ إدارم يقكـ عمى مبادئ محددة تتمثؿ في تقسيـ العمؿ كالتخصص فيو عممية تشيد" 

الكظائؼ الدنيا لمكظائؼ العميا إشرافا كرقابة كمسئكلية تحديد المسئكليات كالسمطات لكؿ فرد في ىذا الييكؿ 
أك معايير  العلاقة الرسمية بيف مختمؼ المستكيات الإدارية كالتي تحددىا قكاعد مجردة -الشرح اليرمي

 (221ص، 2008 العجمي،)  .مكضكعية

علاقة اجتماعية محدكدة أك مغمقة عف الخارج بغرض الضبط، " عمى أنو التنظيـيعرؼ ماكس فيبر ك
كيـ قائما عمى تطبيؽ ذلؾ أشخاص معينيف، ممف يككف سمك يككف الالتزاـ بنظاميا مضمكنا بفضؿ سمكؾ

 (85، ص2011 ىلاؿ كالجكىرم،" ) النظاـ

كحدات اجتماعية تقاـ كفقا لنمكذج بنائي  "حيف إف تالككت بارسكنز  يعتبر التنظيـ عمى أنو في 
معيف لكي تحقؽ أىدافا معينة، كينطبؽ ذلؾ عمى المؤسسات الصناعية ك الشركات كالتنظيمات 

 كتخرج عف نطاؽ ىذا التعريؼ القبائؿ كالطبقات كالجماعات العنصرية كجماعات الصداقة... العسكرية
 (21، ص2009-2008قجة، ") كالأسرة 
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كيقصد بارسكنز مف تعريفو ىذا أف التنظيـ عبارة عف نسؽ مف العلاقات المتبادلة كالمتكاممة 
، لمكصكؿ لمغايات لأنماط المركبة كالمشتركة ثقافياكالمتكازنة بيف الكحدات كالتي تحدد كفقا لنسؽ مف ا

 .كالأىداؼ المنشكدة

نظاـ لمتعاكف يظير عندما يككف ىناؾ أشخاص قادركف عمى الاتصاؿ " بأنو كيعرفو شيستر بارنارد 
  (24رماش، مرجع سبؽ ذكره، ص. )تركةببعضيـ، كراغبكف في المساىمة بالعمؿ لتحقيؽ أىداؼ مش

 :أعداد الييكؿ التنظيمي الذم يضـ: فالتنظيـ يقصد بو

 الأدكار المختمفة التي يجب أف يؤدييا الأفراد كالجماعات. 
 مراكز اتخاذ القرارات في المنظمة. 
 العلاقات بيف الأدكار كالمراكز المختمفة لاتخاذ القرارات. 
  سبؿ كقنكات الاتصاؿ بيف أجزاء المنظمة لضماف تدفؽ المعمكمات داخميا كتبادليا مع البيئة

 (8، ص1999المصرل، . ) بطريقة فعالة
الخاصة اتجاه مفيكـ التنظيـ، كلكؿ كاحد مف خلاؿ ىذه التعاريؼ يتضح لنا أف لكؿ باحث نظرتو 

منيـ نظرية معينة تأثر بيا كاعتمد عمييا في تعريفو لو، فمنيـ مثلا مف يدرس التنظيـ اعتمادا عمى 
، فنجد أف التعريفات الكلاسيكية ركزت عمى التنظيـ ..النظريات الكلاسيكية أك عمى النظريات الحديثة 

تنظيمي كيقكـ بتحديد العلاقات كالمستكيات الإدارية كتقسيـ الأعماؿ الرسمي كالذم يعتمد عمى الييكؿ اؿ
كتكزيع الاختصاصات كتحديد كؿ مف القكاعد كالمكائح مسؤكليات ك الكظائؼ الكاجب احتراميا كالالتزاـ بيا، 

شبكة الاتصالات التي تنشأ بيف شيستر بارنارد نلاحظ بأنيا ركزت عمى  بارسكنز ك أما فيما يخص تعاريؼ
 .العامميف عمى أساس شخصي

 :إجرائيـــا مفيـــوم التنظيـــم 1-11

مكجبو تحديد الإطار الذم مف بنظاـ يتـ  :نعرؼ مفيكـ التنظيـ إجرائيا في ىذه الدراسة عمى أنو
 .ةلمكصكؿ إلى الأىداؼ المحدد تنظـ كتكجو كتنسؽ جيكد الفاعميفخلالو 
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  :تعريف مفيوم الفعالية التنظيمية 1-12

، فيعرفو ، كليذا نجد لو تعريفات عديدة كمتنكعةية أىمية كبيرة في مجاؿ المنظماتلمفيكـ الفعاؿ إف
قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا ك تعتمد ىذه القدرة ك المعايير المستخدمة في :" صالح بف نكار عمى أنو

فالفعالية التنظيمية  (84ص  ،2006بف نكار، ) "قياسيا عمى النمكذج المستخدـ في دراسة المنظمات 
تيتـ بنجاح المنظمة في تحقيؽ غاياتيا عمى المدل البعيد كىي ترتبط بتحقيؽ مصمحة كافة الأطراؼ ذات 

المساىميف، العامميف، الإدارة، المتعامميف، ) مثؿ  "stakeholders"العلاقة بالمنظمة، كعادة ما يطمؽ عمييـ
شباع حاجات كؿ ، بحيث تكضع ا(كغيرىـ... المكرديف، المجتمع، لأىداؼ الصحيحة كالمناسبة لتحقيؽ كا 

 (24، ص2006 عبد الفتاح المغربي،) .طرؼ

القدرة عمى تحقيؽ أىدافيا "  عمى أنو Rosenzweig & Kahn كاست و روسنزويجكؿ مف  كيعرفو
 ،بضياؼ".)النمكقيؽ فيشكؿ زيادة حجـ المبيعات كالحصة السكقية كرضا الزبائف كتنمية المكارد البشرية كتح

 (11، ص2009-2010

 القدرة عمى تحقيؽ اليدؼ : "عمى أنو(Effectivement)الفعالية  يكسؼ بف ابراىيـ السمكـكيعرؼ 
، )." لممنظمة، أم إنجاز اليدؼ المقرر  (109ص، 2006السمكـ

ىذه التعريفات يتضح بأف الفعالية ىي مدل قدرة المؤسسة في الكصكؿ إلى الأىداؼ  كمف خلاؿ
كىذا يعني أف فعالية " الإنتاجية " التي تسعى تحقيقيا، كالمفيكـ الكحيد الذم ينحصر فيو ىذا المفيكـ ىك 

الاعتبار تمؾ المؤسسة يتكقؼ عمى مدل ارتفاع أك انخفاض إنتاجيا،  كما نستنتج أف الفعالية تعمؿ بأخذ 
 .حقيؽ إستراتيجية كأىداؼ تاكتيكيةالعكامؿ الداخمية كالخارجية لممؤسسة التي تساىـ في ت

 :لفعاليـــة التنظيميـــةمفيوم االتعريـــف الإجرائـــي ل 1-13

قدرة مؤسسة سفيتاؿ عمى مدل  :نعرؼ مفيكـ الفعالية التنظيمية إجرائيا في ىذه الدراسة عمى أنو
مف خلاؿ قدرتيا عمى تفعيؿ تنظيـ مناسب تستطيع مف خلاليا تسيير  ،طكيمة كقصيرة المدل تحقيؽ أىداؼ

حاجيات كمتطمبات أفراد الجماعة التي تكجو سمككيـ كتؤثر  إشباعكافة الأنشطة كالعمميات الإدارية، مع 
كسائميا كاستيعاب التغيرات التي تحدث عمى مستكل البيئة  يؼمل قدرتيا عمى تؾؿإ إضافةفي معنكياتيـ، 

 .المحيطة بيا، لمحد الذم يسمح ليا باتخاذ القرارات السميمة في الكقت المناسب
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 :ت المينيةالعلاقا التعريف النظري لمفيوم 1-14

ف العلاقات المينية عبارة عف استجابة في كؿ أنكاع المحاكلات في العمؿ يرل جبارة عطية جبارة أ
نكعو حككميا كاف أك خاصا، صناعيا أك تجاريا أك ما إلى ذلؾ، فيذه الاستجابات تكجد في كحدات أيا كاف 

العلاقات المينية عمى ىذا الأساس العمؿ تمؾ حيث يترابط الأفراد بعضيـ ببعض لتحقيؽ ىدؼ معيف، ؼ
ة عف دراسة السمكؾ الإنساني أثناء العمؿ كالقياـ بجيكد فعالة في مكاقؼ العمؿ بقصد الحصكؿ عمى عبار

أفضؿ النتائج ، ذلؾ مف خلاؿ إلقاء الضكء عمى العنصر البشرم المعقد في أماكف العمؿ عف طريؽ إدراؾ 
 (77جبارة، بدكف سنة، ص.)سمكؾ الذم يأتكف بو كآثارهأسباب اؿ

دفع العامميف بالمنشآت أك الكحدات التي يعممكف : "ؼ العلاقات المينية عمى أنياأما كيث ديفيز عر
بيا حتى ينمك العمؿ الجماعي الذم يمكف مف خلالو إشباع حاجاتيـ المختمفة بكفاية كيحقؽ الأىداؼ 

 (78نفس المرجع، ص." )التنظيمية في نفس الكقت

مجاؿ مف مجالات الإدارة يعنى بإدماج "ىا العلاقات المينية بأف كيعرؼ بمقاسـ سلاطنية كآخركف
شباع  الأفراد في مكقؼ العمؿ بطريقة تحفزىـ إلى العمؿ معا بأكبر إنتاجية مع تحقيؽ التعاكف بينيـ كا 

 (69، ص2012سمطانية كآخركف، ) ." حاجاتيـ الاقتصادية كالنفسية كالاجتماعية

 :العلاقات المينيةالتعريـــف الإجرائـــي لمفيوم  1-15

السمكؾ الإنساني عمى مستكل بيئة  :نعرؼ مفيكـ العلاقات المينية إجرائيا في ىذه الدراسة عمى أنو
العمؿ، كالذم يظير مف خلاؿ التفاىـ كالترابط كالتعاكف كتنسيؽ العماؿ فيما بينيـ، مف أجؿ إشباع 

 .أخرلمتطمباتيـ كغاياتيـ مف جية، كتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية المكضكعية مف جية 

  :الدافعية لمعمل التعريف النظري لمفيوم 1-16

 ,Akoun")تحدد تصرفات الفرد التي القكل" مفيكـ الدافعية حسب قامكس عمـ الاجتماع عمى أنو  رؼيع
Ansart,1999, p 353) 

ذات أصؿ لاتيني  motivationكيرل كؿ مف أندرك زيلاجي بالاشتراؾ مع ميرك ألاس إف كممة دافعية أم 
movere  كالدافعية تقكـ عمى المفاضمة بيف البدائؿ كتعتبر مف ثـ قكة مكجية لمفرد "التحريؾ" كالتي تعني ،
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كينطبؽ ىذا التعريؼ مع فركـ الذم يعرؼ ىك الآخر  (9، ص1983متكلي، .")نحك تحقيؽ أىداؼ محددة
مفتكحة أمامو، كلكؿ مف ىذه  عممية اختيار الفرد لنشاط معيف مف بيف عدة بدائؿ"الدافعية لمعمؿ عمى أنيا

 (155عبد الكىاب، بدكف سنة، ص" )البدائؿ نتائج معينة 

عبارة عف مجمكعة شركط معينة داخؿ الفرد  "الدافعية عمى أنو  مرسيسيد عبد الحميد  كما يعرؼ
خارجي معيف، كيصاحب الأداء صبغة انفعالية تضفى أك الجماعة تكجو سمكؾ الفرد كالجماعة نحك ىدؼ 

مرسى، ." )العمؿ لذة، كتجعؿ الفرد أك الجماعة تستمر في العمؿ كالانجاز حتى تتحقؽ حالة الإشباع عمى
 (247، ص1984

كيرتبط مفيكـ الحكافز بمفيكـ الدكافع، فقد بينا أف الدافع ىك قكة داخمية تدفع الإنساف لمسمكؾ في 
فيك قكة خارجة تجذب الإنساف نحكىا اتجاه يحقؽ لو رغبة غير شبعة كمف ثـ يحقؽ لو ىدفا، أـ الحافز 

لكي يحصؿ عمييا كذلؾ مف خلاؿ سمكؾ معيف يسمح لو بالكصكؿ إلى الحافز كيجعمو مستحقا لو، فالحافز 
إذف ىك بمثابة جائزة يحصؿ عمييا الإنساف إذا سمؾ سمككا معينا ترضى عنو الجية  التي تعرض 

 (284، ص1988السممى، .)الجائزة

 :الدافعية لمعمل لمفيوم جرائـــيالتعريـــف الإ 1-17

، العامؿ قة الناشئة مف داخؿ الفردالطا :عمؿ إجرائيا في ىذه الدراسة عمى أنونعرؼ مفيكـ الدافعية لؿ
تستثيره ك سمككوالتي تؤثر عمى ك ،في جانب مف جكانب العمؿ بعدـ الراحة أك عدـ التكازف قناتجة عف شعكر

ؿ إلى حالة ، أك إعادة إرجاع الفرد العاـما كالحاجة المراد إشباعيالمقياـ بسمكؾ معيف نحك تحقيؽ ىدؼ 
 .التكازف في العمؿ

 :اتخاذ القرار التعريف النظري لمفيوم 1-18

أك  -العممية التي بمقتضاىا يقكـ المدير : "مفيكـ اتخاذ القرار عمى أنو محي الديف الأزىرميعرؼ 
كذلؾ في  ،باختيار حؿ أك بديؿ معيف مف بيف مجمكعة مف البدائؿ الممكنة كالتي يمكف عرضيا -الإدارة

 (535، ص1979الأزىرم، )  ."مكاجية مشكمة معينة أك مكقؼ معيف
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اتخاذ القرارات ىك بالدرجة الأكلى عممية عقلانية رشيدة تتبمكر في عمميات " سممى أفاؿيرل عمي ك
، Selection، كالاختيار Comparisonكالمفاضمة أك المقارنة بيف البدائؿ Searchالبحث : فرعية ثلاث ىي

 (255ص، 1988 ،السممي) ."ؿ معيف مف بيف بدائؿ مختمفة لمسمكؾ أك التصرؼدمفيك اختيار ب

، 1995العديمي، ) "عممية بحث عف حؿ كسط: "القرارات أنويعرؼ ىربرت سيمكف اتخاذ كما 
كيعني ذلؾ أنو لا يكجد بديؿ قادر عمى تحقيؽ اليدؼ تحقيقا تاما غير البديؿ الذم يتـ اختياره، ( 476ص

 .كيككف عادة أفضؿ البدائؿ في حدكد الظركؼ السائدة

 : اتخاذ القرار لمفيوم جرائيالتعريف الإ 19 -1
ؿ المشاكؿ نشاط لمكاجية كح عبارة عف: ائيا في ىذه الدراسة أنونعرؼ عممية اتخاذ القرار إجر 

في عف طريؽ المفاضمة كاختيار البديؿ المناسب مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ التي تحدث أثناء العمؿ 
 .إطار الظركؼ المتاحة

  :المؤسسة الاقتصادية التعريف النظري لمفيوم 1-20

 التمييز بيف المؤسسة كالمنظمة" المجتمع"مكايفر كبيج في كتابيما المكسكـ  يحاكؿ كؿ مف
(Institution and Organization) المثبتة كالمستقرة  كالأحكاـ الإجراءات، فيقكلاف بأف المؤسسة ىي

كالأحكاـ التي تسير  الإجراءاتالتي تميز كتحدد نشاطات الجماعة، بينما الجماعة التي تستعيف بيذه 
 (128، ص1981 الحسف،.)أعماليا كشؤكنيا ىي المنظمة

مجمكعة مف الأشخاص مندمجيف في كحدة اقتصادية  "عمى أنيا المؤسسة قاسيمي  كيعرؼ ناصر
أك اجتماعية قانكنية لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ، مف خلاؿ تجميع المكارد المادية كالبشرية الضركرية لذلؾ 

 (236، ص2017 ،قاسيمي)" .كاستغلاليا عقلانيا

عبارة عف مجمكعة مف الأنظمة الفرعية سكاء كانت " عمى أنيا كما تعرؼ زكليخة عمياف المؤسسة 
 مرجع عمياف،." ) مادية، مالية أك بشرية تتدخؿ كتتفاعؿ فيما بينيا لتحقيؽ أىداؼ اقتصادية كاجتماعية

 (28، صسبؽ ذكره

كؿ تنظيـ اقتصادم مستقؿ ماليا في إطار قانكني " بمقاسـ سلاطنية كآخركف عمى أنيا ىاكيعرؼ
كاجتماعي معيف ىدفو دمج عكامؿ الإنتاج مف أجؿ الإنتاج أك التبادؿ لمسمع كخدمات مع أعكاف اقتصادييف 
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كالزماني آخريف بغرض تحقيؽ نتيجة ملائمة كىذا ضمف شركط اقتصادية تختمؼ باختلاؼ الحيز المكاني 
يضيؼ  اكـ، (69مرجع سبؽ ذكره، ص سمطانية كآخركف،.") الذم يكجد فيو، كتبعا لحجـ كنكع نشاطو

أف المؤسسة الاقتصادية تتميز باستقلاليتيا كتنظيميا كالغرض الاقتصادم   Alain Touraineألاف تكراف
 (Alpe, Beitone et autes, 2005, P80) .امنو

 :إجرائيـــامفيـــوم المؤسســـة الاقتصاديــة  1-20

كحدة إنتاجية تجمع بيف : الاقتصادية إجرائيا في ىذه الدراسة عمى أنياالمؤسسة كنعرؼ مفيكـ 
تمارس أنشطة مختمفة  كعكامؿ مادية كمالية، عكامؿ بشرية يتفاعمكف فيما بينيـ تحت نظاـ معيف خاص بيا
 Cevitalفيتال سمجمع ب لالة خديجة مؤسسةكمترابطة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ مشتركة يف أفرادىا، كىي 

 .المتكاجد بأقني قغراف كاضية كلاية تيزم كزك

 : ةـــج الدراســـمنو -2

لمتحقؽ لكي يستطيع الباحث أف يضع الفرضيات التي اعتمد عمييا في دراستو تحت محؾ التجربة 
مجمكعة مف القكاعد "منيا لابد منو أف يعتمد عمى منيج عممي مناسب لدراستو، باعتبار أف المنيج ىك

العامة التي يتـ كضعيا بقصد الكصكؿ إلى الحقيقة في العمـ، كالطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو 
مؤدم إلى معرفة حقيقة المنيج العممي ىك الطريؽ اؿك (19، ص2007 بكحكش،." )لاكتشاؼ الحقيقة

ككشفيا كتحديد  -كضمف ذلؾ الكجكد الإنساني نفسو -الظكاىر الطبيعية كالكقائع البنائية التاريخية 
ك الكاقعة كالتي تتميز بكجكد مراحؿ نديا، التي تتككف منيا الظاىرة أالعلاقات بيف المتغيرات الفاعمة تسا

جراء الدراسة الميدانية كعرض كتحميؿ عمؿ كاضحة مف الملاحظة كطرح الفرضيات كجمع الب يانات كا 
عمي معمر، )أك نظرية  البيانات لبرىنة صحة الفرضيات، كمف ثـ صياغة النتيجة عمى شكؿ قانكف

 (11، ص2008

، بكاسطة طائفة مف "كالمنيج اصطلاحا معناه  الطريؽ المؤدم إلى الكشؼ عف الحقيقة في العمكـ
، ص 1977بدكم، ." )معمكمةالقكاعد العامة تييمف عمى سير العقؿ كتحدد عممياتو حتى يصؿ إلى نتيجة 

05) 
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 الأساليب مف مجمكعة فالمنيج لديو عبارة عف   Maurice Angersمكريس انجرس أما بالنسبة إلى
يرل بأف منيج البحث  Benoit Gauthierأما  ،العممية العممية كتكجو البحث تطكير تكجو التي كالتقنيات

 مف مستمدة مممكسة بيانات مع ، كالخياؿ التجربة عف الناشئة ، الأفكار مكاجية طريقةالعممي  عبارة عف 
 (Dépelteau, 2000, p21) .رفضيا أك تأىيميا أك الأكلية الأفكار ىذه تأكيد بيدؼ ، الملاحظة

منيج البحث العممي يمثؿ الطريقة المكضكعية التي يسمكيا الباحث " خالدم اليادم بأف  يعرفوكما 
في دراستو أك في تتبعو لظاىرة معينة مف أجؿ تحديد أبعادىا بشكؿ شامؿ يجعؿ مف السيؿ التعرؼ عمييا 

كطرؽ قياس ىذا  كتمييزىا كيسيؿ معرفة أسبابيا كمؤشراتيا كالأشكاؿ التي تتخذىا كالعكامؿ التي أثرت فييا
الأثر أك التنبؤ بو بشكؿ مكضكعي دقيؽ يفسر العلاقات التي تربط عكامميا الداخمية كالخارجية بيدؼ 

 (22، ص 1996خالدم كآخركف،  ".)الكصكؿ إلى نتائج عامة محددة يمكف تطبيقيا أك تعميميا

 مف يحاكؿ التي لفكريةا العمميات جميع: " المنيج بأنو  Madline Grawitzكيعرؼ مادليف غرافيتز 
 (Grawitz, 2001, p351) . "يكضحيا كيتحقؽ منيا ،سعى إلييام التي الحقائؽ إلى الكصكؿ خلاليا

كبما أف الدراسة الراىنة تبحث في طبيعة العلاقة بيف الاتصاؿ في المؤسسة كفعالية التنظيـ نجد أف 
فالدراسة إذا كصفية تحميمية، كالتي تعني الأمر يتعمؽ بتقديـ كصؼ عف الاتصاؿ كأىميتو داخؿ التنظيـ، 

 .كصؼ كالكشؼ عف الارتباطات بيف متغيرات الدراسة كأبعادىا، ثـ تحميميا كتفسيرىا تفسيرا سكسيكلكجيا

يقكـ بدراسة أحداث كظكاىر كممارسات : " كبالتالي يمكف أف نقكؿ أف المنيج الكصفي التحميمي
ا ىي، دكف تدخؿ الباحث في محتكياتيا كيستطيع الباحث أف قائمة كمكجكدة متاحة لمدراسة كالقياس كـ

فقد تطرؽ لممنيج الكصفي التحميمي مف الناحية الكمية فيرل " بكحكش"، أما "يتفاعؿ معيا فيصنفيا كيحمميا
يعتمد عمى التحميلات الكمية كىك يعتمد عمى اكتشاؼ الكقائع ك كصؼ الظكاىر كصفا دقيقا كتحديد " أنو 

دا كميا ك كيفيا كىي تقكـ بكشؼ الحالة السابقة لمظكاىر ككيؼ كصمت إلى حالتيا الحالية خصائصيا تحدم
مرجع  أكقاسي كأخركف،." )كتحاكؿ التنبؤ بالمستقبؿ فيي فيـ لماضي الظاىرة، حاضرىا ككذا مستقبميا

 (11-10سبؽ ذكره، ص ص 
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ليذا المنيج لأنو الأنسب كالأكثر  كبما أف الدراسة الراىنة تندرج ضمف الدراسات الكصفية تـ اختيارنا
لية في المؤسسة ملائمة لمكضكع الدراسة خاصة أف ىذا الأخير لا يقتصر فقط إلى كصؼ الظاىرة الاتصا

 :بؿ ييدؼ كذلؾ إلى

أم تشخيص كاقع الاتصاؿ في المؤسسة كمحاكلة التطرؽ كالتعمؽ في كؿ ما سيفيدنا : التحميؿ -
 إلخ...كسائؿ الاتصاؿ كظائفيا، أساليبيالتحميؿ المشكمة المطركحة مف 

كمحاكلة الحصكؿ عمى بيانات كافية كدقيقة ( الاتصاؿ، التنظيـ)تفسير العلاقة بيف المتغيريف  -
 .التنبؤ كالتحكـ بالظاىرة مستقبلايتـ تحميميا بطريقة مكضكعية كتفسيرىا تفسيرا سكسيكلكجيا، لنتمكف مف 

 :اتـــانــع البيـــأدوات جم -3   

لكؿ بحث أك دراسة عممية سكاء في العمكـ الاجتماعية أك في العمكـ عامة يفترض أف يعتمد عمى 
أساليب كطرؽ إجرائية دقيقة، قابمة لمتطبيؽ في نفس الشركط مجددا، كتككف جد مناسبة لمكضكع الدراسة 

رؽ المختمفة، أم كلنكع المشكمة المطركحة، لذلؾ يجب عمى الباحث الاعتماد عمى كافة الأساليب كالط
الأدكات التي تؤمف لو المعمكمات اللازمة كالملائمة لدراسة مشكمة الدراسة كمعالجتيا، كالتي تسمح لو 

بالإجابة عف الأسئمة المطركحة كالتحقؽ مف الفرضيات التي صاغيا، كؿ ىذا اعتمادا عمى أساليب البحث 
كاؼ بمجمكعة كاسعة مف الأدكات كالكسائؿ كمعرفة  العممية الملائمة، لذلؾ لابد أف يككف لدل الباحث إلماـ

دقيقة بالأداة كفاعميتيا كمميزاتيا كعيكبيا كالخطكات اللازمة لتصميميا كالتأكد منيا، بالإضافة لإتقانو في 
استخداـ تمؾ الأدكات كتفسير كتحميؿ البيانات التي صؿ إلييا، إذ تتكقؼ نتائج البحكث عمى قدرة ىذه 

 .صؿ إلى اكتشاؼ الحقيقة كالكصكؿ إلى الإجابات الصحيحة كالدقيقةالأدكات في التك

كتعرؼ الأداة عمى أنيا الكسيمة المستخدمة في جمع البيانات أك تصنيفيا كجدكلتيا كىي ترجمة 
، كىناؾ الكثير مف الكسائؿ التي تستخدـ لمحصكؿ عمى البيانات، كيمكف Techniqueلكممة الفرنسية 

لكسائؿ معا في البحث الكاحد لتجنب عيكب إحداىا كلدراسة الظاىرة مف كافة استخداـ عدد مف ىذه ا
 (202بد المؤمف، مرجع سبؽ ذكره، صع)الجكانب 
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بشكؿ عاـ يكجد عدة طرؽ يمكف لمباحث استخداميا لجمع المعمكمات،  كذلؾ عف طريؽ الاستبياف 
ا كؿ متخصص في مينتو، سكاء كاف ذلؾ كالمقابمة ك الملاحظة، كىذه الأنكاع الثلاثة يمكف أف يعتمد عميو

لكف الأمر يتكقؼ عمى طبيعة المكضكع كنكع البيانات . التخصص العمكـ البحثة أك العمكـ الاجتماعية
 (67، ص 2011بكحكش كآخركف، .  )المراد جمعيا

كبما أف طبيعة الدراسة ىي مف تحدد الأدكات التي يجب أف يعتمد عمييا الباحث لجمع البيانات 
كالمعمكمات، فإف في ىذه الدراسة الحالية قد اعتمدت عمى أكثر مف أداة كىذا لأف طبيعة البحث تطمب 
ذلؾ، إضافة إلى أنيا ملائمة جدا لمبحث بحيث تسمح لي بجمع أكبر قدر ممكف البيانات الضركرية 

 :دراسة بشكؿ عممي كىذه الأدكات ىيكالدقيقة لانجاز ىذه اؿ

 :ـــارةالاستم -3-1

المعطيات دراسة بالبيانات كلؿ أثناء انجازه د العديد مف الأدكات كالتقنيات التي تزكد الباحثتكج
مصدرا ىاما يستعيف بو الباحث العممي بغية الحصكؿ عمى البيانات تمارة عتبر الاست، كالضركرية

 .كالمعطيات اليامة التي تساعده عمى انجاز بحثو

 تككف أف بؿ يشرط مكتكب، مجرد استجكاب كلا الأسئمة مف بسيطة قائمة مجرد تعتبر الاستمارة لا
 الدراسات أنكاع جميع في استخداما الأكثر الأداة كيعتبر الكفاية، فيو بما كاضحة المطركحة الأسئمة
ك التي تستخدـ لجمع البيانات كليذا السبب تـ  (Aktouf, 1987, p 93) الاجتماعية، العمكـ في كالبحكث

التقنية في ىذه الدراسة كأداة رئيسية لجمع المعمكمات، بيدؼ استكشاؼ حقائؽ الاعتماد عمى ىذه 
كمعمكمات غير ظاىرة لا يستطيع الباحث ملاحظتيا بنفسو، ككذلؾ مف أجؿ استطلاع رأم كميكؿ الأفراد 

 .المبحكثيف

فالاستمارة ترتكز عمى طرح سمسمة مف الأسئمة عمى مجمكعة مف المستجكبيف تككف في الغالب 
ممثمة لمجتمع إحصائي معيف، تتصؿ ىذه الأسئمة بأكضاع المستجكبيف الاجتماعية، المينية كالعائمية 

كبآرائيـ كبمكاقفيـ مف أراء كرىانات إنسانية اجتماعية كبتكقعاتيـ كمستكل معرفتيـ أك كعييـ بالنسبة لحدث 
 (226، ص 1997كيفي، ) ـ الباحثيف أك مشكمة أك نقطة أخرل تو
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أف الاستبياف كسيمة مف كسائؿ جمع البيانات، كىك عبارة عف قائمة   Jean-Louisلويس جين كيرل 
مف الأسئمة التي ليا علاقة مع مكضكع البحث كالتي يتـ طرحيا عمى عينة الدراسة مف أجؿ الحصكؿ عمى 
معمكمات حكؿ مكضكع أك مشكمة أك مكقؼ، كيرل بأنو يجب إعداد ىذا الاستبياف بعناية كدقة قبؿ النزكؿ 

 ) .ريدداف الدراسة فيطمب مف المبحكث الإجابة عنيا مباشرة أك قد ترسؿ عف طريؽ الببو إلى مي
  Jean-Louis, 2000, p107)بتصرؼ

ىذه الدراسة لمحصكؿ عمى إجابات عف طريؽ استمارة المقابمة كالتي يقصد بيا  نا فيكقد اختار
." قائمة الأسئمة أك الاستمارة التي يقكـ الباحث باستيفاء بياناتيا مف خلاؿ مقابمة تتـ بينو كبيف المبحكث"
 (136حامد، مرجع سبؽ ذكره، ص )

 :قة كمكجية كىي كالتالي ككاف اختيار ىذه الأداة عف غيرىا مف الأدكات لأساليب دقي

كسب ثقة المبحكثيف كذلؾ بتكضيح ليـ بدكرىـ كأىمية مساعداتيـ لانجاز ىذه الدراسة بطريقة  -
عممية كدقيقة كذلؾ بالإجابة عف الأسئمة المطركحة بكؿ صدؽ، كبالتالي نككف قد حصمنا عمى 

العممي كترفع مف جكدة  إجابات لكؿ الأسئمة المطركحة كتككف خالية مف التناقضات، تخدـ الباحث
 .البحث العممي

 .ابات المتناقضة كحفظيا مف الضياعاسترجاع الباحث لمعدد الكمي للاستمارة، كذلؾ بتجنب الإج -

 :لاتــق والسجــالوثائ -3-2

 بنشاط يتعمؽ أثر أم أك مادم عنصر أم"... الكثائؽ عمى أنيا  Jean-Louisجين لويس  يعرؼ
 لظكاىرا حكؿ لممعمكمات مصدرا ةمباشر غير طريقةب يشكؿكالذم  ،المجتمع في يعيشكف الذيف فرادالأ

 يمكف كثائقية مصادر ىي كالمنشكرات كالصكر الصحفية المقالاتكؿ مف  فإف كبالتالي ،الاجتماعية
 (Jean-Louis,Opcide, p167) ..".معمكمات منيا يستخمص أف لمباحث

كنظرا لأىمية كدكر الكثائؽ كالسجلات كالإحصائيات كالأنظمة في إلقاء الضكء عمى الأحداث 
كالظركؼ كالأكضاع السائدة في المؤسسة كالتي يعمؿ مف خلاليا العماؿ، استعانت الباحثة في ىذه الدراسة 

لإجمالي المتككف بالكثائؽ كالسجلات الرسمية التي تخص البيانات المتعمقة بمجتمع البحث، مف العدد ا
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كما تحصمت عمى نسخة مف البرامج  ،مؤسسة، العدد الإجمالي لكؿ مرتبةمنو، كمراتب العماؿ في اؿ
(programmes et logiciels)  التي تعتمد عمييا المؤسسة في اتصالاتيا كتسييرىا لممؤسسة، إضافة إلى

الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كذلؾ القانكف أك النظاـ الداخمي الخاص بيا، كما استعانت الباحثة بالكثائؽ  ذلؾ
 .كالسجلات التي تعرؼ بالمؤسسة محؿ الدراسة كبتاريخيا منذ نشأتيا

 

  ةـــات السابقـــالدراس :المبحث الثالث

ىدؼ الباحث مف استخدامو لمدراسات السابقة ىك التقصي عف المشكمة التي يبحث عنيا بعمؽ أكثر 
كبمعرفة أكسع، كما تمكنو مف التعرؼ أكثر عمى الإجراءات كالأدكات كالتقنيات التي يمكف أف يعتمد عمييا 

جمالا فالدراسات السابقة تفيد الباحث   :التاليةفي الجكانب كيستفيد منيا في دراستو، كا 

 .يعطينا أفكارا حكؿ المتغيرات التي أثبتت الدراسات أىميتيا أك عدـ أىميتيا في حقؿ معرفي معيف -1
 .تزكدنا الدراسات السابقة بمعمكمات حكؿ العمؿ الذم تـ إنجازه كالذم يمكف تطبيقو  -2
 .تكضح لنا العلاقة بيف المتغيرات التي تمت دراستيا  -3
 (83ص ،2007، الضامف .)تعطينا الدراسات السابقة الأساس الذم تؤسس عميو المشكمة كأىميتيا  -4

في ىذا المطمب حصر لمختمؼ الدراسات المحمية كالعربية كالأجنبية التي  كبالتالي سكؼ تحاكؿ الطالبة
 : تناكلت مكضكع الاتصاؿ التنظيمي كالفعالية التنظيمية كىي كالتالي

 :ة ـــالمحميات ــالدراس -1
 : " ةـــات الجزائريــي المؤسســال فـــع الاتصـــواق "ول ــم حــر أجغيـــة الطاهــدراس 1-1

 جامعتا منتكرم ك باجي –تشخيص كاقع الاتصاؿ في المؤسسات الجزائرية دراسة  حاكلت ىذه
كاقع نظاـ عف حقيقة  الكظيفي الشامؿ الذم يسمح بالكشؼكذلؾ مف خلاؿ المنظكر ، مختار نمكذجا

الاتصاؿ السائد في المؤسسة الجزائرية بمختمؼ كسائمو كطرقو كشبكاتو كمعكقاتو، كبالتالي قاـ الباحث 
 :بطرح عدة تساؤلات كىي كالتالي

ما ىي طبيعة كخصائص نظاـ الاتصاؿ السائد في المؤسسة الجزائرية ؟ كىؿ ىك اتصاؿ ديمكقراطي مفتكح  -
 أـ أنو اتصاؿ أحادم مغمؽ؟ 
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إيجابي في تحسيف الأداء الإدارم كالتنظيمي داخؿ المؤسسة ( دكر)ذا الاتصاؿ بأشكالو تأثير ىؿ لو -
 الجامعية ؟

 أيف يظير ىذا التأثير أك الدكر الإيجابي للاتصاؿ ؟ -
 ىؿ المغة شرط ضركرم في تحديد طبيعة الاتصاؿ السائد في المؤسسة الجامعة ؟ -

: فرضيات كىي( 5)بنا الباحث خمسة  كللإجابة عمى ىذه التساؤلات
 ائرية لغة اتصاؿ فعالة في أدائياتستعمؿ المؤسسة الجز -
 (مغمقا)يتصؼ نظاـ الاتصاؿ الكتابي السائد في المؤسسة الجامعية  الجزائرية بككنو نظاما بيركقراطيا  -
 سة الجزائريةالأساسية في المؤس نظاـ الاتصاؿ المطبؽ حاليا يستجيب لمتطمبات العمميات الإدارية -
 ؿ مناسبة جعؿ أدائيا أكثر فعاليةإف استعماؿ المؤسسة الجامعية الجزائرية لكسائؿ اتصا -
صاؿ باختلاؼ انتماءاتيـ الفئكية  الأسرة الجامعية لكاقع الات( أفراد كفئات)يختمؼ تقدير مككنات  -

اء مف الناحية أىمية الاتصاؿ التنظيمي مف خلاؿ إبراز الدكر الكظيفي لو سك كقد بيف الباحث
 أف ما يزيد أىمية داخؿ المؤسسة كخارجيا، كأكدإلخ ..التنظيمية الإدارية الإنسانية الثقافية كالاقتصادية

صدار القرارات  مكضكع دراستو ىك علاقة الاتصاؿ الكطيدة كالمباشرة بالتخطيط كرسـ السياسات، إ
ة، فالمؤسسات الجزائرية أصبحت تكلي اىتماما ، الرقابة كانجاز أىداؼ المؤسسكتنفيذىا، التنسيؽ، التقكيـ

النجاعة في ؿ تحسيف مستكل الأداء في العمؿ ككبير للاتصاؿ ك لكسائمو كأنظمتو في التنظيـ كذلؾ مف أج
الكشؼ عف اغكجي، كمنو نجد أف الباحث يأمؿ البيدم كالإدارة، إضافة إلى ضماف النمك الاقتصادم كالثقاؼ

لتسيير مؤسسات جزائرية عصرية، كعف تمؾ المشاكؿ كالمعكقات التي تعاني  الشركط المكضكعية المناسبة
: أىداؼ لمدراسة الراىنة كىي ( 5)منيا ىذه الأخيرة  كبالتالي قاـ بصياغة خمسة 

 سسة الجزائرية تشخيص ككصؼ طبيعة الاتصاؿ السائد في المؤ -
 الجزائرية استعمالا في المؤسسة  التعرؼ عمى أكثر الأساليب ككسائؿ الاتصاؿ -
تحديد حجـ التأثير الذم يتركو استخداـ ذلؾ النكع مف الاتصاؿ السائد في المؤسسة الجزائرية عمى نشاط  -

 ييف في مختمؼ العمميات الإدارية الإدارة كأداء الإدار
 لمؤسسة في تحسيف الأداء الإدارم الكشؼ عف المعكقات التي تحد أك تضعؼ مف دكر اتصاؿ ا -
 الأكثر فعالية كالمغة المستعممة طبيعة العلاقة بيف أسمكب الاتصاؿ في المؤسسة محاكلة ضبط كتعييف -
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إف ىذه الدراسة اعتمدت عمى المنيج الكصفي لكصؼ كتحميؿ مشكمة المكضكع،  كاستعانت عمى 
فرد ( 1500)الاستبياف كالمقابمة المفتكحة كأدكات لجمع البيانات، طبقت عمى عينة حصصية بمغ عددىا 

( 10200)عامؿ ك ( 12602)ينة كالذم يتككف مف طمكظفيف لجامعة منتكرم لكلاية قسفعدد اؿ مف مجمكع
. مكظؼ بجامعة باجي مختار لكلاية عنابة الجزائر

: كمنو تكصؿ الباحث إلى ىذه النتائج 

ف رغـ إدخاؿ كسائؿ ، كأأحيانا في عمؿ المؤسسة كأدائيا إف دكر لغة الاتصاؿ كبير بؿ حاسـ
تزاؿ مستخدمة  في اتصاؿ المؤسسة إلا أف الكسائؿ التقميدية خاصة في الاتصاؿ الكتابي لااتصاؿ حديثة 

أىمية الاتصاؿ كدكره تختمؼ مف فئة إلى أخرل ضمف الأسرة الجامعية ، كما تبيف أف كمفضمة كليا دكرىا
 (قمرجع سبؽ ذكر ،أجغيـ) .كىذا بحسب المركز كالمستكل التعميمي كالصفة التي يحمميا الفرد

المؤسسة  استخدام تكنولوجيا الاتصال الحديثة في "ول ــح حورية بولعويداتة ــدراس 1-2
 : " الاقتصادية الجزائرية

المؤسسات  لتكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثة في الاستخداـ الفعمي تشخيص كاقعدراسة  حاكلت ىذه
 :بطرح عدة تساؤلات كىي كالتالي ةالباحث لمعالجة الاشكالية المطركحة قامتكالجزائرية 

 -ىك كاقع استخداـ الفعمي لتكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثة بيا؟  -
جياز الحاسكب، شبكة الإنترانت، شبكة )ما ىك ترتيب الكسائؿ التكنكلكجيا الاتصالية الأربعة   -

  -في المؤسسة؟  الاستخداـمف ناحية ( رانتتالانترنت، شبكة الإكس
 الذاتية لممبحكثيف عمى نسبة استخداـ لتكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثةىؿ تؤثر العكامؿ  -
ما ىك أثر ىذا الاستخداـ عمى أداء المؤسسة؟  - -

: ة بصياغة الفرضيات التاليةالباحث قامت كللإجابة عمى ىذه التساؤلات
جياز الحاسكب، شبكة الإنترانت، )ىناؾ تبايف في استخداـ تكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثة الأربعة  1 -

  :في مؤسسة سكنمغاز تسيير الشرؽ بحيث( رانتتكس، شبكة الاالإنترنتشبكة 
  .الاستخداـيحتؿ جياز الحاسكب المرتبة الأكلى مف ناحية  -
 .ستخداـالاتحتؿ شبكة الإنترانت المرتبة الثانية مف ناحية  -
 .الاستخداـكة الإنترنت المرتبة الثالثة مف ناحية تحتؿ ش -
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 .الاستخداـرانت المرتبة الرابعة مف ناحية تكسلاتحتؿ شبكة ا -
تؤثر العكامؿ الذاتية لممبحكثيف عمى نسبة استخداميـ لتكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثة في المؤسسة  2 -

 المدركسة
 .المستكل التعميمي -
 .المنصب -
 (صحافة مكتكبة، إذاعة، تمفزيكف)تابعة كسائؿ الاتصاؿ الجماىرية الاىتماـ بـ -
 .تكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثة حسب مستكل أداء المؤسسة المدركسة  3 -
 .الداخمي كالخارجي فعمت اتصاؿ المؤسسة بتقنية -
 .حسنت مف الإنتاجية  -
 .حسف محيط العمؿ -
المسح كعمى منيج المسح كضمف منيج المسح التحميمي  ت الباحثة في ىذه الدراسةاعتمد كقد

الشامؿ لجميع المكظفيف العالميف في المكاتب كالمزكديف بتكنكلكجيا الاتصاؿ المدركسة لجياز الحاسكب 
  .كالشبكات الاتصالية

 :إلى ىذه النتائج الباحثة كقد تكصمت

ة بحيث احتؿ الحاسكب المرتبة أف ىناؾ استخداما متباينا لتكنكلكجيا الاتصاؿ الأربع المدركس -
كاحتمت شبكة الإنترانت المرتبة الثانية في الاستخداـ، كاحتمت شبكة  الاستخداـالأكلى مف ناحية 

 .كسترانتالإنترنت المرتبة الثالثة فيما عادت المرتبة الأخيرة لشبكة الا
أف العكامؿ الذاتية لممبحكثيف تؤثر في نسبة استخدامو لتكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثة فيما يخص  -

مف التدريب، فيما لـ يكف الاىتماـ بمتابعة كسائؿ الاتصاؿ  الاستفادةالمستكل التعميـ، المنصب، 
 .أثر عمى ذلؾ( الصحافة المكتكبة، الإذاعة، التمفزيكف)الجماىرية 

كجيا الاتصاؿ الحديثة إلى تحسيف مستكل أداء المؤسسة المدركسة حيث أدل استخداـ تكنكؿ -
كمحيط ساىمت في تفعيؿ الاتصاؿ بشقيو الداخمي كالخارجي ككذا تحسيف الإنتاجية 

 (2008-2007بكلعكيدات)العمؿ
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 ةــة الاقتصاديــي المؤسســي فــال التنظيمــة الاتصــفعالي "ول ــاش حــة رمــة صبرينــدراس 1-3
": ةـــالجزائري

مف خلاليا إلى معرفة مدل تأثير الفركؽ الفردية  فتىدفصكؿ ( 5)ىذه الدراسة مف خمسةتتككف 
تأثير كتأثر الاتصاؿ الداخمي  لالاتصالية داخؿ المؤسسة، كشؼ مد بيف القائميف بالاتصاؿ عمى الفعالية

، الأنشطة الإدارية ك المتغيرات التنظيميةإلى مدل تأثير الركابط بالاتصاؿ الخارجي لممؤسسة، إضافة 
البيئية عمى الفعالية التنظيمية، كاكتست ىذه الدراسة أىمية نظرية لنظاـ الاتصاؿ المؤسساتي خاصة مع 
التطكرات الاقتصادية كالتقنية السريعة، إضافة إلى الأىمية الميدانية التي تسعى مف خلاليا كضع خطة 

. يتمكف لممؤسسة الكصكؿ لأىدافيا كتحقيؽ الأمف كالاستقرار كالاستمرار ليا إستراتيجية للاتصاؿ مف خلالو

: فرضيات مفادىا( 5)باحثة خمسة اؿ تكلقد صاغ 

 الفعالية الاتصالية داخؿ المؤسسةىناؾ تأثير لمفركؽ الفردية بيف القائميف بالاتصاؿ عمى  -
 ؤسسةداخمي كالاتصاؿ الخارجي لمـىناؾ تأثير متبادؿ بيف الاتصاؿ اؿ -
 تصاؿ المؤسسة في ظؿ اتصاؿ السكؽ ىناؾ تحسس نكعي لكسائؿ ا -
 الية بتخفيض الركابط التنظيميةتزيد الفعالية الاتص -
 البيئية عمى الفعالية الاتصالية ىناؾ تأثير لممتغيرات  -

عمى أداة  كما اعتمدت عمى المنيج الكصفي التحميمي، كعمى تقنية المسح الشامؿ كاعتمدت الدراسة
التي طبقت عمى عينة ك الملاحظة لجمع المعمكماتك الاستمارة كالمقابمة غير المقننة، كالكثائؽ كالسجلات

بالشركة الكطنية لمكيرباء  افرد( 126)مف مجمكع المجتمع الكمي الذم يتككف مف افرد( 90)تتككف مف 
: لمتكصؿ بالتالي إلى نتائج أىميا SONELGAZكالغاز

 عمى فعالية العممية الاتصالية نظرا لما تخمقو مف تباعد تؤثر فردية بيف المبحكثيفالفركؽ اؿأف 
ىناؾ تحسيف نكعي لكسائؿ اتصاؿ المؤسسة الاقتصادية ، كما أف اجتماعي كفكرم يف أطراؼ الاتصاؿ

ىناؾ عممية تقكيـ لممخطط ، إضافة إلى أف حات ككفقا لمعايير اقتصاد السكؽالجزائرية في ظؿ الإصلا
الاتصالي عمى مستكل المديرية كالفركع بدرجة كافية ككفقا لممعايير الدكلية، إضافة إلى أف عند تخفيض 

كما تكصمت نتائج الدراسة إلى أف نقص المختصيف كالخبراء ، نظيمية ترتفع الفعالية الاتصاليةالركابط الت
الاتصاؿ في الكقت اللازـ داخؿ المؤسسة في مجاؿ الإعلاـ كالاتصاؿ يحكؿ دكف تحقيؽ إستراتيجية 
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مرجع بؽ  ،رماش).لبيا المؤسسةكالمحدد ليا، لذؿ يعد الاىتماـ بالعكامؿ البيئية مف الضركريات التي تتط
 (ذكره

 

 

":   ي في الأداءـال التنظيمــج الاتصـر برنامــتأثي" ول ــا حــي لوكيــر و الياشمــن محجــة ياسيـدراس 1-4

سعت ىذه الدراسة إلى تشخيص كاقع الإستراتيجية الاتصالية التنظيمية  في المؤسسة، كمعرفة مدل 
تأثير ىذه الأخيرة عمى العماؿ كعمى أدائيـ الميني، كتظير أىمية ىذه الأخيرة مف ناحيتيف، أكلا مف 

الشيء  المؤسسة،أفراد الناحية الاجتماعية، إذ أف ىذه الدراسة تكتسي أىمية في خمؽ جك مف التنسيؽ بيف 
الاستمرار كالنجاح، ثانيا مف الناحية الفردية، فحسب الدراسة أف الفرد ذم يقكد المؤسسة إلى الاستقرار كاؿ

يأتي إلى المؤسسة بسمكؾ خاـ لا يناسب شركط كمتطمبات الكظيفة التي يشغميا، كبالتالي عمى المؤسسة 
الاتصالي بغية الكصكؿ للأىداؼ المسطرة، كبالتالي كاف  كضع برامج تدريبية تأخذ بعيف الاعتبار الجانب

ىدؼ الدراسة ىك كضع اقتراح تطبيؽ برنامج اتصالي كمعرفة مدل أثره عمى الأداء الميني لمعماؿ،  
:  أىميا التساؤلات عدةفت إلى البحث في متغيريف بطرح فيد

؟ ير لمبرنامج الاتصالي عمى الأداءىؿ ىناؾ تأث -
:  النحك التالي فكانت عمى أما فرضية الدراسة

. ير لمبرنامج الاتصالي عمى الأداءىناؾ تأث -
اعتمد الباحثاف عمى المنيج التجريبي لجمع البيانات ك تصنيفيا كمحاكلة تفسيرىا كتحميميا مف خلاؿ 

المقابمة ك شبكة الملاحظات عمى عينة تتككف مف ثلاثكف  تطبيقيا، كقد طبؽ الباحثاف أدكات الاستبياف،
ىناؾ لى نتيجة أف تكصمت الدراسة إ، كير العقارم الحضارم لكلاية كرقمةبككالة التنظيـ كالتسي عاملا( 30)

 (2012جانفي  ،لككيا، كرمحج) .تأثير لمبرنامج الاتصالي عمى الأداء كبالتالي تحقؽ الفرضية العامة
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: الوظيفي لمعاممينالتنظيمي وعلاقتو بالأداء الاتصال زرطال لطيفة حول  دراســة 1-5

كىدفت إلى التعرؼ عمى  ،الاتصاؿ التنظيمي كعلاقتو بالأداء الكظيفي: تناكلت ىذه الدراسة مكضكع
كبالتالي  طبيعة العلاقة بيف ىما ك نكع الاتصاؿ المعتمد في المؤسسة ميداف الدراسة كعلاقتو بأداء مكظفييا

 :تاليةىدفت الباحثة في ىذه الدراسة البحث في الإشكالية اؿ

كجد علاقة بيف الاتصاؿ التنظيمي كالأداء الكظيفي لممكظفيف في المؤسسة ت ىؿ -
الميمية؟  –منتكرم بشير -الاستشفائية 

 : التالية التساؤلات كتفرعت منيا . 

ىؿ تكجد علاقة بيف الاتصاؿ النازؿ كزيادة كفاءة أداء المكظفيف في المؤسسة  -
الميمية؟   -منتكرم بشير  –الإستشفائية 

ىؿ تكجد علاقة بيف الاتصاؿ الصاعد ك زيادة فعالية أداء المكظفيف في المؤسسة  -
 بالميمية؟  -منتكرم بشير  –العمكمية الإستشفائية 

الأفقي كزيادة دافعية المكظفيف نحك العمؿ في المؤسسة ىؿ تكجد علاقة بيف الاتصاؿ  -
بالميمية؟   -منتكرم بشير  –العمكمية الإستشفائية 

ىؿ تكجد علاقة بيف الاتصاؿ غير الرسمي كبيف الجيد المبذكؿ مف طرؼ المكظفيف في  -
 بالميمية؟ –منكرم بشير  –المؤسسة العمكمية الإستشفائية 

 :مفادىاأما فرضيات الدراسة فقد كاف  

 :الفرضية الرئيسية

تكجد علاقة طردية بيف الاتصاؿ التنظيمي كالأداء الكظيفي لمعامميف في المؤسسة  -
 .ستشفائية منتكرم بشير الميميةلاالعمكمية ا

 :الفرضيات الفرعية

تكجد علاقة طردية بيف الاتصاؿ النازؿ كزيادة كفاءة أداء المكظفيف في المؤسسة  -
  .بالميمية_ نتكرم بشيرـ_العمكمية الإستشفائية

تكجد علاقة طردية بيف الاتصاؿ الصاعد كزيادة فعالية أداء المكظفيف في المؤسسة  -
  .بالميمية_ منتكرم بشير_العمكمية الإستشفائية

تكجد علاقة طردية بيف الاتصاؿ الأفقي كزيادة دافعية المكظفيف نحك العمؿ في المؤسسة  -
  .بالميمية _منتكرم بشير_العمكمية الإستشفائية



 ــي لمدراســة التأسيــس المنيج                                    :         الفصــل الأول
 

 
45 

تكجد علاقة طردية بيف الاتصاؿ غير الرسمي كبيف نكعية الجيد المبذكؿ مف طرؼ  -
بالميمية _ منتكرم بشير_المكظفيف في المؤسسة العمكمية الإستشفائية

تككف مجتمع الدراسة مف  حيث ،المنيج الكصفي في ىذه الدراسة ةالباحث تكقد استخدـ 
 13بنسبة مكظؼ كذلؾ 70عمى العينة العشكائية الطبقية حيث بمغ عدد أفرادىا كما اعتمدت  مكظؼ579
سؤاؿ مكزعة  45ببناء استمارة لجمع البيانات مككنة مف  ةالباحث تقاـ كقدمف حجـ مجتمع الدراسة % 

 الاتصاؿة طردية بيف اتضح كجكد علاؽ ةإلييا الباحث تخلاؿ النتائج التي تكصؿ كمف عمى خمسة محاكر
المؤسسة ك ،كغير الرسمي كبيف زيادة أداء المكظفيف بأبعاده المختمفة(نازؿ، صاعد، أفقي)يو الرسمي ببعد

التنظيمي بأنكاعو المختمفة  الاتصاؿالعمكمية الإستشفائة منتكرم البشير تعتمد بشكؿ فعاؿ كناجح عمى 
.) زالأمثؿ لميارتيا نحك تحقيؽ أداء متمي الاستثماركمحرؾ أساسي لمدفع بمكاردىا البشرية إلى 

 (2016لطيفة،

 :فرحات محند حول تأثير نظام المعمومات والاتصالات عمى تحسين أداء الموارد البشرية دراســة 1-6

التقدـ كالتطكر الذم شيدتو المنظمات في مجاؿ نظاـ المعمكمات  أفالباحث في مشكمة دراستو  يرل
ق كبالتالي يرل أف، في المنظمة المكارد البشريةكتعديؿ مف مياـ كدكر ىي مصدر تغيير  كالاتصالات

 SIRH ("Système d’Information Resource" المعمكمات لممكارد البشرية الذم سماه بػػ نظاـؿ أصبح

Humaine )الإنتاجية زيادة كما أنيا أيضا تساىـ في ،بطريقة أكتكماتيكية الإجراءاتب القياـكسيمة تسمح ب 
أثر تحميؿ كتتمثؿ مشكمة ىذه الدراسة في محاكلة البحث  ، كبالتاليالقرارات كاتخاذ البيانات مكثكقية كزيادة

 :نظاـ المعمكمات عمى أداء المكارد البشرية  في المؤسسات الجزائرية، فقاـ بطرح التساؤلات التالية

م المؤسسة الاقتصادية لالة ما ىك أثر نظاـ المعمكمات كالاتصالات عمى أداء المكارد البشرية ؼ -
 خديجة؟ 

 ماذا يمكف لنظاـ المعمكمات كالاتصالات أف يضيؼ لمياـ لممكارد البشرية؟ -
 المكارد كظيفة تحسيف في" TIC"تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات  استخداـ يساىـ أف يمكف كيؼ -

 البشرية؟
معمكمات المكارد البشرية مع استخداـ ىدفت ىذه الدراسة إلى تحميؿ أثر الناتجة عف تنفيذ نظاـ 

ظيار أف المكارد البشرية  تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات في مختمؼ أنشطة إدارة المكارد البشرية، كا 
 .كتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات ىي كسائؿ أساسية في الشركات لتحسيف أدائيا
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 : فرضيتيف أساسيتيف ىماعمى ة كللإجابة عف تمؾ التساؤلات اعتمد الباحث في ىذه الدراس

إف نظاـ معمكمات لو تأثير عمى أداء المكارد البشرية في مجاؿ الإنتاجية، فعالية اتخاذ القرارات،  -
 .كتحسيف مف نكعية كتسيير المعمكمات

 لذلؾ، كنتيجة. حقيقية بشرية مكارد إدارة لتشكيؿ محددة أدكات لمشركة التكنكلكجيا إدخاؿ يتطمب -
دارة العمؿ يةكضع تضطرب . لمكظفيفؿ عمؿاؿ ظركؼ عمى يؤثركفك البشرية المكارد كا 

كتـ استخداـ المنيج الكصفي كتطبيؽ  كقد أجريت الدراسة التجريبية عمى مستكل شركة لالة خديجة،
التي بمغ  عينةلى بالإضافة إلى اعتماده عمى أداة الاستبياف ع الملاحظة كأداة بحث أساسية لجمع البيانات

 :خمصت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج أىميا مكظفا، كبالتالي 60عددىا 

 لإدارة المتزايد كالتعقيد التطكير مف الشركة في المعمكمات تكنكلكجيا قسـ في المتخصصكف تعمـ لقد
 تطكران  أكثر ليصبح" TIC"تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات  برنامج الكاقع في طكركا كقد ، البشرية المكارد

 .البشرية المكارد لكظيفة الأخرل الجكانب مف لعديدفي اك الإدارة في لاستخدامو

 متعددة نتائج كتأثيرات لو" TIC"تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات  برنامج منظمة عمىاؿاعتماد  إف
 خلاؿ مف المكظفيف عمؿ ظركؼ عمى تؤثر، كما أنيا البشرية المكارد إدارةعمى ك فييا العمؿ تنظيـ عمى

كىذا ما يجعؿ المنظمة تسير أماـ  إلخ...الأنترنيت، إكسترانت، الإيمايؿ: الاعتماد عمى الكسائؿ التالية
 .التطكر كالتقدـ الذم آلت إليو المنظمات الأخرل

كما  ، المنظمة ىذه مكظفي لجميع المعمكمات فضؿلأ كصكلان  كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا تتيح
، "TIC" برنامج كفرىام التي التكنكلكجية الإمكانات بفضؿ كذلؾ ،بينيـ المعمكمات ىذه مشاركة تسيؿ

 كتضامننا منظمةلؿ بالانتماء قكينا شعكرنا تبث كالاتصالات المعمكمات تكنكلكجيا تطكرؼ ذلؾ، إلى بالإضافة
. المكظفيف بيف قكينا

قاـ بإحداث تغييرات في مجاؿ التنظيـ كالاتصاؿ " SIRH"المعمكمات لممكارد البشرية  نظاـ إف برنامج
، كنجد أف جميع القرار صنع عمميات تعديؿ عمى المعمكمات كتداكؿ التحكلات تعمؿفي المنظمة، بحيث 

 (2018فرحات، .)الأفراد يتبادلكف الأفكار كالآراء كيساىمكف في صنع كاتخاذ القرارات

 : الأجنبيةات ـــالدراس -2
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رارات ــة القـق فاعميــة في تحقيــالات الإداريــر الاتصــول أثــزي حـعبد الله العند ـة محمــدراس 2-1
    :ة ـالإداري

ىذه الدراسة تحميؿ مدل ممارسة نشاطات اتصالية إدارية في كزارة العدؿ الككيتية بغية تبياف  تحاكؿ
ظير أىمية ىذه الدراسة باعتبار ، كتىا في تحقيؽ قرارات إدارية فاعمةمكانة كأىمية ىذه العممية كمساىمت

أف الاتصاؿ ىك النظاـ الذم تتدفؽ مف خلالو المعمكمات التي تساىـ في تقكية الصلات الاجتماعية 
كيشجع التفاعؿ بيف الأفراد العامميف، كمنو تحسيف سير كافة العمميات الإدارية كاتخاذ قرارات مكضكعية 

 عف كالناتجة المتكفرة المعمكمات خصائص عمى رؼالتعناجحة، كبالتالي تسعى ىذه الدراسة إلى 
 كخصائص الإدارية الاتصالات فاعمية كزارة العدؿ، كما تيدؼ إلى كشؼ أثر في الإدارية الاتصالات
ـ الباحث بطرح كمنو قاالككيتية  العدؿ كزارة في الإدارية القرارات تحقيؽ فاعمية في عنيا الناتجة المعمكمات

: التساؤلات التالية

 ؟في كزارة العدؿ الككيتية( مياراتأنماط ككسائؿ ك)مستكل فاعمية الاتصالات الإدارية المستخدمة  ما -
 ؟في كزارة العدؿ الككيتية( داريةما خصائص المعمكمات المتكفرة كالناتجة عف الاتصالات الإ -
لقرارات ما أثر فاعمية الاتصالات الإدارية كخصائص المعمكمات الناتجة عنيا في تحقيؽ فاعمية ا -
 ؟لإدارية في كزارة العدؿ الككيتيةا
ىؿ يكجد فركقات في أثر فاعمية الاتصالات الإدارية في تكفير معمكمات تحقؽ فاعمية القرارات  -

لمعامميف في ( الشخصية كالكظيفية )الإدارية في كزارة العدؿ الككيتية تعزل لمخصائص الديمغرافية 
 ؟(كعدد سنكات الخبرة مؤىؿ العممي الجنس، العمر، اؿ)الإدارة 

: د صاغيا الباحث عمى النحك التاليأما الفرضيات فؽ

 الاتصالات الإدارية كميارات ككسائؿ لأنماط إحصائية دلالة ذك أثر يكجد لا :الأكلى الرئيسة الفرضية -
 كالدقة، بالتكقيت المناسب، تتسـ مطمكبة خصائص ذات معمكمات تكفير في الككيتية العدؿ في كزارة

 :التالية الفرعية عنيا الفرضيات عمييا، كيتفرع الحصكؿ كسيكلة كالمركنة، كالكضكح، كالشمكلية،
الصاعدة  الإدارية الاتصالات لأنماط إحصائية دلالة ذك أثر يكجد لا :الأكلى الفرعية الفرضية -

 . مطمكبة خصائص ذات معمكمات تكفير في الككيتية كزارة العدؿ في كالأفقية كاليابطة
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 المكتكبة كالشفكية الإدارية الاتصالات لكسائؿ إحصائية دلالة ذك أثر يكجد لا :الثانية الفرعية الفرضية -
 . مطمكبة خصائص ذات معمكمات تكفير كالإلكتركنية في

 الكتابة كالتحدث الإدارية الاتصالات لميارات إحصائية دلالة ذك أثر يكجد لا :الثالثة الفرعية الفرضية -
 .مطمكبة خصائص ذات معمكمات تكفير كالإنصات في كالقراءة

 في تحقيؽ المطمكبة المعمكمات لخصائص إحصائية دلالة ذك أثر يكجد لا :ةالثانی الرئيسة الفرضية -
 .الإدارية القرارات فاعمية

 الإدارية في الاتصالات فاعمية أثر في إحصائية دلالة ذات فركقات يكجد لا: الثالثة الرئيسة الفرضية -
 .الإدارة في لمعامميف الشخصية لمخصائص تُعزل القرارات الإدارية فاعمية تحقؽ معمكمات تكفير

اعتمد الباحث عمى المنيج الكصفي التحميمي لمتغيرات الدراسة، كاستخدـ الاستمارة كأداة لجمع 
تكصمت  ، كبالتاليمكظفا 163التي بمغ عددىا  البيانات، كاستخدـ أسمكب الحصر الشامؿ عمى العينة

:  الدراسة إلى نتائج أىميا

كجكد أثر لأنماط ككسائؿ كميارات الاتصالات الإدارية في كزارة العدؿ الككيتية في تكفير معمكمات 
الشمكلية، الكضكح، المركنة كسيكلة الحصكؿ عمييا، كما  ،لتكقيت المناسب ،الدقةذات خصائص تتسـ با

تكصمت إلى كجكد أثر لخصائص المعمكمات تمؾ في تحقيؽ فاعمية القرارات الإدارية، كما أظيرت النتائج 
إلى كجكد فركقات في أثر فاعمية الاتصالات الإدارية في تكفير معمكمات تحقؽ فاعمية القرارات الإدارية 

لككيتية تعزل لمجنس، في حيف لا أنو لا يكجد فركقات تعزل لمعمر، كالمؤىؿ العممي، في كزارة العدؿ ا
 (2010، العنزم). كسنكات الخبرة لمعامميف في الإدارة تتعمؽ بفاعمية الاتصالات المطمكبة

 مصعــب اسماعيــل طبــش حـول دور نظــم وتقنيــات الاتصــال الإداري في خدمــة اتخــاذ دراســة  2-2
 :القــرارات

مشكمة ىذه الدراسة في محاكلة البحث عف الدكر التي تمعبو نظـ كتقنيات الاتصاؿ في  تمثمت
مساعدة متخذم القرارات في أداء أعماليـ، كمدل استفادتيـ مف ثكرة الاتصالات كالتكنكلكجيا المنتشرة في 

إلى أم مدل تساىـ  نظـ : التساؤؿ التالي الباحث بطرح ىذا العصر، كلمبحث عف ىذه المشكمة قاـ
 كتقنيات الاتصاؿ الإدارم في خدمة عممية اتخاذ القرارات في كزارة التربية كالتعميـ في قطاع غزة؟
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تحديد مدل فعالية كسائؿ الاتصاؿ الإدارية كمدل إلى الباحث مف خلاؿ ىذه الدراسة  كىدؼ
كالكقكؼ عمى المعيقات التي تحد مف اتخاذ القرارات،  مساىمة تكظيؼ نظـ كتقنيات الاتصاؿ في فعالية

كفاءة نظـ كتقنيات الاتصالات الإدارية في خدمة عممية اتخاذ القرارات بكزارة التربية كالتعميـ في قطاع 
ىك الكشؼ عف أىـ تقنيات الاتصاؿ التي تستخدميا  أف ما يزيد أىمية مكضكع دراستو الباحث كأكد غزة،

الكزارة لمحصكؿ عمى المعمكمات اللازمة كالضركرية لعممية اتخاذ القرارات، بالإضافة إلى معرفة أىـ 
المعيقات كالمقترحات المتعمقة باستخداـ نظـ كتقنيات الاتصاؿ مف أجؿ تنمية كرفع كفاءة الرؤساء في 

 . م فعالية اتخاذ القرارعممية الاتصاؿ كبالتالي ؼ

 :فيما يمي عمى مجمكعة مف الفرضيات تتمثؿكللإجابة عف التساؤؿ اعتمد الباحث 

القرارات الإدارية في كزارة التربية كالتعميـ في يساىـ تكظيؼ نظـ كتقنيات الاتصاؿ في فعالية اتخاذ  -1
 .قطاع غزة

تخاذ القرارات في كزارة التربية كالتعميـ في كسائؿ الاتصالات الإدارية ليا تأثير فعاؿ في خدمة عممية ا -2
 .قطاع غزة

تكجد معكقات تحد مف كفاءة نظـ كتقنيات الاتصاؿ المكجكدة حاليا في خدمة عممية اتخاذ القرارات في  -3
 .كزارة التربية كالتعميـ في قطاع غزة

نيات الاتصاؿ في تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف أراء أفراد العينة حكؿ محاكر استخداـ نظـ كتؽ -4
 .خدمة عممية اتخاذ القرارات يعزل إلى الخصائص الديمكغرافية كالكظيفية لعينة الدراسة

ـ ااستخدتـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي، كتطبيؽ الاستمارة كأداة بحث لجمع المعمكمات مع 
مجمكعة مف  خمصت الدراسة إلى مكظفا، كبالتالي 90التي بمغ عددىا  أسمكب الحصر الشامؿ عمى العينة

 :أىميا النتائج

فراد ة كلكنيا تحتاج إلى تحسيف كتطكير، كأف أأف كاقع نظـ كتقنيات الاتصاؿ المستخدمة بالكزارة جيد
العينة يميمكف إلى المكافقة بشكؿ كبير عمى أف تكظيؼ تقنيات الاتصاؿ الحديثة يساىـ في سرعة أداء 

ما أظيرت الدراسة بأف أكثر تقنيات الاتصاؿ استخداما بالكزارة حسب الترتيب ؾ، المياـ كفي اتخاذ القرارات
بينت الدراسة أف أكثر كسائؿ الاتصاؿ فعالية في ، كأخيرا الياتؼ كالفاكس كقمة استخداـ تطبيقات الانترنت
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صاؿ اتخاذ القرارات ىي الاتصالات الكتابية ثـ الاتصالات الشفيية يمييا الاتصالات المصكرة كالات
 (2008، طبػػش ).الإلكتركني، بينما الاتصالات غير المفظية فإنيا غير فعالية في اتخاذ القرارات بالكزارة

 :التعميـــق عمــى الدراســـات السابقـــة -3

 :ما يميض لمدراسات السابقة يتضح مف خلاؿ عر 

السابقة أنو رغـ دراستيا لمكضكع كاحد كىك الاتصاؿ إلا أنيا نلاحظ مف خلاؿ الدراسات  :الأىداف -4-1
دراسة  مف في الأىداؼ التي تسعى الكصكؿ إلييا، في حيف نجد أف الدراسة الحالية تتشابو مع كؿتختمؼ 

 ،الاتصاؿكدراسة ياسيف كالياشمي في اليدؼ الذم يسعى إلى التقصي عف أساليب ككسائؿ  الطاىر أجغيـ
كمحاكلة معرفة مدل تأثير ىذه الأخيرة عمى رضا العماؿ ك كأدائيـ الكظيفي، في حيف تتميز ىذه الدراسة 

الأخرل في سعييا لمكشؼ كالتقصي عمى مدل مساىمة الاتصاؿ في فعالية التنظيـ سكاء مف  عف الدراسات
بإشاعة ركح الفريؽ خلاؿ انسجاـ العلاقات بيف أعضاء المؤسسة مف رؤساء أك مرؤكسيف، كذلؾ إما 

في  إلخ...كالتعاكف أك تشجيع العماؿ عمى تبادؿ الأفكار كالآراء كالمبادرة في اتخاذ القرارات المناسبة
 .لكلاية تيزم كزك فرع لالة خديجة Cevitalفيتال سالمجمع 

عيا عمى ىذه الدراسات المتنكعة أنيا طلالاحظنا مف خلاؿ ا :و الأدوات المستعممة المنيج -4-2
ف اعتمدا عمى كالياشمي لككيا المذم اعتمدت عمى المنيج الكصفي التحميمي باستثناء دراسة ياسيف محجر

جمع البيانات، حيث أف المنيج التجريبي، كما تتقارب الدراسات مف حيث الأدكات التي تـ الاعتماد عمييا ؿ
لسجلات، كنجد أف الدراسة الحالية المقابمة غير المقننة كالكثائؽ كاأداة الاستبياف كاغمبيا اعتمدت عمى 

تتشابو مع باقي الدراسات في اعتمادىا عمى أداة الاستبياف كعمى المنيج الكصفي التحميمي بعد التأكد مف 
 .خلاؿ الدراسة الاستطلاعية أنيا الأدكات كالكسائؿ التي تتناسب مع عينة البحث كالتي يستجيب معيا

أك الراىنة تبياف أىمية الدراسة  في الدراسات السابقة د مفكعامة نستطيع أف نقكؿ البحث قد استفا
كتحقيؽ تنظيـ يسكد فيو  التسييرية، العمميات الإدارية كتأثيره فيبالأحرل أىمية متغير الاتصاؿ التنظيمي 

 .العمؿالتفاىـ كالتعاكف كالتفاعؿ بيف المستكيات المختمفة في 

 



 ــي لمدراســة التأسيــس المنيج                                    :         الفصــل الأول
 

 
51 

 :الفصــــل خلاصــــة

لقد كاف ىذا الفصؿ الأكؿ لمدراسة بمثابة العصب الرئيسي ليا، بحيث شمؿ عمى الجكانب التي 
تسعى الباحثة دراستيا، بدء بتحديد كصياغة إشكالية الدراسة كتحديد فرضياتيا، بعدىا قمنا بحصر أسباب 

بتحديد كتسمية المتغيرات التي ترتبط بالدراسة  ثـاختيارنا لمكضكع الدراسة مع ذكر أىميتيا كأىدافيا، 
البحث، مع تبياف كتكضيح لمختمؼ  ارتباطا كثيقا، كالتطرؽ إلى الدراسات السابقة التي ليا علاقة بمكضكع

 .ةالإجراءات المنيجية لمدراسة الميداني



 

 في المؤسسة وأهميته الاتصال التنظيميالفصل الثاني: 

 تمهيـد

  مدخل للاتصال المبحث الأول:

 أهمية الاتصال التنظيمي وأهدافه -1

 نظام الاتصال التنظيمي -2

 التنظيمي العناصر الأساسية للاتصال -3

 أنواع الاتصال المؤسساتي وخصائصه  -4

 أساليب الاتصال داخل المؤسسة -5

 معوقات الاتصال التنظيمي  -6

 المبحث الثاني: فعالية الاتصال في التنظيم

 خصـائـــص الاتصــال الفعـــال -1

 أهميـة الاتصــالات في تسييـــر العمليــات الإداريــة -2

 دور الاتصــال في تعزيــز العلاقـــات الإنسانيــة -3

 أهمية الاتصالات بالنسبة لدور القائد في المؤسسة -4

 التنظيــم الإداري وجودة الاتصــــالات الإداريـــة فعاليـــة -5

 خلاصة
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 :تمهيــــد

 نشطون فيي ا دام أنها تتكون من أفراد عديدةالاتصال ضرورة لابد من وجودها في المؤسسة ميعتبر    

ت مؤسسارار وتقدم اللاستم لرأس المال المورد الأساسي والضروريلم يعد افمجالات ومراتب مختلفة، 

لة ل كوسيمجبرة على الاهتمام بالمورد البشري وكفاءتهم اعتمادا على الاتصا أصبحتالاقتصادية، بل 

نقل  لمؤسسةا على يتعذر لتحقيق التنسيق بين أفعال وتصرفات العمال في مختلف أقسام المؤسسة، إذ بدونه

و ه لومنه فالاتصا ها والغايات التي وجدت من أجلها،برنامجها العام وسياستفيها ب يد الأفراد العاملينوتزو

فكار قل الأالعملية التي بفضلها يتم ربط الأفراد العاملين ببعضهم البعض في مجال العمل، من خلال ن

 ل التسييربهيك والمعلومات، الآراء والخبرات المختلفة عن طريق أساليب معينة، كما يعتبر عملية متداخلة

 واتخاذ مختلف القرارات لتحقيق الانسجام التام في المؤسسة. والتنظيم، الرقابة

 صال أينمدخل عام للاتك مبحثين، المبحث الأول كان خلال هذا الفصل التطرق إلى سنحاولعليه و

 لتنظيمياأساليب الاتصال  ضافة إلى ذكربالإأنواعه وخصائصه، عناصره، سنتوسع في أهميته وأهدافه، 

عالية ف دث عنل سيرورة الاتصال بالشكل المناسب، يليه المبحث الثاني الذي يتحالتي تعرق معوقاته أهمو

ــر تسييـ أهميـة الاتصــالات في ،خصـائـــص الاتصــال الفعـــال والذي يشمل الاتصال في التنظيم

، لإنسانيــةاـــات دور الاتصــال في تعزيــز العلاق يتحدث حول مطلب كما يشمل على، العمليــات الإداريــة

ودة ي وجارفعاليـــة التنظيــم الإد، ونختم بالمؤسسة عن أهمية الاتصالات بالنسبة لدور القائد في

 .ةالاتصــــالات الإداريـ

 مدخل للاتصال المبحث الأول:

 :أهميـــة الاتصـــال وأهدافـــه -1

 ال:ــة الاتصـأهمي 1-1

عرف ي وعليه يتوقف بقاؤها، فبدون الاتصال لاإن الاتصال الفعال هو مفتاح نجاح المنظمة، 

ها، ولا تحتاج ولا تستطيع الإدارة أن تتسلم المعلومات عن المدخلات التيالموظفون ماذا يعمل زملاؤهم، 

بين  لتنسيقالتوجهات والتعليمات والإرشادات اللازمة، وبدون الاتصال يصبح ا إصداريستطيع المشرفون 

 ال الفعالالاتصفتحيلا، ولا يمكن تحقيق التعاون فيما بينها، ومن ناحية أخرى أعمال الوحدات والأفراد مس

ل، صورة أفضالعمل، فالفرد يستطيع أن يتفهم عمله ب أكبر في إلى تحسين أداء العامل وحصوله رضا يؤدي

عض بوجدت  سيق، وقدنيتفهم أدوار الآخرين، مما يشجع على التعاون والت أنه ويشعر بمشاركة أكبر، كما

 الأداءظمي، والمن والإبداع والأداء عن العمل بالرضال الفعال علاقة طردية مباشرة االدراسات أن للاتص

 (333-332، ص ص 1997 حريم،) العام للمنظمة"

 New Jerseyشركة نيوجرسي بل للهاتف ل الرئيس السابق Cheaster Benardتشستر برنارد  ويقول

Bell Téléphone جرينبرج وبارون أن هيكل المنظمة وانتشارها ومجال عملها تتحدد من  كل كما أشار

ويمكن قياس مدى أهمية الاتصالات عندما يتضح لنا أن التجارب اسطة أدوات وأساليب الاتصال بها، بو

عدالة الإدارة في معاملة موظفيها ليس كافيا في حد ذاته إذا لم يصحب ذلك شرح وافي وتفسير أثبتت أن 

ها مما يقطع الطريق على مروجي الشائعات أي القدرة على تحقيق اتصال فعال، كما أن كامل لتوجهات

التطور والنمو الكبير في المنظمات واتساع أنشطتها وتزايد أحجامها وبالتالي ابتعاد قيادات الإدارات العليا 
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قوته ودياب "إن العامل عن الإدارات التنفيذية أسهم بشكل كبير في زيادة الاهتمام بالاتصالات، أيضا يقول 

تختلف عن أنواع الاتصالات الأخرى هو أن نجاح أو فشل يؤثر  الإداريةالأساسي الذي يجعل الاتصالات 

لا يوجد هناك يمكننا تصور أن هناك تنظيم أو إدارة دون اتصال وبدون اتصال  المنظمة، لذا لا إنتاجيةعلى 

تنظيم، لذلك فإن للاتصال دور في جميع العمليات الإدارية من تنظيم وتخطيط ورقابة وتنسيق واتخاذ قرار 

ولا عجب أن تعود أغلب المشكلات في المنظمات إلى سوء ممارسة الاتصالات الإدارية بين الإدارة 

 (139ص ،2009، فرج )والعاملين. 

ن ، إذ أرسمي كان أو غير رسمي ت طبيعتهأهمية بالغة مهما كانومنه يمكن أن نقول أن للاتصال 

لى ععتمد تنجاح أو اضمحلال )زوال( المؤسسة يرتبط بوجود أو غياب الاتصال، فكل العمليات الإدارية 

المشاكل  واجهةمنظام الاتصال الذي يسمح بنقل المعلومات والأفكار والإحصائيات والمفاهيم التي تمكن من 

 .لمؤسسةالأهداف التي تسعى إليها ايم والمناسب لتحقيق والتغلب عليها، ويضمن اتخاذ القرار السل

 :ــالداف الاتصــأه 2-1

لا يمكن لجماعة أو منظمة أن تنشأ وتستمر دون اتصال يجري بين أعضائها، ولذلك فإن عملية 

ونقل أفكارهم من خلال الرسائل التي   تبادل المعلومات بين الأفراد الاتصال تسعى لتحقيق هدف عام وهو

التأثير في المستقبل حتى يتحقق المشاركة في الخبرة مع المرسل وقد ينصب هذا التأثير على نها، ويتبادلو

 Szilagyi et ويشير كل من سيزلاجي ووالاس أفكاره لتعديلها وتغييرها أو على اتجاهاته أو على مهاراته، 

Wallace  وليام سكوت ويترتس متشل إلى أنScott et Mitchell  قد قاما بتحديد الوظائف الرئيسية التي

 تؤديها عمليات الاتصال داخل المنظمة، وحددا أربعة أهداف رئيسية توجه الاتصال هي:

 دله هؤلاءيتبا تتكون شبكات الاتصال عادة من أفراد، ويدخل في أغلب ما  الجانب الانفعالي )العاطفي(: -

لرئيسية ائل اء كان رسميا أو غير رسمي هو أحد الوسالأفراد ويتناقلونه جوانب عاطفية، والاتصال سوا

لات التعبير عن حا -لإشباع هذه الحاجة، حيث يستطيع العاملون عن طريق الاتصال بعضهم ببعض

أو  الغموض كما أن الاتصال يوفر الأفراد إمكان مقارنة الاتجاهات وعلاج والرضا، بالإحباطالشعور 

، 1995 يلي،)العد م في مجالات الصراع بين المجموعات والأفراد.الالتباس المرتبط بوظائفهم وأدواره

 (459-458ص  ص

إن لمنظمة، واين في تتمثل الوظيفة الرئيسية الثانية للاتصال فيدفع وتوجيه وتقويم أداء العاملعية: افالد -

صال هو الاتن هي عملية تأثير يحاول الرؤساء عن طريقها دفع سلوك وأداء المرؤوسين، فإكانت القيادة 

دار ة، مثل إصقياديالوسيلة الرئيسية المتاحة للدافعية بالنسبة للرؤساء، وعلى ذلك تتضمن كل النشاطات ال

تنمية ريب والأوامر ومكافأة السلوك والأداء ومراجعة وتقويم الأداء وتخصيص المهام والوظائف، وتد

 اتصالا. مهارات المرؤوسين،

 لة في مجابوظيفة حيوي الاتصاليقوم ، عاطفية والدافعية للاتصالإلى جانب الوظائف ال المعلومات: -

 في-تصال فللا المعلومات بالنسبة لعملية اتخاذ القرارات، وعلى خلاف جانبي المشاعر والتأثير، توفير

لجة بمعا توجه تقني حيث ركز البحث التجريبي في مجال الاتصال على العمليات الخاصة -هذه الحالة

فراد الأبل لى سبل تحسين مستوى دقة قنوات الاتصال في نقل المعلومات المطلوبة من قالمعلومات، وع

  (361، ص1991)أبوقاسم أحمد،  ت والقرارات التنظيمية.والجماعا

في  -تتمثل في الصلة الوثيقة بين الاتصال والبناء التنظيمي، فالمنظماتهناك وظيفة للاتصال  الرقابة:

تسعى دائما إلى التحكم في نشاطات الأفراد من خلال التنظيم واستخدام قنوات الاتصال الرسمية،  -الواقع
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-458)العديلي، مرجع سبق ذكره، صوالخرائط التنظيمية مثلا تمثل قنوات الاتصال الرسمية في المنظمة، 

 (1976ض الاتصال عند سكوت ومتشل )يوضح أغرا :(01رقم )جدول وال  (459

 

 

 

 

الوظيفة ) 

 الغرض(

 مجال التركيز الأهداف التوجيه

 النظري والبحث

الانفعال 

 )العاطفة(

 زيادة درجة القبول المشاعر

 للأدوار التنظيمية

 الرضا ومعالجة الصراع وتخفيف حدة

 التوتر وتحديد الأدوار

 الالتزام بالأهداف التأثير الدافعية

 التنظيمية 

 النفوذ والسلطة والمواكبة، التعزيز 

 ونظرية توقع تعديل السلوك

 توفير البيانات تقني المعلومات

 اللازمة لاتخاذ  

 القرارات

 اتخاذ القرارات ومعالجة المعلومات

 ونظرية اتخاذ القرارات 

 توضيح الواجبات  البنية الرقابة

 والمسؤوليةوالسلطة 

 التصميم التنظيمي

مملكة ال -منظور كلي مقارن -السلوك الإنساني والتنظيمي ،(1995)، ناصر محمد العديليالمصدر: 

 .459 ، صد الإدارة العامة للنشر والتوزيعمعه : العربية السعودية

ث بحية، أهدافه حسب طبيعة المؤسسقدم تقسيما خاصا للاتصال الذي تتوقف حاول أن ي وهناك من

 لك أنذيعني وأن تطور المؤسسة أو فشلها يرتبط بوجود أو غياب نظام اتصال مناسب وفعال تعتمد عليه، 

لاقات فيه ع يزخر بقدر بالغ من التوتر والهفوات وعدم الرضا أو توفر تنظيم يسودوجود مناخ تنظيمي 

تحقيق ل راتل وتنسيق الآراء والأفكار المعلومات والخبمنسجمة يسعى أفرادها لتحقيق التفاهم وتباد

لأهداف ايمكن توضيح بعض بالتالي و ،الدرجة الأولى بالاتصال التنظيمييرتبط ب الأهداف المعلنة

 (39-37 ص ، ص2004، ) الدسوقي :الخاصة للاتصال في المؤسسات فيما يلي

 ن: ــة للعامليــال بالنسبـــداف الاتصــأه -

ى ؤدي إلي تعريف العاملين بما يجري داخل المؤسسة الأمر الذييهدف الاتصال داخل المؤسسة إلى  

افي من ر الكزيادة التفاهم والثقة مما ينعكس على زيادة الإنتاج، ولاشك أن تزويد العاملين بالقد

حة، الص اسالمعلومات يؤدي إلى التقليل من الشائعات بين تضيع الوقت في أحاديث لا تقوم على أس

 :املين في المؤسسة وهيوهناك أربعة مجالات لتقديم المعلومات للع

 لقرارات الهامة للمؤسسة. -مستقبلها -إنتاجها -معلومات عن المؤسسة 

 .معلومات عن سياسات المؤسسة خاصة ما يتصل بوظائفهم 

 .معلومات تتصل ببعض المشكلات الطارئة التي تقابل المؤسسة 

 العاملين الوظيفي وظروف المؤسسة الاقتصادية. معلومات تتصل بنشاط 

 :والعملاء أهــداف الاتصــال بالنسبــة للجمهــور -
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لى عتوقف يوالجمهور له أهمية خاصة بالنسبة للمؤسسة، إذ إن استمرار المؤسسة وتقدمها وبقاءها 

ارية التج للمؤسسةرضا الجمهور عنها وعن جهودها وتأييده لها، والعملاء يمثلون عنصرا مهما بالنسبة 

، اء السلعةلى شروالصناعية، فتقدم المؤسسة واستمرارها وتحقيقها للربح يتوقف على إقبال هؤلاء العملاء ع

ها أهمية عملائوالتي تنتجها المؤسسة أو الخدمة التي تقدمها. وهذا يجعل للاتصال بين المؤسسة وجمهورها 

قيقة يهم ح، يمكنها من أن توصل إلالجمهور والعملاءخاصة، فالمؤسسة يهمها إقامة نظام اتصال فعال ب

قة عملاء حقير والالجهود، التي تبذلها المؤسسة لتحسين الإنتاج أو الخدمة التي تقدمها، وأن يتعرف الجمهو

أي أفراد رتعرف هذه الجهود، وللمؤسسة أساليبها المختلفة لتحقيق هذا الهدف، كما يهم المؤسسة أيضا أن ت

و ملاء في نشاطها وجهودها، وأن تتعرف شكاياتهم ومقترحاتهم لتحسين الإنتاج أالجمهور والع

 (192، ص2003الخدمة.)شرف، 

 ة:ـادة الإداريــة للقيـال بالنسبــداف الاتصــأه -

ين املين الذع العميحقق الاتصال الجيد مزايا كثيرة بالنسبة للقائد الإداري الناجح من خلال المشاركة 

 فيهم بالصورة الكافية. يقودهم والتأثير

جماعي من ي والفالقيادة تمثل القدرة على التأثير في الناس أفرادا أو جماعات بتوجيه السلوك الفرد

 عي منأجل تحقيق هدف مشترك، فالقيادة لا تسير في اتجاه واحد ولكن يجب أن يكون هناك شعور جما

ود خيرة بوجذه الألتي يحاول قيادتها تقتنع فيه هجانب الجماعة من خلال علاقة وظيفية بينه وبين الجماعة ا

لهامة ارارات والاتصال الجيد طريق القائد لاتخاذ القدة التي تجعله في نظرهم أحق بها، مواصفات القيا

 السليمة القائمة على قدر كاف من الحقائق والمعلومات والبيانات الصحيحة.

وبا سمي، مكتالإدارية مهما كان رسميا أو غير رفي المنظمات الاتصال  لولاأن  ه نستطيع القولومن

مة ة و اللازلصحيحإرسال واستقبال الأفكار والمعلومات والبيانات ا قيادات الإداريةلتعذر على ال أو شفهيا

ل بين سيق الكامالتنو قويمالتلممارسة الوظائف الإدارية المختلفة، إذ أن عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه و

معلومات ال الطة الإدارية تستلزم توفر نظام اتصال ملائم، لكي يتمكن القائد من تقديم وإيصكافة الأنش

اع دارة الصرإلى إ ، إضافةتنظيم أعمالهم ومتابعتهاتدريبهم وو للعمال  والأفكار وتقديم الأوامر والتوجيهات

 .التنظيمي واتخاذ القرارات التي تخص العمليات الإدارية الأخرى المختلفة

 

 :الـــة للاتصـــر الأساسيـــالعناص -2

 لكي تتم عملية الاتصال وتقوم بوظائفها يجب أن تتوفر على أربعة عناصر هي: 

لومات وهو الشخص الذي يود أن ينقل الرسالة إلى طرف آخر ولديه مجموعة من المع :لــالمرس -

يمه، اهتماماته، قوالأفكار التي تتأثر بالمكونات والخصائص الشخصية لديه من حيث ميوله، 

 انفعالاته، حاجاته الشخصية، كما أنها تتأثر توقعاته وطموحاته وأهدافه .

أخذ وهي ت هي عبارة عن رمز من الرموز التي تحملها أفكار ومعلومات وأفراد المرسل :ةــالرسال -

ياغة لصسن عدة أشكال من الرموز كالكلمات، الحركات، الأصوات، الحروف.. كما أنا الاختيار الح

الرسالة ورموزها له أهمية لكل من المرسل والمرسل إليه كما أن عدم الاختيار يسبب 

 (159، ص 2017-2016بوهنتالة، )المشكلات.
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ي فا هاما بأن الوسيلة تلعب دور مارشال مالكلوهاناعتبر بعض العلماء وعلى رأسهم  :الوسيلــة -

 ستعمالأي أن ا"الوسيلة هي الرسالة" عملية الاتصال بل هي من أهم عناصره حيث وصفها قائلا 

لذي اغيير وسيلة معينة في عملية التواصل قد تحدث تغيرا جذريا في الأشخاص يفوق بكثير من الت

ل تفاصي لمستقبل والجمهور أكثر منايحدثه المضمون الاتصالي، حيث أن الوسيلة تؤثر في سلوك 

وتا لدى ثرا متفاترك أيالمادة الاتصالية "الرسالة" فالوسيلة ليست شيئا محايدا أو سلبيا إنها تفعل شيئا 

 الناس فهي التي تمسكهم وترجهم.

 وسيلة أسسا يتم اختيارها وهي:للومن هذا المنطلق فإن 

 القنوات الواسطة السائدة بين أغلبية المشاهدين. 

 .القنوات ذات التأثير بالمشاهد أكثر من غيرها من القنوات 

 ( .صكره، بق ذ، مرجع سبسامالقنوات المناسبة للمضمون الاتصالي أي التي يتم الإعلام من خلالها 

 (125-124ص 

يختار  ما، حيثالرسالة ويجعل دائرة الاتصال تكت وهو الذي يستقبل :المرســل إليــه )المستقبــل( -

وما  دراكيةالمعلومات ويحاول أن يفسرها ويعطي لها دلالات ومعاني، إن هذه العمليات الإوينظم 

بل لمستقايؤثر فيها من عناصر الشخصية، والدافعية، والتعلم تحدد ما يفهمه وما يقبله الشخص 

اهر، موك.) للأفكار والمعلومات المرسلة إليه، وبناء عليه يقوم مستقبل الرسالة بالتعرف والسل

 (26، ص 1998

مى ته تسيهدف المرسل إلى تحقيق تأثير عبر حصوله على استجابة لرسال ة(:ـع )الاستجابــالرج -

ن يشرح فحينما تسأل شخصا عن شيء تتوقع أن يجيبك، وحي ،feedbackالرجع أو التغذية المرتدة 

 (بتصرف 28ص ،2009القائد طريقة العمل يتوقع من المرؤوسين فهمه والاستجابة له. )أبو أصبع، 

كون ن أن تمهما كان نوع عملية الاتصال أو مستواها أو الوسيلة المستخدمة فلا يمكالتشويــش:  -

عناصر  ل بعضكاملة تماما، إذ يوجد دوما عنصر سلبي يتخلل العملية الاتصالية، إذ يتحمل أن تتدخ

لى نجاح عؤثر يمكن أن ت التشويش في العملية الاتصالية التي قد ترتبط بإحدى العناصر السالفة مما

 (29العملية الاتصالية.) نفس المرجع، ص

  أنــواع الاتصـــال المؤسساتــي وخصائصـــه -3

 : يــال المؤسساتـــواع الاتصــأن 3-1

د داخل الأفرا بينوالتوجيهات ت االمعلومات والأفكار والأوامر والقرار ونقل إن عملية إيصال

خرى، أة إلى اتجاها واحدا، بل نجدها في صور وأشكال متعددة تختلف من مؤسس لا تأخذ شكلا ولا المؤسسة

 النحو على وتتمثل الذي يستند إليه هذا التصنيفلعدة معايير وفقا  أنواع الاتصال عدة وبالتالي يمكن تصنيف

 التالي:

 

 وينقسم إلى قسمين:ر: ــة التأثيــب درجــحس :أولا

 :الاتصــالات الرسميــة -1
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دوثها حثناء هي الاتصالات التي تتم في إطار الأسس والقوانين التي تحكم المنظمة أو المؤسسة، وأ

ارية لات ستتبع قنوات وطرق وأساليب محددة، من قبل البناء التنظيمي الرسمي، ولكي تكون هذه الاتصا

لتنظيم، ذا اهن يتبعون وفعالة، يجب أن تكون جميع قنواتها ووسائلها واضحة ومعروفة لجميع الأعضاء الذي

علومات، ل المأو موجودين داخل إطار هذه المؤسسة وتكون هذه القنوات والطرق لها فعالية وأهمية، في نق

مية وا أهكما ويجب على أصحاب المناصب الخاصة في هذا التنظيم، والتي تعتبر مركز الاتصال أن يدرك

ي ابير، التع التدأو المعلومات، كما ويجب أن تأخذ جميأدوارهم، في عملية نقل المطالب والتعليمات الخاصة 

الات الاتص الاتصالات، في حالة غياب صاحب المركز الاتصالي، أيضا يجب أن تتم هذهتمنع تعطيل عملية 

وز بتجا حسب تخطيط السلطة المسئولة، أي أن لا يقوم بالاتصال إلا من هو مختص بذلك، وأن لا يقوم

لعوامل مع ا يات الأعلى أو الأدنى، أيضا يجب أن تتفق خطوط واتجاهات الاتصالالمسئولين عنه، بالمستو

ختلاف حدث االإنسانية الموجودة داخل المنظمة أو المؤسسة وأن يقتنع جميع الأعضاء به وذلك لكي لا ي

يل حوله أو وقوع العداء بين البعض أو وجود عدم الانسجام الذي من الطبيعي أن يؤدي إلى تعط

 (194، ص2001لات.)عمر عبد الرحيم، الاتصا

  الاتصــالات غيــر الرسميــة: -2

تحددها  أنما الرسمية والإجراءاتوهي الاتصالات التي تنشأ بوسائل غير رسمية ولا تتضمنها اللوائح 

الة كما في حالصلات الشخصية والعلاقات الاجتماعية، فهي اتصالات تتم خارج القنوات الرسمية، 

أو في حالة  تنقل من مسئول لآخر والتي يتم فيها تبادل المعلومات بطريقة غير رسمية، المعلومات التي

 ت الراسيةستوياالمعلومات و الشكاوي التي تصل إلى المسئولين في المستويات الإدارية العليا متخطية الم

ية لرسمالأخرى، أو تكون عن طريق زميل أو صديق للرئيس غير مختص، حيث تساعد الاتصالات غير ا

ن على الحصول على المعلومات بسرعة، إلا أن هناك ملاحظة على الاتصالات غير الرسمية وهي أ

عزيز د ال)عبالمعلومات والبيانات التي يتم الحصول عليها من خلالها قد تكون ناقصة أو غير دقيقة ،

ي مصدر كان الاتصال غير الرسم ويذكر بلخيري وجابري أن حتى وإن (24، ص1993العثيمين، 

سانية قات الإنالعلا الشائعات والأخبار المبتورة والمعلومات المشوهة مما يترك آثارا سلبية على الأداء وعلى

 نه أيضا ذو خصائص ومميزات وهي:إلا أفي المنظمة 

ودي بير يالاتصال غير الرسمي تعبير تلقائي وعفوي عن عدة مشاكل وقضايا، وهذا النوع من التع -

 داخلي أحسن من الاتصال الرسمي.إلى إشباع نفسي 

ت أوفر علومامعندما تلجأ الإدارة إلى مراقبة المعلومات وتصنيفها فإن الاتصال غير الرسمي يقدم  -

 وأكثر تفصيلا.

ر الخب يمتاز الاتصال غير الرسمي عن الاتصال الرسمي بسرعة وسهولة الانتشار، حيث قد ينشر -

 (38-37ص مرجع سبق ذكره، ص ،جابري ،بلخيري) قبل بثه في قنوات الاتصال الرسمي.

 إلى أربعة أنواع وهي:  ويمكن تقسيم الاتصالات حسب الاتجاه ثــانيــا حسب الاتجاه:

 وتنقسم هذه إلى نوعين هما:  الاتصــالات العموميــة: -1

  ة(:ــطـة )الهابـــالات النازلــالاتص -أ

من مراكز اجتماعية في المنظمة إلى مراكز ويطلق على مثل هذه الاتصالات، الاتصالات الهابطة 

اجتماعية أدنى منها. أي أنها تتجه من الرؤساء إلى مرؤوسيهم، وتتضمن عادة القرارات والأوامر 
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والتعليمات والمعلومات والتوجيهات بهدف التنفيذ، ويعتبر هذا النوع من الاتصالات المسار الأساسي 

النظرية التقليدية في الإدارة، وأن ماعدا هذا المسار لا  للاتصال في المنظمات من وجهة نظر أنصار

يعترفون به إلا بالقدر الذي يخدم به أغراض المديرين في التعرف على نتائج تنفيذ الأوامر والقرارات التي 

 (147، ص2004 ،عليق وآخرون) تصدر عنهم

 

 

 

 

 

 

 ازلـــال النــح الاتصـــ(: يوض01م )ـــل رقـــالشك

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ائرالجز ،1ط ،مدخل للاتصال والعلاقات العامة(، 2014)، بلخيري، سارة جابري رضوان المصدر:

 .42صجسور للنشر والتوزيع، 

 الاتصــالات الصاعــدة:   -ب

 أصعب الأشكالوتعتبر عملية الاتصال من أسفل إلى أعلى )من المرؤوسين إلى الرئيس( من 

وظفين ن المأالمستخدمة لتحقيق عملية الاتصالات، ولهذا فهي أقل الوسائل استخداما،ومع ذلك فهي تؤكد 

عاملين يس اليفهمون جيدا التوجيهات المرتبطة لوظائفهم كما أنها تساعد المديرين في تفهم شعور وأحاس

  (260ن، بدون ذكر السنة، صوانطباعاتهم عن أعمالهم التي يقومون بها.)موسى راغب وآخرو

 

ــــســــــــرئي  

 مــــرؤوس مــــرؤوس
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 (: يوضـــح الاتصــال الصاعـــد02الشكـــل رقـــم )

 

 

 

 

 

 

 :ائرالجز ،1ط ،مدخل للاتصال والعلاقات العامة(، 2014)، بلخيري، سارة جابري رضوان المصدر:

 .42ص جسور للنشر والتوزيع،

حسب، فبيقها هذا الشكل من الاتصال أن دور العمال لا يتوقف فقط في استقبال الأوامر وتطونجد في 

 ضيحاتبل نجد أنه يعطي لهم الفرصة للتعبير عن اهتماماتهم أو انشغالاتهم في العمل، أو طلب تو

 واستفسارات عن كل تلك النقاط الغامضة في الإستراتجية المتبعة من طرف المؤسسة.

 الاتصــالات الجانبيــة أو الأفقيــة:  -2

 بمدير لإنتاجامدير  يتصل كأن الإداري، المستوى نفس الأفراد على بين الاتصالات من النوع هذا ويتم

 بين والأفكار اتالمعلوم الرسائل وتبادل بتدفق هذه الاتصال قنوات وتسمح ،والتكامل التنسيق بغية التسويق

 تستدعي كما توبةمك أو شفوية الرسائل تكون وقد للمؤسسة، التنظيمي الهيكل في متكافئة مواقع يحتلون الذين

 في ةالإداري الوحدات مختلف بين التنسيق درجة لزيادة الاتصالات ضروري من النوع وهذا الحاجة،

 عنها ار تسفراختص في الفعال لدوره نظرا  الاتصالات من النوع هذا أهمية المنظمة ويؤكد هنري فايول عن

 أي قطري بشكل تتنساب الاتصالا قد الأخرى كذلك والإدارات  إدارتهم وبين بينهم فيما الأفقية الاتصالات

 بأحد تاجالإن مدير يتصل كأن وذلك علاقات رسمية، بينهم وليس مختلفة إدارية مستويات في أفراد بين

 البيع. إدارة في الأقسام رؤساء

 :منها نذكر متعددة أهداف الأفقي وللاتصال

 .أعمالهم لتنسيق المستوى نفس من العاملين باجتماع وذلك همةالم تنسيق -

 .المشتركة القضايا ومواجهة المشكلات حل في المساعدة -

 (88، ص2018-2017، بن زاوي. )المختلفة المعلومات تبادل -

 مــــرؤوس مــــرؤوس

 

ــــســــــــرئي  
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 مباشرة يستطيعون الاتصال الأقسام نفس من العمال أن إذ العمودي، الاتصال على الضغط تخفيف -

، 2005 ،ر، خيضمحمد) .الاتصال العمودي مشكلات تفادي يتم وبالتالي رؤسائهم، إلى العودة بدون

 (272ص

 .العليا المستويات إلى اللجوء دون والخلافات الصراعات حل -

ه،ص بن زاوي إبراهيم، مرجع سبق ذكر)المهام أداء تسهيل على تساعد شخصية، علاقات تكوين -

89) 

 (: يوضـــح الاتصــال الأفقـــي03)الشكـــل رقـــم 

 

 

 

 

 

 :ائرالجز ،1ط ،مدخل للاتصال والعلاقات العامة(، 2014)، بلخيري، سارة جابري رضوان :المصدر

 .45صجسور للنشر والتوزيع، 

 :الاتصــالات المتقابلــة أو المحوريــة -3

رى غير ات أخويشمل هذا النوع من الاتصالات العلاقات القائمة بين المدراء وجماعة العمل في إدار

لقائمة تفاعلات ايق التابعة تنظيميا للمدراء أو الرؤساء ذاتهم، وغالبا ما يساهم هذا النوع من الاتصالات تعم

 للمنظمات ظيميةقات في الهياكل التنبين مختلف التقسيمات التنظيمية والإدارية وعادة لا تظهر هذه العلا

)كاظم  .نظماتولكن يشيع استخدامها والائتلاف على اعتمادها كوسائل هادفة بالاتصالات وتحقيق نجاح الم

 (123، ص2002 حمور،

 الاتصــالات الخارجيــة:  -4

لأخرى اطراف وتشمل الاتصالات التي تقوم بها المنظمة من خلال المدراء أو المسئولين فيها مع الأ

يق الفرص ي تحقفخارج المنظمة مثل المنتجين والمستهلكين الصناعيين إلخ، وغالبا ما تسهم هذه الاتصالات 

لانجاز اعلية المثلى المتاحة للمنظمة والاستثمار الأمثل للمصادر المادية والبشرية وزيادة كفاءة وفا

ي فة يف أنواع الاتصالات الجارمختل( 05ويتضمن الشكل رقم ) (123) نفس المرجع، ص  المستهدف.

 المنظمة .

 

 

 

 

ــــســــــــرئي  

 مـــرؤوس

 

 مـــرؤوس

 مـــرؤوس
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 ةــة في المنظمـة الجاريـالات الرسميــواع الاتصـل أنـيمث :(04شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يع، ، عمان: دار صفاء للنشر والتوز1، طالسلوك التنظيمي (،2002خضير كاظم حمور،) المصـدر:

 124ص

 ه:ــمباشرتث ــمن حي اــثالث

 

 
امــــالمدير الع  

التمويل مدير مدير التسويق  

 
 

نازلةالاتصالات ال  الاتصالات الصاعدة 

ستهلكونالم المجهزون  المجهزون 

جهزونالم المستهلكون  

 الاتصــالات 

 المتقابلة
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  الاتصــالات المباشــرة وغيــر المباشــرة:  -1

 صالاتبالرغم من شيوع اعتماد السبل الرسمية وغير الرسمية في الاتصال إلا أن أساليب الات

ون ا تكموغالبا  ،المباشرة أو غير المباشرة يسود اعتمادها سواء على الصعيد الرسمي و غير الرسمي

 الصور المعتمدة لهذه الأساليب وفق ما يلي: 

 الاتصال الشخصي: وتتم عملية الاتصال عادة وجها لوجه بين المرسل والمستلم للرسالة. -

هادفة  وسيلةكالهاتف: إن هذا النوع من الاتصال لا يتم وجها لوجه وإنما يعتمد الهاتف ) التليفون(  -

ر الشخص يظه يفون حيثرات التقنية الحديثة إلى استخدام الفاكسميل والتلبالاتصالات وقد أسهمت التطو

 على الشاشة أثناء المكالمة وغيرها من الوسائل الحديثة بالاتصال.

ائط ت و الخرلمجلاوسائل الإعلام المختلفة: ويتم من خلالها نقل الرسالة عبر وسائل الإعلام المختلفة كا -

 .والمنشورات ولوحات الإعلان إلخ 

ا في نواعهالاتصال الصوري: ويتم من خلال هذه الوسيلة اعتماد واستخدام الصور والنماذج بمختلف أ -

 نقل الآراء والأفكار والمفاهيم بين طرفي الرسالة )المرسل والمستلم(

 تلم.المس الاستخدام السلكي: ويتم من خلالها استخدام رموز برقية في نقل الرسالة من المرسل إلى -

 ستطيعلتلفزيوني: وهو مزيج تتوفر فيه خصائص الاتصال المباشر وغير المباشر، حيث يالاتصال ا -

 رؤية المرسل والتعرف على مشاعره وأحاسيسه وآرائه، أما المرسل فلا يستطيع المستلم من رؤية

د من ير العديي تيسالمستلم والتحدث إليه وجها لوجه ولعل الوسائل الحديثة في أساليبه الاتصال قد تسهم ف

 (125)نفس المرجع، ص  .سبل الاتصال لاحقا

 ة:ـــــب اللغـــحس اــــــرابع

  ة:ـاللفظيالاتصــالات  -1

 على تهبقدر ويتميز …السمع ويدركه بحاسة المستقبل إلى منطوقافي الاتصال الشفوي يصل اللفظ 

 القدرة امنه …مهارات ويتطلب …والإجابة عليها الأسئلة وطرح …بالمواجهة يسمح أنه كما الوقت توفير

 اتالإنص إلى إضافة …المعاني المقصودة عن بدقة للتعبير والكلام …الأفكار وشرح التفكير على

 والإصغاء.

 ية( والمقابلات)الشفه والتعليمات الأوامر إصدار " مثل الإدارية، الاتصالات في الاستعمال كثير وهو

 (32، ص2011-2010 ،)أمير علي . إلخ …والاجتماعات التوظيف(، )كمقابلة

ويرى الباحثين أن هذا النوع من الاتصال هو أكثر أساليب الاتصال فعالية وكفاءة، من حيث قدرته 

ه يسمح للمرسل أن يحدد مدى قدرة المستقبل على تفهم وتقبل ما يوصل إليه من على نقل المعلومات، طالما أن

بالغة، وهو فوق كل ذلك يتيح لكلا الجانبين فرصة المشاركة معلومات وتوجيهات، كما أنه يتميز بالسرعة ال

في الموقف، وتبادل الآراء والمشاعر، ولهذا فهو من مقومات الدافعية، ومن أسس ممارسة العلاقات 

 (199ص ،1985 الإنسانية.) محمد،
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 ة:ـــر اللفظيـــالات غيــالاتص -2

تصال في ن الااللفظي، ويتمثل هذا النوع م يلعب الاتصال غير اللفظي دورا بارزا في تعزيز الاتصال

يرات وتعب حركات الجسم أو ما يعرف بلغة الجسم، ومن خلال لغة الجسم يتم نقل المعاني بواسطة حركات

، 2000 ،عبد الباقي)الوجه والإيماءات والانحناءات ووضع الجسم وحركات اليدين، وشكل مظهر الجسم.

 (244ص

 ــة:ـالات المكتوبـــالاتص -3

 :تتمثل هذه الطرق في 

  ة.لدورياالأوامر والتعليمات، كالخطابات الداخلية والخارجية والمذكرات والنشرات أو الكتب 

 .الرسائل الخاصة، مثل الخطابات والرسائل الخاصة بالعاملين 

 سلوب متبع في بعض المنظمات.بيان الأجر، وهو أ 

 ما يجد فيها.مجلة أو جريدة العامل، وهي تشمل على أخبار المنظمة و 

 لمنظمة عن ا مرجع أو دليل العاملين، وفيه توضيح لأهمية العمل ودور الفرد في المنظمة ومعلومات

 وأهدافها وأنظمتها وسياستها ونحو ذلك.

 كون قابلاقد ي الأدلة: وهي نظام متكامل لتعليمات مكتوبة طويلة الأجل، وقد يكون شكلها ثابتا، أو 

 ه اللوائح.للتعديل والتطوير، وهي تشب

 فيديندليل الجمهور أو المستفيد، وفيه معلومات وافية تفيد الجمهور أو المراجعين والمست. 

 .التقارير، مثل تقارير التخطيط والرقابة والأخبار 

 .لوحة الإعلانات، وتستخدم لنقل المعلومات والتعليمات للعاملين 

  المقترحات من داخل المنظمة أو منصندوق الاقتراحات: وهو عبارة عن صندوق توضع فيه 

 (243)نفس المرجع، ص خارجها.

 ال:ــــص الاتصــخصائ -3-1

 للاتصال خصائص وسمات عديدة ومختلفة وهي كالتالي:

أو )يانات يرمي الاتصال إلى تحقيق هدف محدد وهو إرسال المعلومات والب ة:ـة هادفـال عمليـالاتص -

راءات وفهمها من الطرف الآخر وبذلك يتطلب مجموعة من الإجنقل فكرة أو الترفيه أو التعليم( 

 تقباللإشراف على وصولها،واسوالخطوات المرتبطة بعضها ببعض مثل تصميم الرسالة، وإرسالها وا

 .الرد

ثر لأول يؤتتضمن عملية الاتصال تفاعلا بين المرسل والمستقبل، اة:  ــة ديناميكيــالاتصال عملي -

 بذلك فإنوهما لأدوار بينقف عملية الاتصال عن هذا الحد بل قد يتبادل الطرفان اوالآخر يتأثر ولا تتو

ليست وعملية ديناميكية عملية الاتصال متغيرة من حيث الزمان والمكان، أي أن عملية الاتصال 

 استاتيكية، ومثال ذلك ما يحدث في الفصل الدراسي بين المعلم تلاميذه .

تتصف عملية الاتصال بأنها منظمة فهي باعتبارها عملية تعليم تعتبر  ة:ــة منظمـال عمليــالاتص -

بالضرورة عملية مقصودة يتم تخطيطها وتصميمها وتنفيذها وإدارتها بصورة منظمة لإحداث التعلم، 
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ومن جانب آخر بقوم كل عنصر من عناصر عملية الاتصال بأدوار محددة، فالمرسل يقوم مثلا بعملية 

 لمستقبل عليه فك رموز الرسالة أي ترجمتها وتفسيرها.ترميز الرسالة، وا

لى لمرسل إمن ااتجاه واحد  علمية الاتصال ليست عملية خطية تسير في ة:ــة دائريــال عمليــالاتص -

ون ل حيث يكمستقبالمستقبل وتتوقف عند ذلك الحد، ولكنها عملية دائرية تبدأ بالمرسل لنقل رسالة إلى ال

آخر أو  ق هدفلتغذية الراجعة فيستقبل المرسل الرسالة ليبدأ نشاطا جديدا لتحقيله رد فعل عن طريق ا

 يعدل في رسالته الأولى إذا لم يتحقق الهدف منها، وهكذا تستمر عملية الاتصال.

ة دام اللغد استختتوقف عنيمتاز الاتصال الإنساني بأنه عملية اجتماعية لا  ة:ــة متنوعـال عمليــالاتص -

 .اءاتت والإيملحركا، كالإشارات واالشفهية أو التحريرية فقط بل يتم استخدام اللغة غير اللفظية اللفظية،

 (24-23 ص ، ص2015 )المفلح،

 وظائـــف الاتصـــال داخــل المؤسســة: -4

ل تعددت واختلف وظائف الاتصال حسب باحث لآخر، فنجد أن هناك من يركز على وظائف المرس

، تها مؤثراوووظائف المستقبل، في حين نجد من يقسم وظائف الاتصال حسب طبيعتها ودلالاتها وعلاقاتها 

مهام بتعلق فالاتصال بين الجماعة يحقق جملة من الوظائف في إطار المؤسسة وهذه الوظائف هي: وظائف ت

 العمل ووظائف اجتماعية:

 ل:ــام العمـق بمهــف تتعلـوظائ  4-1

المؤسسة  إذا كانت تهم سياسة -اجتماعات صنع القرارات: وفي العادة يتم صنع القرارات  -

راسته دبعد  من مجموعة من المختصين والمديرين والمستشارين بحيث يتم اتخاذ القرار -وإستراتيجيتها

 والتشاور في أفضل البدائل المتاحة.

ن تصالا بييتم لمجموعة من الأفراد والاتصال بينهم يكون ا –والتدريب في العادة  :برامج التدريب -

 الجماعة وليس فرديا.

لة اقشة مسأم لمنتتم بين أفراد القسم ككل وبين مجموعة من الأقسا اجتماعات الأقسام: وهذه الاجتماعات  -

 ما تهم المؤسسة.

 سسة.المؤتمرات: وهي التي تنظمها المؤسسة لمناقشة موضوع خاص ويشمل مشاركين من خارج المؤ  -

 اجتماعات حل المشاكل والصراعات في المؤسسة. -

 اجتماعات المديرين التنفيذيين. -

 معلومات لأفراد المؤسسة.اجتماعات تقديم ال -

 ندوات التوجيه التي تعقدها المؤسسة. -

 اجتماعات المؤسسين والمساهمين. -

 ة:ـف الاجتماعيــالوظائ 4-2

وتتمثل بالأحداث الاجتماعية، مثل حفلات التكريم والوداع والرحلات...إلخ، والاجتماع في أثناء تناول 

والاجتماعات غير الرسمية لأفراد المؤسسة وتدخل في صميم  الإشاعاتالطعام أو الشراب ، وبالإضافة إلى 

 (83-82عمل العلاقات العامة في المؤسسة.) أبو أصبع، مرجع سبق ذكره، ص
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بكر،  د أبو)محمو وإذا كثفنا التحليل حول وظائف الاتصال فإنه يمكننا أن نورد الوظائف التالية:

 (169-167، ص2007-2008

ول الحص وظيفة التبليغ ) الاتصال المجرد المجمل(، بحيث تركز هذه الوظيفة على إيصال أو    -

ى تركيز علني العلى كمية من المعلومات أو الأفكار مع إبعاد الجانب العاطفي إلى حد كبير، وهذا يع

ة هارم المسلمات والحقائق أكثر من العواطف والمشاعر، وهذه الوظيفة على أهميتها لا تتطلب

 ما يتطلبصال كفائقة، بقدر الحاجة إلى تحديد الوقت الملائم والأسلوب المناسب لإتمام عملية الات

لتي الجهة اتحديد حجم المعلومات التي يتم يراد إيصالها أو الحصول عليها وهذا يختلف باختلاف 

جة يد درعن تحديتم التعامل معها، بالإضافة إلى توافر عامل الثقة بين أطراف الاتصال، فضلا 

رجة دى تحقيق ين علالاستعداد لتبليغ تلك المعلومات أو الأفكار أو استقبالها، ومراعاة تلك الأمور يع

 هذه لىثلة عالأم بعض، وفيما يلي عالية من النجاح في تأدية الوظيفة ومن ثم رفع فعالية الاتصال

  :وهي كتاليالوظيفة 

ت ات وقراراسياس ، شرح ما يجب القيام به خلال فترة معينة، تبليغرفع التقارير، طلب تنفيذ واجبات محددة 

 إدارية.

ن ائق عوظيفة العرض )الاتصال المجرد المفصل(، حيث تتعلق هذه الوظيفة بعرض تفاصيل ودق    -

ا لى معالإتيان  -وفق هذه الوظيفة -الموضوع المراد إيصاله للأطراف الأخرى، ومهمة الاتصال

ذي خص الء الموضوع وأبعاده والعوامل المؤثرة فيه، مما يتطلب اتصاف الشمن شأنه توضيح أجزا

ضوع، للمو أوكل إليه هذه المهمة بالدراية بالموضوع على نحو يجعله قادرا على الإيصال المفصل

لى طفي إوقد يكون العرض شفهيا أو مكتوبا، ووظيفة العرض لابد أن تكون مصحوبة بالجانب العا

 ل في التفاصيل التي عادة ما تستشير المكون العاطفي.حد ما، نظرا للدخو

دى تنظمها إحلتي سومن أمثلة ذلك قيام مسئول العلاقات العامة في الجامعة بالتعريف بالندوة العلمية ا

قاد خ انعالكليات، موضحا أهداف الندوة ومحاورها وتاريخ تسليم البحوث وتحكيمها وشروط ذلك، وتاري

 .حو ذلكالتي سيتم تقديمها للباحثين والمشاركين من داخل الجامعة وخارجها ونالندوة والتسهيلات 

 لى تبليغزان عوظيفة الإقناع )الإيصال المقنع المجمل(، فإن كانت وظيفتا الاتصال السابقتين ترتك -

ما كمل ) الحقائق والمعلومات وعرض التفاصيل دون إدخال الجانب العاطفي بشكل كامل أو شبه كا

ي ل رئيسوظيفة التبليغ( أو بشكل جزئي كما في وظيفة العرض(،فإن وظيفة الإقناع تقوم بشكفي 

و أسالة على المكون العاطفي، نظرا لأن الاتصال يتجاوز مستوى مجرد تبليغ الطرف الآخر بالر

لال خعرض تفاصيله عليه إلى درجة إقناعه به، أي محاولة التأثير على سلوكه وتصرفاته من 

ا مي تنفيذ مثل فرجمة الأفكار والمعاني والحقائق الواردة في الرسالة إلى سلوكيات عملية تتعملية ت

 ورد فيتلك الرسالة.

وظيفة التعليم ) الإيصال المقنع المفصل(، ويقصد بالتعليم التغير الدائم نسبيا في السلوك الناتج من  -

م بوصفها عملية اتصال أو تفاعل الخبرة المكتسبة من عملية التعليم، ويمكن النظر إلى التعلي

اجتماعي بين المعلم والمتعلم، والتعليم يقوم على إيصال مقنع للحقائق والأفكار والمعاني والقيم 

وبطريقة تفصيلية تلامس أدق التفاصيل وأصغر الأجزاء في الموضوعات محل التعليم، فإذا 
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ماتي تعديل أو تغيير الاتجاهات )أو استهدفت العملية التعليمية بجانب الهدف المعرفي أو المعلو

 القناعات( أو إكساب المهارات أو تعزيزيها فإنها تسمى "تدريبا" وهو نوع خاص من التعليم.

 

 

 

 

 

 

 ئــف الاتصــال المختلفة وأنواعهوظا (:02رقم) يبين الجدول

الوسائــــل الأكثــــــر  الوظائــــــف الأساسيـــــة أنواع الاتصال

 فعــاليــــــة

 إيصال المعلومات والأوامر :الإعلام هـــــابــــط

 والتوجيهات العلمية. 

 تشجيع المشاركة التحفيز:

 المذكرات والاجتماعات. -

 رسائل المسئول. -

 مرتبات الموظفين.

 الالتزام بأهداف المؤسسة والشعور بالمسؤولية. - صــاعـــــد

 مشاكل موضوعيةمعرفة الأوضاع الداخلية من  -

 وذاتية.

 الاستفادة من الآراء والاقتراحات. -

 سبب الآراء والتحقيقات. -

 المقابلات فردية وجماعية. -

 صناديق الاقتراحات.

 استعمال جريدة المؤسسة. -

 تنسيق العمل بين المصالح المختلفة. - أفــقــــي

 توطيد العلاقات الإنسانية والاجتماعية. -

 ن الأفراد والجماعات.حل الأزمات بي -

 الاجتماعات التنسيقية. -

 الاجتماعات وتبادل الآراء. -

 استقبال عمال جدد. -

 استعمال الجريدة اليومية. -

 حضور قنوات وخطب  -

 في المسجد.

ر: ، الجزائ1، طمدخل للاتصال والعلاقات العامة(، 2014رضوان بلخيري، سارة جابري، )المصدر: 

 .48صجسور للنشر والتوزيع، 
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 و""سكوتن في كتابهما السلوك التنظيمي والأداء إلى أ  قد أشارا" رالاس" " و"سيزلاقيكما نجد 

ق ن طريعقاما بتحديد وعرض الوظائف الرئيسية التي تؤديها عمليات الاتصال داخل المنظمة  "متشيل"

ن الذين لباحثووالمسائل النظرية، وجوانب البحث التي ركز عليها اتوجيه الاتصال والأغراض التي يخدمها 

 تولوا دراسة ذلك الجانب المعني للاتصال وكانت النتائج كما هو موضح في الجدول التالي:

 يبين وظائـــف الاتصــــال :(03جدول رقم )

 ري ـــــز القطــــال التركيــمج ــدافـــــالأهــــــ هـــتوجي ةــــالوظيف

 ثـــوالبح

 زيـــادة درجــــة القبــــول المشـــاعــــر الانفعـــال )العاطفة(

 للأدوار التنظيميــــة

الرضـــا ومعالجــــة الصــــراع 

 التنظيمـــــي وتخفيــــض حـــدة

 رالتـوتــــر وتحديـــــد الأدوا     

 ـةالنفــــوذ والسلطــــة والمواكبــــ بالأهـــــدافالالتـــزام  التأثيــــــر الدافعيــــة

ونظريــــة التوقـــــع وتعديــــل 

 السلــوك

توفيــــر البيانــــات  تقنــــي المعلومـــات

 اللازمــــة

 لاتخــــاذ القــــــرارات 

اتخــــاذ القـــرارات ومعالجـــة 

 المعلومـــــات ونظريــــة اتخــــاذ

 القـــــرارات

 توضيــــح الواجبـــــات  البنيــــــة الرقــابـــــة

 والسلطــــة والمسؤوليـــــة

 التصميــــم التنظيمــــــي

لي الجماعات غير الرسمية وتأثيراتها على الاتصال الداخ (،2006-2007سمرة عسلي،) المصدر:

سانية م الإنرسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علم النفس العمل منشورة ، كلية العلو، للمؤسسة

 .53صوالاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، 

 قوم بهاقاما بتوضيح مختلف الأهداف التي ت" رالاس" " و"سيزلاقيمن خلال هذا الجدول نجد أن 

 ظيفة، ومنف الووالأهداف ومجالات الدراسة تختلف باختلاالعمليات الاتصالية، إذ نلاحظ أن تحديد التوجيه 

لى رفع إشاعر خلال الجدول نجد أن من بين وظائف الاتصال وظيفة انفعالية التي تسعى من خلال توجيه الم

ال رضا العم ة حولدرجة القبول للأدوار التنظيمية لدى الأفراد العاملين بالمؤسسة وبالتالي تتمحور الدراس

 فيها. ومحاولة تسوية الصراعات التنظيمية القائمة في المؤسسة وتخفيف من حدة التوترعن العمل، 

القوانين ووامر أما إذا كانت وظيفة الاتصال وظيفة الرقابة نجد أنها تعمل على توضيح الواجبات والأ

ديد ل تحوحوالسلطة ومختلف المسؤوليات الواجب احترامها والالتزام بها، فيكون مجال الدراسة يرتكز 

 النظام الواجب التزامه والعمل من خلاله.

 ال:ـــاذج الاتصـــنم -5

يعرف عبد الرحيم درويش النموذج أنه "وسيلة تصويرية أو تستخدم الرسم لشرح أو تسهيل فهم عملية 

الاتصال المجردة."، وقد يرقى النموذج ليصل إلى مستوى النظرية كنموذج الاستخدامات والاشباعات والذي 

كذلك بنظرية الاستخدامات والاشباعات، ويمكن تعريف النموذج من خلال علاقة التشابه بينه وبين  يعرف
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النظرية بأنه " تمثيل مبسط ونظري للعالم الحقيقي" وهو يساعد على فهم النظرية لأنه يقترح بعض العلاقات 

المفترض أنها تتلاءم وتتوافق  بين المتغيرات، فهو يعرف إذن بأنه " بناء الرموز والقواعد التي تعمل ومن

 مع مجموعة من النقاط المتصلة ببعضها في بناء موجود أو عملية موجودة " وهي إذا شكل من أشكال

( يعتبر من المصطلحات التي تستخدم Modelإن مصطلح النموذج ) ،.(9)عريقات، صوالتجريد"  ءالانتقا

فالنموذج هو تمثيل من النظام الذي يتم بناؤه لدراسة جزء أو في كثير من الأحيان جنبا إلى جنب مع النظرية، 

كل النظام، وتختلف النماذج عن النظريات في أن دور النظريات هو التفسير أما دور النموذج فهو التمثيل. 

  :وهي رئيسية أربعة أهداف ال علىصويحتوي نماذج الات،  (49، ص2015)باتشيرجي، 

لظواهر ء أو ايحاول إعادة خلق العلاقات التي يفترض وجودها بين الأشيافهم المعلومات: فالنموذج  -

 التي ندرسها.

ة ي الظاهرهمة فتنظيم الأبحاث العلمية: فالنموذج يصور أفكار الشخص الذي قام ببناء المتغيرات الم -

 في شكل يتيح للمتلقي تحليل الأسلوب التي تعمل بمقتضاه تلك المتغيرات.

من  ن نستفيداول أقوية بين الفهم والتنبؤ، وذلك لأننا بعد أن نفهم الظاهرة سنح التنبؤ: هناك علاقة -

طبيق نحاول ت ى، أوالنتائج التي حصلنا عليها، أي نستنتج العلاقة الوظيفية التي اكتشفناها نتائج أخر

 ما توصلنا إليه على مواقف أخرى مشابهة.

 وذلك من لتحكماف الأخير من أهداف النموذج وهو التحكم: بعد التنظيم والفهم والتنبؤ نصل إلى الهد -

ص  ،1998 خلال محاولة السيطرة على الظواهر واستخدامها لصالح الإنسان.) مكاوى وآخرون،

 (37-36 ص

 :وــــوذج أرسطــــنم  5-1

سبه من حتكون يعتبر النموذج الأرسطي من أقدم النماذج التي حددت عناصر العملية الاتصالية التي ت

ه ن طريقالجمهور، ويعتبر أرسطو الاتصال عبارة عن نشاط شفوي يحرص عو ما يقوله المتحدث، المتحدث

لأمر يستدعي ا لى بلإقناع المستقبل اعتمادا على كل الوسائل المتاحة، وقد لا يحدث الإقناع من الرسالة الأو

  ختلفة.والاعتماد على أسلوب دقيق وعلى حجج وبراهين م رسائل عديدة إرسال إلى

 :Shannon and Weaverنموذج شانون و ويفر 5-2

سهامات لإ( ويعتبر ثمرة 1949يعتبر من أوائل النماذج التي ظهرت في هذا المجال وذلك في سنة )

 الية:ر التعلماء الهندسة والطبيعة والرياضيات في تقديم نماذج في عملية الاتصال ويتكون من العناص

 -7تصال هدف الا -6المستقبل  -5معالجة الرسالة  -4الرسالة أو المحتوى  -3المرسل  -2المصدر  -1

 التداخل أو الشوشرة.

 (: يوضح نموذج شانون و ويفر الاتصالي 05الشكل رقم)

 

 

  

 

 إشـــــارة مستقبل ) جهـاز الاستقبال( مرسـل ) جهـاز الإرســال( هــــدف مصـــدر

 تداخــل
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نيل أطروحة ل ،الاتصال الشخصي ودوره في العمل السياسي (،2006-2007جمال العيفة، ) المصدر:

 الجزائر امعةعلام، جشهادة الدكتوراه في علوم الإعلام والاتصال منشورة، كلية العلوم السياسية والإ

 .83ص، يوسف بن خدة

ممكنة ة من الرسائل المجموعحسب صاحب النموذج فإن مصدر المعلومات يختار رسالة محددة بين 

سيلة سطة والتي يرغب في إرسالها إلى هدف محدد ويحول المرسل هذه الرسالة إلى إشارة يتم نقلها بوا

 وت.ل الصاتصال معينة إلى المستقبل، كالاتصال من خلال خط تلفزيوني أو اتصال لاسلكي أو جهاز لنق

اخل ذا التدهما يعوق عملية الاتصال وقد ينشأ الشوشرة هو كل  ويذكر شانون و ويفر أن التداخل أو

در إلى المص ات المتدفقة منمن المرسل أو الرسالة أو المستقبل فتفقد عملية الاتصال شيئا من المعلوم

بالنسبة  لإضاءةاعدم ارتياح المستقبل نتيجة لأسباب مختلفة تتعلق به، كسوء الهدف، وقد تنتج الشوشرة عن 

 (84) نفس المرجع، ص ع .ناء الاستماللقارئ وحدوث شوشرة أث

 ـور:ـوذج ديفلـــنم  5-3

التطابق  وينقش فيه مدى 1966قام به عام هذا النموذج هو عبارة عن نسخة مطورة من نموذج شانون

ملية عثناء بين الرسالة الصادرة من قبل المصدر والرسالة الواصلة للمستقبل حيث لاحظ ديفلور بأنه أ

تحويل سال بالاتصال يتحول المعنى الموجود في ذهن المرسل إلى رسالة اتصالية ومن ثم يقوم جهاز الإر

لأخير هذا ا قناة قد تكون جماهيرية مثلا لتصل إلى المستقبل فيقومهذه الرسالة إلى معلومات تمر عبر 

لصادرة اسالة بتحليلها كرسالة اتصالية ليحصل على المعنى المطلوب، فإذا كان هناك تطابق بين معنى الر

 ، ص2016-2015) محجوبي، عن المصدر ومعنى الرسالة الواصلة إلى المستقبل يكون الاتصال ناجحا.

 (70-69ص

ستجابة أو الا نادرا ما يكون كاملا وقد أضاف عنصر التغذية الراجعة ديفلور" بأن هذا التطابق ويرى

لته ل رساإلى نموذج شانون وركز على كيفية حصول المصدر على استجابة من المستقبل تساعده على تعدي

 (69ص، 2009 )أبو يعقوب، الاتصالية للتأثير على المستقبل أو وجهة الرسالة الاتصالية."

 

 

 

 

 

 

 الــور للاتصــوذج ديفلــن نمـ: يبي(06)م ــل رقــشك

 

اة جماهيريةــــقن  

 مصــــدر جهاز إرسال قــنـــــاة مستقبل مصـــــدر
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، لاجتماعيفي الفكر الإنساني ودوره في التفاعل االاتصال (، 2009) ابراهيم ابو يعقوب،  :المصدر

 .69ص مجدلاوي للنشر والتوزيع،  دار: الأردن 

 وذج روس: ـــنم 5-4

، لمتلقياالرسالة، الوسيلة، يعتمد نموذج "روس" التفاعلي على ستة عناصر أساسية هي: المرسل، 

 رجع الصدى، السياق.

يعمل وإذ يبدأ المرسل في وضع أفكاره في "كود" يتضمن المنبهات التي تتفق مع وجهات نظره، 

من بهات كل منالظرف الذي يحدث فيه الاتصال كمؤثر يحدد المعنى العقلي للفكرة، ويتم نقل الرسالة في ش

من بها، وتتضيستوعالرسالة إلى المتلقي، ثم يفك المتلقي رموز الرسالة و خلال القنوات والوسائل التي تحمل

 ة المتلقيمعرف عملية فك الكود اختيار المنبهات التي تتفق مع ثقافة وخبرة المتلقي، وتتكون الثقافة من

وقت طفه وعوا لمعلومات الرسالة، ومن تجاربه السابقة حيال مثل تلك المعلومات ، ومن مشاعره واتجاهاته

ل ي رد الفعأصدى، التلقي، وبعد أن يفسر المتلقي الرسالة يمكنه أن يستجيب لها، وهذه الاستجابة هي رجع ال

 الذي يتيح للمرسل معرفة مدى تحقيق الرسالة لهدفها.

يتضمن ال، وويؤكد الباحث "روس" على أهمية الظرف أو المناخ العام للحالة التي يحدث فيها الاتص

ا جه أيضويدخل "روس" في نموذم مشاعر واتجاهات وعواطف كلا من المرسل والمتلقي، هذا السياق العا

 خرون،وى وآالرموز واللغة وترتيب المعلومات ويسمى هذا " المناخ العام أو الظرف الاتصالي". .) مكا

 (41مرجع سبق ذكره، ص 

 : نمـــوذج روس للاتصـــال(07)الشكـــل رقــم 

 

 

 

 

 ردود فعـل المستمــع

 الداخليــة + الخارجيـة

 وسيـــــــــــــلة
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 وضع الفكر في الكود          إرسال رسالة                       فك كود   

 

 

 

 

 

  

ل أطروحة لني ،الاتصال الشخصي ودوره في العمل السياسي (،2006-2007جمال العيفة، ) المصدر:

سف لجزائر يوعة اعلام، جامالسياسية والإ شهادة الدكتوراه في علوم الإعلام والاتصال منشورة، كلية العلوم

 .77ص، بن خدة

 :"Schramm رامــــــش"وذج ــنم 5-5

ذج م عنوانه " كيف يعمل الاتصال"، قدم فيه عدة نما 1954نشر "ولبور شرام" موضوعا عام 

 (: 08إضافية عن ديناميكية عملية الاتصال. وقال "شرام " في وصف هذا النموذج )شكل رقم

)  ر هيئةيكون المصدر فردا ) يتحدث أو يكتب أو يرسم أو يشير(، ويمكن أن يكون المصديمكن أن 

أو  لورق،كجريدة أو دار نشر أو محطة تلفاز أو استديو سينمائي(. وتكون الرسالة في شكل حبر على ا

أي إشارة أو  ار كهربائي،أو إشارة باليد أو علما في الهواء،موجات صوتية في الهواء، أو ترددات في تي

 أخرى يمكن شرحها لإعطاء معنى.

." ناقشةوالهدف قد يكون شخصا يستمع أو يشاهد أو يقرأ، وقد يكون عضوا من مجموعة يشترك في م

ل. أرضية مشتركة المصدر والمستقب مجهود هادف يرمي إلى توفير " Schrammوالاتصال عند "شرام 

ولا: أهدف؟ ويقول "شرام": "ماذا يحدث عندما يحاول المصدر أن ينشىء هذا العلاقة مع المستقبل المست

ل يمكن لى شكإيحول المصدر رسالته إلى رموز، وذلك بأن يحول المعلومات أو المشاعر التي يريد إرسالها 

الرسالة  تتحول كن إرسالها إلا بعد أن تحول إلى رموز. وبمجرد أنلا يمإرساله، فالصور التي في أذهاننا 

 استقبلها لة قدتار المرسل فيما إذا كان المستقبل للرساحإلى رموز وترسل فإنها تفقد الصلة بمرسلها، وي

تي في لك الوفسرها دونما تغيير أو تشويش، أو ما إذا كانت الصورة في رأس المستقبل ستحمل أي شبه لت

 (46-45ص  ، ص1996)فؤاد النمر، لمرسل".رأس ا

لاتصالية، قد أضاف مفهوم الخبرة إلى العملية ا " Schramm"شرام من خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن 

ة معينة، يولوجيإيداتجاهات، الذي يقصد بها أن كل من المرسل  والمرسل إليه يمتلك خبرة تخص لغة، ثقافة، 

ير لى تفسإمشتركة بينهما تحول دون تحقيق هدف الرسالة، وهذا ما يؤدي وبالتالي فإن عدم وجود خبرة 

 الرسالة بالطريقة الخاطئة.

 مرســـــــــــــــــــــل مستقبـــــــــــــــل

 الرمز.-

 اللغة.

 الكود.

 ترتيب المعلومات.

 الصوت.

 

تجربة سابقة معرفة -8  

مشاعر.--  

اتجاهات. --  

عواطف --  

اتجاهات. --  

 

معرفة تجربة سابقة -8  

مشاعر.--  

اتجاهات. --  

عواطف --  

اتجاهات. --  
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حسب –عينة مكما وضح شرام من خلال هذا الشكل أن المستقبل عندما يستقبل الرسالة يفسرها بطريقة 

صبح في ،رسلامفيصبح  فإنه يرسل ما سماه بالتغذية الرجعية -وجود أو غياب الخبرة المشتركة بين الطرفين

 :أيضا في الشكل التاليالآخر مستقبلا للرسالة، وهذا ما يوضحه 

 

 الــرام للاتصــوذج شــح نمـيوض (:08ـم)ل رقـــشك

 

 

 

 

 

 

لمي المكتب الع مصر:، أساليب الاتصال الاجتماعي(، 1996محمد صبري فؤاد النمر، )  در:ـالمص

 .47والتوزيع، صللكمبيوتر للنشر 

ترة، " عن الاتصال أكثر دقة من كثير من مثيلاتها في هذه الف Schrammكانت وجهة نظر"شرام 

 وأضافت عناصر جديدة في وصف العملية.

 وفكن فبالإضافة إلى تأكيد عناصر المصدر والرسالة والهدف، فإنها أوضحت أهمية عملية تكوي

ا يكون شخص بل قدالرموز، ودور ميدان الخبرة. هذا بالإضافة إلى أن النماذج السابقة كانت تقرر أن المستق

مرجع، فس الأيضا. )ن أو جماعةواحدا أو جماعة، ولكن هذا النموذج يعين أن المصدر يمكن أن يكون فردا 

 (48ص

 : Barnludدـــبارنلنوذج ــنم 5-6

النموذج  ر هذايؤكد هذا النموذج حقيقة أن الاتصال له طبيعة دائرية أي يسير في اتجاهين، ولم يقتص

هتم أيضا ي، بل ئية للاتصال أي على المكونات مثل المصدر والرسالة والوسيلة والملتقيعلى الخصائص البنا

لعلاقات على ا الوظيفية التي تحكم الجوانب التكوينية، وهو يؤكد أن الاتصال عملية، كما يركزبالعلاقة 

ع تصن كوحدات الفعلية التي تدخل في ظاهرة الاتصال، وهو لا يهتم كثيرا بخصائص المصدر والمتلقي

موذج على الن كيدالدائرة الاتصالية، ولكنه يهتم أكثر بوظائف وضع الفكر في كود وفك الكود، وقد أدى تأ

اعي الذي لاجتمالوظائف الاتصالية أيضا إلى ازدياد الاهتمام بالإطار الذي يحدث فيه الاتصال والقالب ا

 (206، ص2003)محمود حسن،  يحدث فيه التفاعل.

ومنه فالفكرة الرئيسية التي تتضمنها هذه النماذج بصفة عامة، فهي وجود هدف أو مجموعة أهداف 

لجماعة في توصيلها إلى أفراد أو جماعات أخرى، وإذن فالاتصال أساس الفهم المتبادل وهو يرغب الفرد أو ا

   الرسالة    

رموزلمحول ل     

 مفسر

مفسر للرموز    

   الرسالة    

رموزلل مفسر ل  

 مفسر

للرموز محول    
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في التنظيم وسيلة تستطيع الإدارة عن طريقها أن تنقل أهداف التنظيم إلى المستويات المختلفة فيه.) محمد، 

 (200مرجع سبق ذكره، ص

 الـــالاتصاذج ــم نمـــص لأهـــن ملخــيبي (:04)م ـــدول رقـج

في  دــل التي تساعــالعوام ةــة الاتصاليــراء العمليــة إجــكيفي وذجــنمال

 ةــداف الرسالـق أهـتحقي

 رــــاه سيــاتج

 اتـــالمعلوم 

 يقوم المرسل بإرسال الرسالة إلى وــوذج أرسطــنم

 ، دون تحديد الوسيلةالمستقبل بهدف إقناعه

 أو القناة.

 اتجاه واحد والرسالة رسلالم

 ونــوذج شانــنم

 رــو ويف

 يقوم المصدر بتحويل الرسالة إلى

 إشارة ليرسلها بواسطة قناة للمستقبل 

 الرسالة ،المصدر

 التداخلو 

 اتجاه واحد مع

 رجع الصدى 

 يرسل المرسل الرسالة بعد تحويلها إلى نمــوذج روس

 كود عن طريق قناة إلى المتلقي ليقوم

 الرموز برد هذا الأخير بتفكيك

 برجع الصدى الفعل أو

 الظرف المرسل، المستقبل،

 ثقافة أو المناخ،

 .وخبرة المتلقي

 اتجاه واحد مع

 رجع الصدى

 الرسالة بإرساليقوم المرسل  نمــوذج شــرام

 بعد تحويلها لرموز إلى المستقبل،

 الذي يقوم بدوره بتفكيك رموز

 الرسالة بتفسيرها عن طريق

 بينهما، ليرسلالخبرة المشتركة 

 التغذية الرجعية فيصبح بعدها مرسلا

 المستقبل،،  رسلالم

 .الخبرة و الرسالة

 اتجاه واحد مع

 رجع الصدى

 يقوم المرسل بإرسال الرسالة دــارنلنـبنمــوذج 

 بعد تحويلها إلى كود للمستقبل،

 الذي يقوم بدوره بتفكيكه لفهم الرسالة

وذلك حسب الدلالات المتنوعة التي تصنع  

 التأثيرات الداخلية والخارجية.

 يسير في اتجاهين ، الكودالعلاقة الوظيفية

يقوم المرسل بإرسال الرسالة عبر جهاز  نموذج ديفلــور

الإرسال الذي يقوم بتحويل هذه الرسالة 

إلى معلومات تمر عبر قناة لتصل إلى 

 .المستقبل

 اتجاه واحد والمستقبل، القناة صدرالم

 من إعداد الطالبة. المصدر:
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 :التنظيمي معوقـــات الاتصــــال -6

 ،هاجو منالتي تحول دون الفهم الجيد للرسالة وتحقيق الهدف المر تعددت أنواع معوقات الاتصال

د أن ، فنجوعادة ما يعود سبب المشاكل التي تعاني منها المؤسسة إلى ضعف نظم الاتصالات في التنظيم

لاتصال انظام  هميةلأ المؤسسة ويعود ذلك إلى اختلاف وعي وإدراكالعلماء لهذه المعوقات مختلفة  تصنيفات

هذه وات، ؤسسة لهذه المعوقومدى تبنيها لإستراتيجية ملائمة تساهم إلى حد أقصى في تقليل تعرض الم

 العوائق يمكن إجمالها فيما يلي: 

 

 

 ة:ــات شخصيــمعوق -6-1

يث ستقبل، بحأم م إن هذه المعوقات الشخصية المعرقلة للعملية الاتصالية تقترن بالفرد ذاته مرسلا كان

التباين في د، ومنه فللفر أن هذه العوائق لها علاقة مباشرة مع الخلفيات النفسية، الاجتماعية، الثقافية والفكرية

ة، مما لرسالاتؤثر في فهم واستيعاب مضمون  الحاجات، الأهداف، المعتقدات، القيم، والميول والاتجاهات

 يحول ذلك دون تحقيق سبل الاتصال، وينقسم هذا النوع من العوائق إلى ما يلي:

يرة مما خطاء كثأ قع فيعند قيام المرسل بالاتصال مع الأفراد الآخرين يمعوقــات فــي المرســـل:  -6-1-1

ر و تنحص مضمون الرسالة واستيعاب يمنع  المستقبل فهمسيرورة نظام الاتصال بطريقة الصحيحة يعرقل 

 هذه الأخطاء فيما يلي:

 عدم الوعي بأهمية الاتصال. -

 التحيز الشخصي ضد الآخرين. -

 سيطرة الانطباع الآني عن الشخص. -

 عدم التحديد الدقيق للهدف من الاتصال. -

 .عدم التحديد الدقيق للفكرة -

 عدم اختيار البيئة المناسبة. -

 اختيار الوقت المناسب.عدم  -

 ، عميل...إلخ(مسئولعدم مراعاة حالة المستقبل ) مستعجل، صغير، كبير،  -

 عدم التأكد من استلام المستقبل للرسالة وفهم مضمون المقصود. -

 (100، ص2008درجة الثقة في المرسل والخيرات السابقة عنه. )محمد الصوص،  -

شخصية  ودوافع يتباين الأشخاص في الاستجابة لنفس الرسالة لأسباب معوقــات فــي المستقبــــل: -6-1-2

ين حول ختلفتمختلفة منها التعليم والتجارب السابقة، وبناء على ذلك يختلف رد فعل شخصين من بيئتين م

لحاجة يز باموضوع واحد، كما تؤثر الدوافع الشخصية في فك رموز الرسالة وتفسيرها، فالموظف الذي يتم

مؤشر على عارض كللتقدم في المنظمة، ويتصف بالتفاؤل قد يفسر ابتسامة الرئيس المباشر وتعليقه الالقوية 

يفسر  م فقدأنه شخص محبوب وينتظر المكافأة، أما الشخص الذي يتصف بضعف الحاجة للتقدم وينزع للتشاؤ

 (61، ص2007نفس التعليق من المدير على أنه شيء عارض ولا علاقة له بأي موضوع. )حجاب، 
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 قد يتصل سه، وماوهي جملة المعوقات التي تتعلق بشخصية المستقبل نف معوقــــات فــي الرسالـــة: -6-1-3

قباله ن استبها من وضع مزاجي أو سمات أخلاقية أو تشويشات نفسية أو عقلية أو جسدية قد تؤثر على حس

لي وفيما ي (16ص ،2006ية الموارد البشرية، للرسالة وفهمها، ومن ثم الاستجابة لها.) المركز الوطني لتنم

 شرح أهم صور التحريف:

هم إمكانبقد لا يكون الحذف: يقتضي الحذف إلغاء جوانبه من المعلومة ويحدث ذلك لأن المتلقين  -

لحذف كون ايالتقاط المضمون الكلي للمعلومة ويتلقون ويرسلون فقط ما يمكنه التقاطه، ويمكن أن 

ة من تلغى مجموعات معينة من المعلومات التي تمر من خلال أجزاء محددمقصودا مثلا عندما 

ن أتي عتالمنظمة، ويكون الحذف ملحوظا في الاتصالات الصاعدة ، حيث أن كثيرا من المعلومات 

تنقيح  أثناءطريق عدد كبير من الناس والوحدات التي في المستويات الدنيا من الهرم التنظيمي، و

حدث أن ي ريقها إلى الأعلى يحدث الحذف، ويجب التنبيه إلى أن الحذف يمكنالمعلومات وهي في ط

 طلوب.و المكوسيلة للتخلص من التفاصيل مع الإبقاء على لب المعلومة لإرسالها إلى أعلى وهذا ه

س النا يعني التشويه تحريف معاني المعلومات أثناء مرورها أثناء المنظمة،حيث أن التشويه: -

لاف اخت و بغير قصد فيما تعلق بإدراك ما يتلقونه من رسائل، ونظرا لأنانتقائيون بقصد أ

را صا كبيفإن هناك امتصاالأشخاص يعني اختلاف وجهات النظر بالنسبة لإرسال وتلقي المعلومات 

ة وفي لأفقيبالنسبة للمحيط الذي يحدث فيه النقل والتشويه من المحتمل أن يحدث في الاتصالات ا

 قيم.ية، إذا عرفنا الاختلافات بين الوحدات التنظيمية في الأهداف والالاتصالات العمود

ة جتماعيمشكلة اتصالية ربما تكون خاصية تنظيمية إلى حد بعيد أكثر من أي خصائص اة: الزياد -

خرى أأخرى هي زيادة الاتصالات وتؤدي الزيادة إلى الحذف كما تساعد على التحريف، وسيلة 

شبه تيب يهي الترتيب أو التصفيف وهذا بوضع الرسائل في فئات أو تر تستخدم عند حدوث الزيادة

أن  ترتيب الصفوف، هذا التكتيك يرتب الرسائل حسب وقت دورها أو حسب معايير أخرى ويمكن

ية يمكن ل أهميكون للتصفيف عواقب إيجابية أو سلبية، فلو استخدم نظام أولوية خاطئ فإن رسائل أق

تصفيف مح الفي غاية الأهمية لوصولها إلى المستقبل، في الوقت نفسه يس أن تمر قبل تلك التي هي

، 2006-2005) رضوان،  إهمالها بسبب الزيادة.بالرسائل حال دورها أو عدم  للمتلقين بالتصرف

 (57ص

 ة:ـــات تنظيميــمعوق -6-2

من  جموعةتوجد متتأثر العملية الاتصالية كثيرا بالبيئة التنظيمية السائدة في المؤسسة، بحيث 

موض أن غ المتغيرات التنظيمية تؤثر في وصول مضمون الرسالة إما بالطريقة الصحيحة أو الخاطئة، إذ

لى ؤدي إسياسة نظام الاتصال في المؤسسة التي تعمل على توضيح الأدوار والصلاحيات والمسؤوليات ي

ول دون يل تحراكز التنفيذ كلها عراقضياع المعلومات، إضافة إلى أن تعدد المستويات التنظيمية وبعد م

رقل تي تعتحقيق أهداف الاتصالات في المؤسسة، وفيما يلي سنقوم بعرض مختلف العراقيل التنظيمية ال

 عملية الاتصال في المؤسسة :

يمي كل التنظي الهيفحيث ينجر عنه طول المسافة بين القمة والقاعدة  ة:ــات التنظيميــدد المستويـتع -6-2-1

 سالة يؤثرل الرتعدد انتقا أنومرور المعلومات بسلسلة من المستويات الإدارية مما يتطلب زمنا أطول، كما 

 على مضمونها أي يعرض المعلومات لعملية التحريف.
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نسياب اتجعل  مــي: قد يتضمن هذا التنظيم إشكالاتمعوقــات ناشئــة عــن حالة التنظيــم الرس -6-2-2

رة الآم الاتصالات وحسن توزيعها يشوبها الفوضى ومن هذه الإشكالات غموض وعدم تحديد وحدة السلطة

لى يث يصعب عحليته ونطاق الإشراف، وكذلك عدم إعطاء الإدارة الأهمية الكافية للتقيد بالتنظيم ومراقبة فعا

 .يلجئون لتلقي وإرسال المعلومات والأفكار العمال معرفة إلى من

ا م توفيرهات وعدعدم كفايـــة المعلومـــات: هذا ناتج عن عدم معرفة احتياجات العمال من المعلوم -6-2-3

لا نجازه، فضفي إ أو إلى تجاهل قيمة الاتصال كوسيلة للتنسيق والتحفيز مما يؤدي إلى عرقلة العمل والتأخر

مات لمعلومة إلى البحث عن مصادر أخرى كزملائهم في العمل من أجل الحصول على اعن لجوء أراد المنظ

 ظمة.المن التي يحتاجونها مما يدعم ويشجع في ظهور الاتصالات غير الرسمية وفي ظهور الإشاعات داخل

تلف بمخومات والإفــراط فــي الاتصــــال: يستقبل العملاء يوميا في المنظمة العديد من المعل -6-2-4

س الشيء ر، نفالوسائل المكتوبة والشفهية مما يجعل العمال يهتمون ببعض المعلومات ويهملون البعض الآخ

ما خارجها م مة أوبالنسبة للمدراء والمسئولين حيث يتلقون يوميا العديد من المعلومات سواء من داخل المنظ

 يجعلهم غير قادرين على استغلال كل المعلومات.

ى يؤثر عل ، وهذاــم البيروقراطـــي: تعتمد بعض المنظمات على البيروقراطية في تنظيمهاالتنظيـ -6-2-5

تسلسل فقا لواتصالاتها الداخلية حيث كل معلومة، فكرة أو اقتراح يجب أن يكون مكتوبا ويتم إرساله 

رات أو القراالمعنيين وهذا يستغرق وقتا مما يؤخر عملية اتخاذ  المسئولينإلى  السلطة حيث تصل

 (74-73ص ، ص2013-2012الإجراءات، كما قد يفقد المعلومة أو الفكرة قيمتها أو أهميتها. )جعالة، 

 :الـــة الاتصــات في ظروف وبيئـــمعوق -6-3

جموعة مإلى  نقصد بالمعوقات البيئية مجموعة من المشاكل التي تحد من فعالية الاتصال والتي ترجع

ة ات البيئيلمعوقامن العوامل التي توجد في المجتمع الذي يعيش فيه الفرد سواء داخل العمل أو خارجه، ومن 

 (44ه، ص1427يل: )عرب، ما 

ا حد ذاته دل فيلكلمات التي تقوم عليها أية لغة لا تمشكلة الألفاظ واختلاف مدلولاتها، بحيث أن ا -

 د أكتسبهقلها  على معاني الأشياء والتصرفات لأن المعاني من الممتلكات الخاصة بالفرد وإن إدراكه

ة الكلمفخلال حياته بخبرته وتجربته عن طريق التكيف والاندماج في المجتمع الذي يعيش فيه، 

 ا،د، ومن ثم يجب أن توضع في مضمون معين ليحدد مدلولهالواحدة تحمل أكثر من معنى واح

 ولذلك فإن رجل الاتصال الناجح يركز في اتصاله على الفكرة وليس على الكلمة.

ة بالمنظم رئيسيالموقع الجغرافي، بحيث يعتبر البعد المكاني بين مراكز اتخاذ القرارات بالمركز ال -

ة لمنظمان مشاكل الاتصال خاصة إذا كانت إدارة وبين مواقع التنفيذ والفروع المختلفة من بي

يتاح  جب أنمركزية التصرف، مما يؤدي إلى تأخير كثير من الأعمال، وللحد من أثر هذه المشكلة ي

لى افة إللفروع قدر أكبر من حرية التصرف وإتباع اللامركزية في كثير من الأمور، هذا بالإض

 وجود نظام اتصال دقيق.

ل الحاص بحيث أنها لا تستطيع التغلب على عواقب التشتت الجغرافيلاتصال، أدوات ا عدم كفاية -

 .بين مراكز الأداء التشغيلي )التنفيذي( في العمل داخل المنظمة

مما يؤدي إلى اختناق من قبل أجهزة الرقابة، واستمراريتها الإفراط في طلب البيانات والمعلومات  -

تحقيقها لأهدافها المتوخاة، )كاظم حمور، مرجع سبق قنوات الاتصال في المنظمة وتعطيها وعدم 
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فعلى ومن هنا  ،وتعتبر هذه المشكلة عبئا كبيرا على قنوات الاتصال في المنظمة(، 135ذكره، ص 

أجهزة الرقابة داخل المنظمة عدم الإفراط في طلب البيانات والمعلومات وأن تحد مسبقا البيانات 

وواضحة المفاهيم وأن تطلبها من الإدارة المعنية في أوقات معلومة، التي تطلبها على نماذج محددة 

ويقتضي الأمر ضرورة التنسيق بين هذه الأجهزة فيما يتعلق بالبيانات التي تطلبها على أن يتم ذلك 

 عن طريق جهة مركزية مسئولة عن إمداد الجهات المختلفة بها.

التي  وسائلشاط الاجتماعي في المنظمات من العدم وجود نشاط اجتماعي للعاملين، بحيث يعتبر الن -

لى عمل عتحقق التقارب الاجتماعي بين الأفراد، وممارسة الاتصال غير الرسمي بينهم،كما أن ي

 (45مرجع سبق ذكره، ص )عرب، لممارسة الاتصال الفعال.خلق المناخ الصالح 

 ـــةال في المنظمـــات الاتصــــح معوقـــيوض :(09)ــمل رقـــالشك 
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 فعاليـــة الاتصــــال في التنظيــــــــم ـــــي:المبحــــث الثانــ

 خصـائـــص الاتصــال الفعـــال:  -1

مستويات ين البيتوقف الاتصال الناجح داخل تنظيمات العمل على الاعتراف بالتباين في أسلوب التفكير 

العمل  ية لسيروبين أولئك الذين يشغلون أدنى مستوى التسلسل الرئاسي، فهو عملية ضرورالإدارية العليا 

ادام ملاتصال الإدارة فهو عملية تتضمن نواحي كثيرة معقدة على اداخل منظمة ما ويعتبر من أهم عمليات 

م صال ماداى الاتنقل المعلومات واستقبالها وقبولها ورفضها. وهكذا يتضح أن التفاعل في التنظيم يعتمد عل

 هذا ماونقل المعلومات والوقائع والأفكار والمشاعر من شخص إلى ومن مستوى معين إلى مستوى آخر، 

 الممكن تحقيق الأهداف التنظيمية.يجعل من 

بيئيــــــةمعوقــــــات   

 

 معوقـــــــــات الاتصــــــال

معوقــــــات 

 تنظيميــــــة
معوقــــــات 

 شخصيـــــة
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تعلق ت( بأن البداية السليمة للعملية الاتصالية والتي 1985حيث يشير كل من ويلي و وايت )

و رؤوسيه أإلى م بالمعلومات وأصول تبادلها هي وجود ما يريد الفاعل مثلا الرئيس الإداري توصيله وتبليغه

علومات قل المإن القدرة على الاتصال تعني القدرة على ن وجود المعلومات نفسها، إذ يرى صلاح الشنواني

ذا ناجحا إ لاتصالوتحقيق فهم مشترك بين القائم بالاتصال والطرف الآخر الموجهة إليه رسالة معينة ويكون ا

 ترتب عليه ردود فعل إيجابية.

التي وئمة ملاكما أنه و" لكي يعمل الاتصال بكفاءة يجب على المرسل أن يختار إشارات الترميز ال

 (65، ص2009-2008يكون المستقبل ينتظرها من المرسل أو حتى في معناها" ) بوعطيط، 

-2014ن، وبالتالي ليكون الاتصال فعلا ومجديا لابد وأن يتوفر فيه عدة شروط نذكر منها) قامو

 ( 160-159، ص ص 2015

 المقصودة.أن تعبر الرسالة الصادرة تعبيرا صادقا عن المعنى أو الفكرة  -

وفة أن تكون مسارات مضي الرسالة على قدر واف من الثبات والاستقرار حتى تصبح معروفة ومأل -

 للعاملين مما يحقق تيسير الاتصال وتحسينه وتدابير فعاليته ومهارات استخدامه."

 حسن توقيت العملية الاتصالية بما يناسب ظروف الأطراف المختلفة. -

 رسالة وفهمها على وجهها الصحيح.المتابعة للتأكد من وصول ال -

اعات الجم تعتبر اللغة من أهم وسائل الاتصال في المنظمة أو فياختيار وسيلة الاتصال المناسبة و -

ى لمستوالمختلفة، من ذلك ينبغي مراعاة هذا الجانب، بحيث يكون أسلوب المخاطب سهلا وملائما ل

 ة.تلف المفاهيم المستعملة في المنظماللغوي للعامل، مع توحيد إن أمكن ذلك الدلالات لمخ

 تقديم المعلومات بتسلسل منطقي وإرسالها بالحجم الأمثل. -

 تطوير وبناء الثقة بين أطراف عملية الاتصال. -

 أن يوضع بناءا على أهداف محددة مسبقا وخطة جيدة. -

 الإصغاء الجيد هو جزء فعال في عملية الاتصال الجيد. -

مله عالمؤسسة لكي يشعر كل عضو بقوة الرابطة بينه وبين فريق الحفاظ على التواصل مع موظفي  -

 ."كشخص والتنظيم ككل، وفهم دوره ومسؤولياته، مما يمنحه الشعور بقيمته كموظف إلى جانب قيمته

 

 أهميـة الاتصــالات في تسييـــر العمليــات الإداريــة: -2

قيقها، سة لتحالأهداف التي تسعى المؤستعتبر الإدارة كنشاط إنساني يهدف أساسا إلى تحقيق كافة 

 زيادة إذ أن ريةالبش ولاسيما المعلوماتيةالمالية،  وذلك بالاستثمار الأمثل لكل مواردها التنظيمية المادية،

لآلات اقط على فجديدة في ظل التطورات الحالية لا يتوقف  تنافسية ميزةتحقيق و الأرباح الإنتاج ارتفاع

ون إدارة شؤسعا بر الموارد المالية وإنما أصبحت الدول المتقدمة تولي اهتماما واوالتكنولوجيا وعلى توف

علاقة  للإدارة نا أنومنه يتبين ل العاملين باعتباره المورد الأساسي في جميع العمليات الإدارية المختلفة،

ك تحقيق ذل، ولليةمباشرة مع الجماعة في العمل ويستلزم عليها إذن انجاز المهام بفن وفعالية وكفاءة عا

سسة المؤ ينبغي أن تعتمد المؤسسة على إستراتيجية اتصالية مناسبة لها، إذ يعتبر هذا الأخير عصب

ام ي لأي نظضرور والركيزة الأساسية التي تعتمد عليها في كل وظائفها وعملياتها الإدارية المختلفة، فهو

باتهم ء واجالمرؤوسين هم الأخيرين عن أدا إداري وبدونه يقف الرئيس عاجزا عن قيادة مرؤوسيه ويفشل

 وتحمل مسؤولياتهم.
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الإدارة فيها، فاتجاهات الإدارة العليا في أية منظمة تنعكس غالبا على جو الاتصال الذي وضعته ف

افية ومات الكالمعلالعليا التي تهدف إلى تبادل المعلومات مع رؤساء جميع المنظمة وإلى أن يبلغها هؤلاء ب

ذلك، رصة ل، يظهر اتجاهها هذا من جودة وفعالية وسائل الاتصال التي وضعت بحيث تتيح الفعمن دونهم

 نه فيمكما تتيح هذه الفرصة أيضا لكل مرؤوس في الجهاز لعبر عن رأيه ويرفع صوته لمن هم أعلى 

 دركهاالمستويات، وبهذه الصورة يكون الاتصال مسئولية كل فرد في المنظمة، وهذه الحقيقة لا ي

 الكثيرون.

فيذ سيلة لتنوقيقة وهذا ولا يجب أن تجرفنا أهمية الاتصال إلى اعتبار غاية في حد ذاته، إذ أنه في الح   

بد رءوسين لاي المالغايات، فالرئيس الذي يحمل في ذهنه آراء أو أفكارا يريد أن يضعها موضع التنفيذ بأيد

ى ن آخر علبرها فكار حتى يتمكنوا من تنفيذها، وهذاله من الاتصال بهم وتفهيمهم دقائق هذه الآراء والأ

 (279، بدون سنة أهمية مسئولية الرئيس في الاتصال فهو بدونه تنعدم قيادته لمرؤوسيه.) الشبكي،

 يد" وولتأكيد أهمية الاتصال في مجال الإدارة نشير على سبيل المثال إلى رأي كل من "دف

 تصالية لاية الاالإنسانية والسلوك المنظم" إذ يقولان " إنه بدون العمل"سكوت" في كتابهما " العلاقات 

لأفراد تبط ايمكن أن يكون هناك تنظيم أو أنشطة جماعية، لأن الاتصال هو العملية التي من خلالها ير

 ال لهبعضهم مع بعض كجماعة عمل، كما أنه بدون الاتصال لا يمكن أن تكون هناك جماعة " فالاتص

وصيل تة في لبالغة في العمليات الإدارية والعلاقات الإنسانية، ومن ثم أصبح الاتصال وظيفأهميته ا

 د وتحقيقالجه المعلومات وتبادلها وتدفقها إلى جميع مستويات التنظيم، لكي نضمن استمرار العمل ووحدة

لوقت دقة في اواءة م بكفالرقابة بين الأفراد الذين يملكون السلطة للتأكيد على إنجاز الأعمال وأداء المها

ارة تعتبر ( ومن هنا نستطيع أن نقول أن الإد256، ص 2006-2005 المحدد وبطريقة اقتصادية، )أجغيم،

ائف قي وظنظام متكامل، لها عدة وظائف مرتبطة ببعضعها البعض، فكفاءة أي وظيفة يتوقف ويرتبط ببا

ف، لوظائامها إلى أنها متصلة بغيرها من الإدارة الأخرى رغم أن كل وظيفة مستقلة ومتخصصة في مها

 ما يلي:لك فيذومنه يتبين لنا أن الإدارة ترتبط في جميع أعمالها ارتباطا مباشرا على الاتصال ويتضح 

ذه اجة هالتخطيط: إن المؤسسة والأهداف التي تسعى لتحقيقها في تغيير وتطوير مستمر ولذلك فإن ح

دة الرشيوالأخيرة لعملية التخطيط مستمرة، وذلك لأنها عملية من خلالها تصنع القرارات المناسبة 

قيق دم توزيع ستلزلية تلاستثمار مواردها التنظيمية المختلفة لتحقيق الأهداف المنشودة، ونجد أن هذه العم

 ة لتحقيقمختلفللنشاطات والبرامج فتصبح المؤسسة بحاجة إلى معرفة متطلباتها من الموارد التنظيمية ال

قل أو ن أهدافها، ومن هنا تظهر ضرورة الاعتماد على الاتصال كوسيلة يتم من خلالها لجمع وتبادل

 المعلومات و إجراء التحاليل التأكد منها 

شكل لأعمال بانجاز و عملية تخصيص المهام والموارد وإقامة الدوائر والأقسام والتنسيق بينها لإالتنظيم: ه

حدات وفاعل، وتتضمن وظيفة التنظيم بمجموعة من العناصر منها: تخصص العمل، تجميع الأنشطة في 

دات اد والوحلأفرا تنظيمية، علاقات السلطة، المهام التنفيذية والاستشارية، تصميم الوظائف، التنسيق بين

، إدارة ماعاتالتنظيمية، إعداد جدول العمل، التغيير والتطوير التنظيمي، نطاق الإشراف، إدارة الاجت

دره،  ،)غيرهاوالصراعات والنزاعات، إعداد الهيكل التنظيمي للمنظمة، إعداد الجداول الزمنية للتنفيذ 

ه ماد واللجوء إلى الاتصال باتجاهات( ومن هنا تظهر ضرورة أي جهاز إداري الاعت20، ص2009

فراد مختلف الأسنى لالمختلفة وبوسائله المتنوعة ) الاجتماعات التقارير اللوائح...إلخ( التي من خلالها يت

 العاملين بالمؤسسة من ممارسة الإجراءات والمعلومات والصلاحيات وبكل دقة وفعالية.

ا عملية اختيار بين بدائل للتوصل إلى اختيار البديل اتخاذ القرارات: تعرف عملية اتخاذ القرار بأنه

المناسب بشأن مسألة أو موضوع معين، ويلاحظ وجود تشابه كبير بين عمليتي اتخاذ القرار والتخطيط، 
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ففي الحالتين يوضع عدد من البدائل، ويتم اختيار أفضل البدائل من بينها، الذي يعتمد ضمن الخطة أو 

(، إن هذه العملية تعتبر حساسة للغاية بحيث أن القرار الذي سوف 116 ن سنة،بدو كقرار.)سوادي عطية،

يتم اتخاذه سيؤثر على كافة المؤسسة بمواردها المختلفة، ولذلك تتطلب هذه العملية عناية فائقة وذلك 

لطريقة بتوفير المعلومات والبيانات والإحصائيات المناسبة التي تمكن من تحديد المشكلة بدقة وتحليلها با

 التي تضمن اتخاذ القرار المناسب، أو بالأحرى التوصل إلى اختيار بديل مناسب من البدائل المتاحة.

ى ية علوهنا تبرز وتظهر أهمية وخطورة الاتصال في الإدارة، حيث تعتمد الإدارة الديمقراط

سسة على المؤاملين بعنصر المشاركة والمبادرة في اتخاذ القرارات التي نعني أن يسمح للمرؤوسين والع

هذا وة العمل كفاء المشاركة بفعالية أو بقدر هام من الجهد في التسيير والتنظيم وتقبلهم للتغيير وتحسين

مرجع سبق  وبالتالي يتطلب الاستعانة بوسائل الاتصال المختلفة للوصول إلى قرارات رشيدة )أجغيم،

 ( 257ذكره، ص

هارة ة أو الم"العملية التي من خلالها يزود العاملين بالمعرف التدريب على أنه (Flippo)التدريب: عرف

لفرد ت في اكما قد يعرف التدريب على أنه نشاك مخطط يهدف إلى إحداث تغيرالأداء وتنفيذ عمل معين" 

اهات الاتجووالجماعة من ناحية المعلومات والخبرات والمهارات ومعدلات الأداء وطرق العمل والسلوك 

 ،2006ي، لصيرف)االفرد أو تلك الجماعة لائقين للقيام بأعمالهم بكفاءة وإنتاجية عالية".مما يجعل هذا 

يب تدر(، كما صاغت لجنة خدمات القوة البشرية تعريف شامل لعملية التدريب ويتمثل في " ال160ص

قيق أداء لتحة عملية مدروسة لتعديل الاتجاه أو المعرفة أو السلوك المهاري من خلال اكتساب بعض الخبر

 لخاصةفعال في نشاط واحد أو مجموعة من الأنشطة، ويتمثل الهدف من هذه العملية، في المواقف ا

لحاضر الوقت بالعمل، في تطوير قدرات الأفراد وفي تلبية احتياجات الأشخاص العامين في المؤسسة في ا

 (118، ص2006الفاروق،  وفي المستقبل.)كشواي،

ل من و تعدر الممكن أن يتلقى العامل للمهارات والخبرات التي تغير أوبالتالي نقول أن من غي

 اشر التيالمب سلوكه دون الاعتماد على الاتصال ووسائله المختلفة في ذلك، سواء الاتصال المباشر وغير

إلخ أو ري...غالبا ما تكون الصور المعتمدة لهذا الأسلوب: الهاتف، اللوحات المنشورات الاتصال الصو

هذا ودارية وهو كثير الاستعمال في الاتصالات الإ صال حسب اللغة سواء كانت الاتصالات اللفظيةالات

لفظية ير الغالنوع يسمح للعمال بالمواجهة وطرح الأسئلة والإجابة عليها...، أو عن طريق الاتصالات 

 والذي يتمثل في حركات الجسم.

 ةــف الإداريــح الوظائــيوض :(10م )ــل رقـــالشك
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 دارة الأعمال. رسالة مقدمة لنيل رسالة ماجستير إمدخل إلى الإدارة(، 2009عمر محمد دره، ) المصدر:

 .19ص، منشورة. كلية التجارة. جامعة عين شمس حلب

 دور الاتصــال في تعزيــز العلاقـــات الإنسانيــة: -3

جاهاتهم هم، اتالجماعة لمشاركة أفكاريعتبر الاتصال عملية إنسانية واجتماعية يعتمد عليه أفراد 

ن أجله بينهم م فيما وخبراتهم، وهناك من الباحثين من يعتبرونه كعملية التفاعل الاجتماعي، يتفاعل الأفراد

 تحقيق تنمية روح التعاون والترابط والانسجام لتلبية حاجاتهم المختلفة.

مليات ة العية التي تستند عليها كافكما يعتبر الاتصال في المؤسسات الصناعية الركيزة الأساس

 فنجد الباحث صال(،التنظيمية، إذ يتوقف فعالية تنظيمها ونجاحها في تحقيق أهدافها على هذا العامل )الات

راد على بين الأف ( يقول "أن جل الأعمال أساسا تقوم على البيانات والحقائق المتبادلة1975)عبد الوهاب 

قدات المعتوي يساعد على ظهور التعاون في العمل وتجميع وجهات النظر اختلاف مستوياتهم والشيء الذ

لمادية االبيئة  ف علىقصد إقناع العاملين والتأثير في سلوكهم، فالاتصال كثيرا ما يساعد العاملين في التعر

التعاون و متبادلار الالتي تساعد على قيام العلاقات الإنسانية المتمثلة على سبيل المثال في الإقناع والحو

 (61المتبع بالتفاهم والتعاطف.")رضوان، مرجع سبق ذكره، ص

كافة  املينومن هنا تظهر أهمية الاتصالات في المؤسسة إذ أن لها تأثير واضح على الأفراد الع

ي تريك التن إلكسواء على الهيئة الإدارية ) الرؤساء( أو المرؤوسين، فبعد الأبحاث ودراسات شركة وستر

تأثيره في لاتصال وعبه اتون مايو تيقنت الإدارة إلى أهمية العلاقات الإنسانية وإلى الدور الذي يلقام بها إل

لا  لإنتاجيةاتفاع الأفراد العاملين وبالتالي على الإنتاجية في المؤسسة، إذ لاحظت أن نجاح المؤسسة وار

عمل وى، تخرى ذو أهمية قصيعود فقط إلى وضح الرجل لمناسب في الوظيفة المناسبة بل هناك عوامل أ

اتهم ل مسئوليبتحم على تنظيم الحياة الوظيفية للأفراد بحيث توفر لهم كافة وسائل الاتصال التي تسمح لهم

 وأداء واجباتهم بكل راحة ورضا وحماس وتقدير وتعاون.

 والاتصال كجانب هام من الجوانب الإدارية في المنظمة له أسسه في العلاقات الإنسانية، فقد

أوضحت هذه العلاقات المبادئ التي يجب أن يتم بموجبها الاتصالات المختلفة كمراعاة الاختلافات 

الفردية في التفهم، وضرورة مراعاة الدقة في مطابقة المعاني على مضمون الاتصال، والآثار النفسية 

بدون سنة،  ،) الشبكي لنوعي الاتصال النازل والصاعد، وأثر الاتصالات غير الرسمية في العمل

فالفرد في التنظيم في اتصالات دائمة مع غيره في المنظمة، فهناك الاتصال بين الرؤساء (، 35ص

الاتصال عملية رئيسية ضرورة حيوية في العملاء، والاتصال مع الزملاء، ف والمرؤوسين، والاتصال مع

الإدارة في معاملة موظفيها بناء علاقات إنسانية طيبة داخل المشروع حيث أثبتت التجارب أن عدالة 

وعمالها ليس كافيا في حد ذاته إذا لم يصحب ذلك شرح وافي وتفسير كامل لتوجيهاتها وتعليماتها 

وقراراتها ومبررات اتخاذها بما يقطع الطريق على مروجي الشائعات والأخبار الكاذبة التي تعكر صفو 

ر سيئة على معنوية العاملين وبالتالي على علاقات العمل داخل المشروع، ولا يخفي ما لذلك من آثا

إنتاجهم، ومن هنا قيل أن الانفصال مدعاة للقطيعة في العلاقات ولانهيارها، أما الاتصال فهو محييها 

وداعمها، نظرا لأنه يعمل على توصيل المعلومات والبيانات بين وحدات المشروع مع تحقيق الفهم 

ين طرفي الاتصال بمعنى أن يفهم المستقبل) أو المتصل به( تماما ما المتبادل لهذه المعلومات والبيانات ب
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مرجع سبق ذكره،  صلاح عبد الباقي، )ل( وبهذا فقط يتم الاتصال بينهمايقصده المرسل)أو المتص

 .(165ص

 أهمية الاتصالات بالنسبة لدور القائد في المؤسسة: -4

لعضوية الصلة في أية مؤسسة من إدراك ا لابد من القائد الناجح الذي يحاول تطور نظام الاتصالات

م عني تقسيظيم تبين التنظيم الإداري وعملية الاتصال ومساعدة العاملين على تفهم ذلك، لأن عملية التن

ه إلى جانبمي، والعمل وتحديد السلطات والمسؤوليات، وتحديد العلاقات الوظيفية، وهذا هو التنظيم الرس

ولكلا  خصية،شت غير رسمية تحدد العلاقات بن العاملين فيها على أسس يتواجد في أغلب الأحيان تنظيما

ه عتبار أناعلى  النوعين من التنظيم صلة وثيقة بعمليات الاتصال، وترتبط عملية الاتصال بوظيفة القائد

لب نه لا يطيد بأالمسئول عن شرح وتبرير تعليمات الإدارة وإقناع العاملين بها. ومن الضروري هنا التأك

ما ذلك، وإنسوا كمن كل المديرين في علم اليوم أن يكونوا قادة ذو شخصيات فذة، بل إن معظم المديرين لي

 أشخاص عاديون، قد يحجمون عن المناصب القيادية إذا ما اعتقدوا بضرورة تمتعهم بشخصيات

لتكيف، لى اع كاريزماتية. ولعل من أهم الصفات الواجب على القادة التمتع بها هي: المرونة، القدرة

 قدرة علىلك الوالتعامل مع الظروف المختلفة من خلال القدرة على فهم نفسيات العاملين وحاجاتهم، وكذ

 استقراء البيئة وتغيراتها من خلال النظرة الشاملة.

عرف أن ي ويتحمل القائد في أية مؤسسة المسؤولية عن الأداء الذي تؤديه الجماعة، ولذا عليه

ملها سهل عرك ديناميكية الجماعات، ونمط تكوينها وتفاعلها، وأن يكون قادرا على تالعوامل التي تح

، لبذل ف يحفزهمه وكيلتؤدي المهمات الموكلة إليها، وهذا لا يتحقق إلا إذا فهم القائد طبيعة المتعاملين مع

م ن ثأقصى جهودهم، ويجب على القائد أن يعرف كيف يعطي مرؤوسيه فرصة ليعبروا عن أنفسهم وم

ولا  شكل ،يتجاوب معهم، وأن يعبر عن نفسه بصورة واضحة، ويلعب القائد عدة أدوار كما يتبين في ال

ن سموعيمشك أن الاتصالات ت الواضحة هي التي تمكن العاملين من التعبير عن أنفسهم بشكل يجعلهم 

مية د أهنتاج، وتزداومفهومين جيدا، ومن ثم تمكنهم من اتخاذ القرارات التي تساعد على زيادة الإ

مثال يل الالاتصالات وما تقتضيه من الوقت والمهارات مع زيادة المسؤولية، ويصرف المديرون على سب

ت ف خطاباجل وقتهم في مقابلة الناس من رؤساء ومرؤوسين، وقراءة المراسلات والتقارير، وإلقاء ال

سم، حمد قاوالمؤتمرات وأمور أخرى. )مالمناسبات المختلفة، ومناقشة المسائل والقرارات في اللجان 

 (226-225ص  ، ص2009

 

 فعاليـــة التنظيــم الإداري وجودة الاتصــــالات الإداريـــة: -5

لموارد كها لظمات نظرا لضخامة حجمها أو لارتفاع عدد عمالها أو لامتلالا تقاس نجاح ورقي المن

زدهار ور والاالمنظمات الأخرى التي تسعى للتطوالإمكانيات، وإنما يعود سر تميزها وتطورها عن باقي 

 هو قدرتها على تبني استراتيجية اتصال يساهم في تحقيق الأهداف التي سطرتها المنظمة.

ونظرا للمشاكل والتحديات المختلفة التي تواجه المنظمات في مختلف المجالات، سواء كانت 

مواكبة تحديات العصر ومواكبة التقنيات المعاصرة خدماتية، إنتاجية أو تسييرية...إلخ، وجب عليها الأمر 

في التسيير الراشد للطاقات البشرية والمادية، وهذا يعني أن اعتماد المنظمات على أنظمة الاتصال الفعالة 

 التي تمكنها من تحقيق التسيير والاستثمار الأمثل للطاقات المختلفة ضرورة حتمية.
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صنع  ن أجلمداري هي تلك الخاصة بتسهيل تدفق المعلومات فمن أهم المهام الأساسية للتنظيم الإ

ي رشيدة، أية الالقرارات الإدارية هي تلك الخاصة بتسهيل تدفق المعلومات من أجل صنع القرارات الإدار

تنظيم، ت بالأن الاتصال يعتبر بمثابة المصدر والمورد الأساسي للمعلومات بين مراكز اتخاذ القرارا

ضلا م، هذا فلتنظيصال الإدارة في توصيل الأوامر والتعليمات والأفكار إلى العاملين باوتخدم عملية الات

أعلى(  ة إلىعن دورها في تمكين الإدارة من الوقوف على مشاعر واتجاهات الأفراد) الاتصالات المتجه

لتي تتم الخارجية ا لاتالعاملين في المستويات التنظيمية المختلفة، وبالإضافة إلى ذلك تهتم الإدارة بالاتصا

 (294، ص1976مع الجهات والمؤسسات الخارجية مثل المستهلكين والمساهمين.. إلخ ) شهيب، 

ي تحقيق يته فويعني مما سبق، أن كفاءة التنظيم الإداري في استخدام الموارد والإمكانيات وفعال

مصطفى )نوضح ما يلي: على سبيل التفصيل أهدافه تتوقف على جودة عمليات الاتصال في المنظمة، و

 (50-49ص  محمود أبو بكر وأخرون، مرجع سبق ذكره، ص

ة تعد عمليوددة، توجد أسس مختلفة لإعداد التنظيم الإداري، ويتم المفاضلة بين هذه الأسس وفق معايير مح -

 منظمةاط الالاتصال أحد المعايير الرئيسية التي تستخدم في المفاضلة بين أسس التنظيم لملائمة لنش

 ورسالتها وأهدافها.

ه ه عن غيرتميز توجد مداخل متعددة لبناء الهيكل التنظيمي، ولكل نوع من أنواع الهياكل التنظيمية سمات -

الوحدات شطة ووخاصة ما يتعلق بالعلاقة الرأسية بين المستويات الإدارية والعلاقات الأفقية بين الأن

ا من أهمه تعددةمعالية الهيكل التنظيمي على اعتبارات التنظيمية، ويتوقف تفعيل هذه العلاقات، ومن ثم ف

 أشكال وقنوات وأدوات الاتصال في المنظمة.

اتهم سئوليمن مؤشرات فعالية التنظيم الإداري أن يتمكن أفراد المنظمة من القيام بمهامهم وتحمل م -

في  ظماتاجه المنوممارسة صلاحياتهم الواردة في الوصف الوظيفي لوظائف المنظمة، والتحدي الذي يو

أو  لنزاعاهذا الشأن أن يتم ذلك مع درجة عالية من التنسيق والتعاون، مع تجنب أسباب التداخل أو 

لمنظمة اخل االصراع بين أفراد المنظمة. ومن المتعارف عليه أن ذلك يستحيل تحقيقه دون اتصال فعال د

 وبين المنظمة والأطراف الخارجية ذات العلاقة.

، ودرجة تنافسالتنظيم الإداري بمدى قدرته على بناء مناخ عمل صحي به قدر مستهدف من ال تتحدد فعالية -

رق فدوار أكافية من الحرص على تحقيق التميز، واستعداد قوى للإبداع و الابتكار الجماعي، وتفعيل 

خ ذا المناهثل م العمل، وتنمية الرقابة الذاتية لدى أفراد المنظمة. ومن المتعارف عليه أن بناء وتفعيل

 نظمة.د المالتنظيمي الفعال أو مناخ العمل الصحي لا يتحقق دون اتصال فعال وتواصل مستمر بين أفرا

ي تباطؤ مثل فتشير العديد من الدراسات التطبيقية إلى أن أهم مؤشرات عدم فعالية التنظيم الإداري تت -

ئولية د المسالوقت، ووجود غموض في تحديوتأخير إنجاز المهام وتكرار الأخطاء وإهدار الموارد ومنها 

ي معظم رجع فتعن هذا التأخير أو التقصير أو الإهدار، وتؤكد تلك الدراسات بأن هذه المؤشرات وغيرها 

رات القراالحالات إلى عدم وجود الاتصال داخل المنظمة والذي يترتب عليه عادة عدم فهم الأهداف و

 لانجازاتاابعة وينتج عنها أيضا عدم كفاءة تبادل المعلومات ومت والأوامر والتعليمات أو سوء تفسيرها،

دم عوابع توإعداد التقارير ورفعها، وينتج عنها تأخر عدم اكتشاف الأخطاء وتصحيحها، وغير ذلك من 

 جودة الاتصال في المنظمة.

 ة(: يوضـــح الاتصـــال وفعاليـــة المنظمــــ11شكـــل رقــــم)
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 نوع وخصائص                               كفاءة وفعالية                 

 التنظيم الإداري              جودة              عملية الاتصال               

  بناء وتفعيل العلاقات                                   

  رجهاداخل المنظمة وخا                                   

 

 قدرة المنظمة على البقاء والاستمرار والنمو                         

 

 

 -الفعال الاتصال(، 2007-2008)مصطفى محمود أبو بكر، عبد الله بن عبد الرحمن البريدي،  المصدر:

ر للنش عيةالدار الجام: ، الإسكندرية -مدخل استراتيجي سلوكي لجودة العلاقات الحياة والأعمال

 .52ص  والتوزيع،

 

 ل:ــــــة الفصــــخلاص

جال ي المللاتصالات الإدارية أهمية قصوى ف وعلى ضوء ما سبق توصلنا إلى استنتاجات مفادها أن

صور  د واتسعفكلما كبر حجم المؤسسة كلما زا ، التنظيمي وفي استمرار بناء وتطور التنظيمات الإدارية

صالات نظمة اتأدون اعتمادها على  أن تزاول نشاطها بصفة عادية لهالا يمكن وأشكال الاتصالات داخلها، و

ري عمود الفقال صالالات عتبرإذ يوبدونها لا يتهيأ لها المناخ التنظيمي المناسب للعمل،  جيدة تحسن تطبيقه،

 سلبايؤثر س هيفوأي قصور  الذي ترتكز عليه المؤسسة وتستند إليه جميع العمليات الإدارية التي تقوم بها،

 إنه يعتبرفظيم، وفضلا عن أهمية الاتصال في كافة العمليات الإدارية لأي تن الأداء الوظيفي للعمال، على

 فالمؤسسة لتاليوباكذلك كقوة دافعة للسلوك الوظيفي للعمال ووسيلة لتوجيه ومراقبة كافة أداءهم وجهودهم 

لأفراد اسب اها وتنإستراتيجية اتصال تناسبالتي تسعى إلى تحقيق النجاح والازدهار هي التي تعتمد على 

 .العاملين فيها
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مبادئ التنظيم  -4  

العوامل المؤثرة في فعالية التنظيم -5  
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 أهم نظريات التنظيم  -7
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  تمهيـــــد: 

 التحدياتوشهده المنظمات في عصرنا الحالي جعلها تعيش حالة من الضغط ذي تنظرا للتطور ال   

جل ضمان أمن لك ومواكبة كل ذلك التغير والتعقد الذي تتميز به المنظمات العالمية الكبرى، وذلمواجهة 

اخ توفير من وعلى مواردها المختلفة قدرتها على البقاء والنمو وتحقيق أهدافها، ويتحقق ذلك اعتمادا على

 فعاليتها التنظيمية.أوسع على  وبمفهوم تنظيمي فعال

فبالرغم من  موضوع الفعالية التنظيمية من المواضيع الحساسة والمعقدة بتعقد المنظمات، يعتبرو

المفكرين ولباحثين اا بين لا يزال النقاش قائم أنه التي كرسها الفكر الإداري منذ نشأته إلى اليوم إلاالعناية 

دى نجاح حديد متالفعالية الذي يعتبر معيار هاما في  في مجال التسيير والفكر التنظيمي حول ضبط مفهوم

ضبط  لىإضافة مفهوم الكفاءة، إالمنظمة أو فشلها في تحقيق أهدافها، وتوضيح الفرق بين هذا الأخير و

 نظمة علىرة المحيث نجد أن هناك من يرى البقاء وقدالية التنظيم وكيفية قياسها، لى فعمؤشرات الحكم ع

جد نه توالاستمرار هو من مؤشرات الحكم على فعالية المنظمة، في حين هناك من يعارض ذلك بحكم أ

الفصل  لال هذاخوبالتالي من إلخ، والاستمرار...لكنها قادرة على البقاء منظمات غير فعالة وغير ناجحة 

م تقسيم عليه تبعض جوانبها، و نتوسع فيالتنظيمية لالإطار النظري للفعالية  سنحاول تسليط الضوء على

ي، أين تنظيمهذا الفصل إلى مبحثين، المبحث الأول كان حول أهم مدارس ونظريات الاتصال في الفكر ال

اني مبحث الثلى الإرقنا فيه إلى المدرسة الكلاسيكية، النظرية السلوكية و المدرسة الحديثة، بالإضافة تط

راسة دداخل الذي يتمحور حول فعالية التنظيم في المؤسسة، الذي يتضمن مجموعة من العناصر أهمها، م

 ظيمية.التن ياس الفعاليةوأهم مؤشرات ق العوامل التي تؤثر في فعالية التنظيمالفعالية التنظيمية، 

 ل في الفكرالاتصا تونظريا ) أهم مدارس ةـــميـيـال التنظــــــات الاتصــــــريــــنظ ث الأول:ـــحـالمب

 التنظيمي(

 بعض،ال ببعضها تتعلق منطقية مفاهيم من تتكون الاجتماعية النظرية أن"Marton  ونتماريرى "

ما يرى كالملاحظ ،  الاجتماعي لسلوكل من القوانين المفسرةوالتي تسمح لنا أن نستمد منها مجموعة 

منية أو عن طريق علاقة ضأن النظرية هي مجموعة من الفرضيات التي تم بنائها  ""  Galtun   التونج"

 عم المترابطة المفاهيم من مجموعة عن عبارة" أنها  watt et Van Den Berg" وعرفها  استنتاجية

 (Gilles, 1996, p5) ا."منطقي يحدث أن يجب ما على تنص التي  نظريةال أو الفرضية اقتراحات

داري، ل الإونجد أن هناك مجموعة من النظريات الإدارية التي تؤكد على ضرورة الاهتمام بالاتصا 

اسة وبالتالي سنحاول في هذا المطلب إعطاء نظرة شاملة حول النظريات التي ساهمت في تطوير در

 الاتصال التنظيمي:

 :المدرســة الكلاسيكيـــة   -1

ارية الإد وتستند المدرسة الكلاسيكية للتنظيم على أربعة دعائم وهي: تقسيم العمل والعمليات

 الغفور، )عبد والوظيفية، والهيكل الإداري، ومدى الرقابة وسنتناول كل دعامة منها على النحو التالي

 (: 11-9بدون سنة، ص ص 
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مثلا فرية، صر الأخرى المكونة للنظتقسيم العمل: وهو دعامة رئيسية ويعتبر حجر الزاوية للعنا -

 لى أنإنجد أن تنمية الوضع الإداري والوظيفي يتطلب التخصص والتكوين الإداري، بالإضافة 

لمسالك يم واالهيكل التنظيمي يعتمد أساسا على التوجيه الذي تحدده الأنشطة المتخصصة في التنظ

دائرة  قع فيالوظائف المتخصصة التي ت التي تمر بها أخيرا نجد أن مشاكل الرقابة تنشأ من تعدد

 اختصاص مدير واحد.

شير ذ أنها تلي، إالعمليات الإدارية والوظيفية: وتنشأ من النمو الرأسي والأفقي للتنظيم على التوا -

م رفع التزاإلى سلسلة الأوامر وتفويض السلطة والمسئولية ووحدة القيادة والتبعية الإدارية و

حدات في و على، إن تقسيم التنظيم إلى أجزاء متخصصة وإعادة تجميعهاالتقارير إلى الرئيس الأ

فقي ور الأمتماثلة هي من طبيعة المسائل المتصلة بالعملية الوظيفية، إذ أنها تركز على التط

 للإداريين والفنيين في التنظيم الرسمي.

تحقيق لرتب يجب أن ت الهيكل الإداري: ويقال أنه العلاقات المنطقية للوظائف في التنظيم والتي -

 وضوعةمأهدافه بفعالية، ويتضمن الهيكل الإداري مجموعة من الأنظمة كما أنه يخضع لنماذج 

... الفنيباعتبار أن نظرية التنظيم الكلاسيكي تعمل على أساس هيكلين رئيسين هما الإداري و

اخل ية دات المنطقويجب أن نعترف بأن الهيكل الإداري هو الأداة التي تستخدم لإدخال العلاق

 الأنشطة المتنوعة التي تكون التنظيم.

 ، كمامدى الإشراف: وهو يتصل بعدد المرؤوسين الذين يمكن للمدير أن يشرف عليهم بفعالية -

 الإداري لرئيسيقصد به عدد الأفراد الذين يتحملون مسئوليات إدارية وإشرافية والذي فيه يتولى ا

 نسيق والرقابة.المسئولية للتوجيه والتخطيط والت

لة، حيث على نظرية الرجل الاقتصادي ويطلق عليها بنموذج الآبنيت  قدهذه المدرسة ونجد أن 

سرا في لة ويركزت في مجملها على التنظيم الرسمي وعلى كيفية زيادة الإنتاجية وجعل العمل أكثر سهو

دها ، كما نجتنظيميأثر في السلوك الالأداء، معتبرة أن الفرد آلة أو كمتغيرات مادية وليس كمتغيرات لها 

ظريــات ه النومن أشهر هذ مهملة للجانب الإنساني ولأهمية الحوافز المعنوية في الاتصالات الإدارية،

 مدرسة الإدارة العملية، المدرسة العلمية الإدارية والمدرسة البيروقراطية:

 1959-1915التنظيــــم العلمـــي للعمــــل مع تايلور  -1-1

لعالم وبة إلى اي منسنظرية الإدارية العلمية أو التايلورية من أقدم النظريات في مجال الإدارة وه تعتبر

استه لال درخأراد تايلور من  الأمريكي فريديريك ونسلو تايلور مؤلف كتاب "مبادئ الإدارة العلمية "،

عقد ؤدي إلى تلتي تاامل المختلفة القضاء على مشكل الإنتاج في الصناعة الأمريكية، وبالتالي أشارة إلى العو

 تلك المشكلة، ووجد أنها تتلخص في عاملين أساسين هما:

ظ ات الحفاعملي جهل رجال الإدارة بما يستطيع العمال إنتاجه، بل وبما يجب عليهم إنتاجه، فقد كانت -

 على الآلات واختيار طرق العمل تترك برمتها لحرية تصرف العامل وحده.

 وأن ترك ك ، بلأنفسهم بالطرق التي تؤدي إلى زيادة الإنتاج لو ساعدتهم الإدارة في ذلجهل العمال  -

 ج سيترتبلإنتااتحديد مستويات الإنتاج للعمال جعلتهم لا يبذلون جهدهم، لاعتقادهم أن الزيادة في 

 (23، ص2001عليها البطالة. )جباره،
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عن  س للبحثفي تنظيم المهمات بعد وضع الأستقترح التايلورية تحديد الحد الأقصى من الدقة منه و

 تنفيذ بينيط ثم ال( وانتقاء الأفراد الأكثر كفاءة تقسيم أو تفريق العلم والتخطOver Best Wayأحسن طريقة)

ى القضاء علهجية بالتايلورية الوصول وتحقيق نتائج مذهلة بتطبيق هذه المن جاءت ، وبالتاليالمسئول العامل

خلال  لعاملة منليد ائية أو التلقائية في العمل، وتأسيس تقسيم المهام والانتقاء الصارم لالفردانية والعشوا

تبار أن لى اععوكأنه تابع للآلة،  مهارتها وكفاءتها. بعد ذلك متخصصو التدبير عرفوا الفرد نظرة عملية

يد ي تحدأ -عايراتوتعبه تعتبر كمعطيات عملية مكونة موضوع البيانات الصلبة، الم مردوديته وحركاته

نا هذه وقد قدمت ل( 190ص ،2013 النوافعة،المدادحة، ، )كمية أو معيار معين من العمل يجب إنجازه

ءة ق الكفامبادئ أساسية تمثل بعض الإجراءات المحددة التي يجب أن تتبعها الإدارة لتحقي النظرية  

 الذي كان الخطأالتنظيمية، وأصبحت ) المبادئ( بديلة عن أسلوب التخمين أو التقليد أو أسلوب المحاولة و

 إلى أعلى التوصل ضرورةو للعمال العلمي الاختيار: تلك الفترة وهذه المبادئ هيسائدا ومعمول به في 

 بعيدة عرفةم إلى وتحويلها وتصنيفها وتسجيلهاالعمال  معارف جميع دراسةتقسيم العمل، بعدها جة من در

 دارةالإ وأعضاء العمال بين المؤسسة في المنجز للعمل المتكافئ شبه التوزيعتليها مرحلة  المدى

((Boisvert,1985,p 19 ع معلى نحو مناسب عن طريق الإشراف الدقيق على العمال،  ومراقبة أدائهم

وطريقة  استخدام أنواع مختلفة من الإشراف للتأكد من صلاحية وسائل العمل، وسرعة العمل ونوعيته،

ر س الأجوضع نظام للحوافز على أسا أخيرا الأداء، مع وجود إدارة للتخطيط لضبط عملية الإشراف، و

حفز ييسي الذي ز الرئالوحدات التي ينتجها العامل ارتفع أجره، إذ أن الأجر هو الحافبالقطعة، فكلما زاد عدد 

 (97، ص2007نسان على العمل.)طلعت،الإ

مييز بين تم التالتنظيم العلمي للعمل الذي جاء به تايلور يتمحور حول كيفية تقسيم العمل، حيث يإن 

ة ومفصلة دقيق خلال دراسة الوقت والحركة، وتجزئة التقسيم الأفقي الذي يرتكز على طريقة مثلى للعمل من

ء تطلبه أدالذي يومتعاقبة تسمح بتبسيط المهام التي يقوم بها كل عامل، والذي يتعين عليه احترام الوقت ا

لأدوار، زيع احركة معينة وبين التقسيم العمودي للعمل أو ما يسمى بالتخصص الوظيفي الذي يرتكز على تو

لى مال عت ) المتخصصون( بتصميم وتخطيط المهام والأعمال، في حين يقتصر دور العحيث تقوم الإطارا

طاء لى إعإالتنفيذ، وهو ما يرسم اتجاه الاتصال ويجعله رأسيا ونازلا، حيث يهدف من ورائه الرؤساء 

 في مثليق التنسالأوامر والمعلومات عن المهام أو الواجبات المتعلقة بالعمل، وهذا للوصول إلى الطاعة و

 .هذه الأعمال

نظرا  " عرفت في عالم الشغل أوج هذه النظريةAnnee’s Follesالفترة ما بين الحربين تسمى "

جها لوجه لإنساني واكائن بهذا تبدو التايلورية تعني الحقد العميق لل لإنتاجية التي توفر الوقت الكبير،لأرباح ا

 اعتباربأو نوعهم إلى الكسل الأصلي  نب تشردهمتاركة بعض المسئولين يوجهون العمال لتج ،مع عمله

 داخل إلا للعامل بالعمال كشخص ولا ينظر يعني عدم الإهمال ،التايلورية الآلة في النظرية امتدادالعامل ك

 (190مرجع سبق ذكره، ص النوافعة،المدادحة،  )التنظيم وواجباته التنظيمية.

 ( وهي:4على أربعة )وتقوم فلسفة الإدارة العلمية عند "تايلور" 

 .استخدام الأسلوب العلمي في الوصول إلى حلول للمشاكل الإدارية واتخاذ القرارات 

 .اختيار الآلات والمواد والعمال بطريقة علمية 

 يما فرشادات ت والإبعد اختيار العامل المناسب يعهد إليه بعمل محدد على أن توفر له الإدارة التعليما

 مثل للعمل.يتعلق بكيفية الأداء الأ
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 س قيام ى أسايجب أن يكون هناك تعاون كامل بين الإدارة والعمال وأن يعاد توزيع العمل بينهم عل

 (20ص ،2008 ،الجيلاليالإدارة بمهام التخطيط والتنظيم وقيام العمال بمهام التنفيذ.) 

 العلمية،بسميها نلاحظ أن النظرية التيلورية ارتكزت على مفهوم السلطة في العملية الإدارية التي ي 

لى عزل سعى إوبالتالي فهو يرفض تماما فكرة التعاون بين العمال داخل التنظيم أو التفاوض معهم، بل ي

نظيم ، فالت-تايلور حسب رأي–العمال عن بعضهم البعض بمخاطبة الدافع الرئيسي عندهم وهو المال 

 ية.التايلوري مسيطر على وجود الفرد وحريته، وتقييده لمبادئه وحرمانه من ممارسة الديمقراط

داخل  داريةفصحيح أنه يعود الفضل في فتح قنوات الاتصال بين العمال والمستويات الإشرافية والإ

ذ أن ربط مة، إأصحاب العمل شبه معدوتنظيم المصنع إلى تايلور وذلك بعد أن كانت العلاقات بين العمال و

 ،2007عتماد،ال) االأجر بالإنتاج، وتدريب العمال ورفع كفاءتهم تتطلب الاتصال المستمر بين الإدارة والعم

تجاه ا(، ولكن كان يدعو إلى أداء ذلك العمل بصورة رسمية بحيث يكون الاتصال فيه رسمي ذو 54ص 

إرشادهم ويههم أجل إيصال الأوامر والتعليمات إلى العمال أو توج سفلي أي من الأعلى إلى الأسفل فقط من

ل ملهم وتحمع داءدون أن يسمح للعمال بالتعبير عن أرائهم وتبادل الأفكار والمعلومات التي تساعدهم على أ

  .مسئولياتهم بفعالية

 

 

 

 ن الإداري:ـــة التكويـنظري  -2-1

شركة لالذي اشتغل كمهندس المناجم تم كمدير  H.FAYOLومن رواد هذه النظرية نجد هنري فايول 

 بعين لتي تأخذظرية عن المنظمة الصناعية وانالمناجم، واستطاع بعد بضع سنوات من تايلور صياغة 

اول من الي يحو، ( ما تسميه الوظيفة الإدارية ) قيادة المنظمة ، التنسيق والتحكم الخصائصالاعتبار كل 

قة اسية بطريم الأسلمعرفة الكيفية التي تستطيع من خلالها المنظمة أداء المهاخلالها تحليل مشاكل الإدارة 

ور في وتتشابه أعمال هنري فايول حول السلوك الإنساني مع الافتراضات التي تبناها تايل، منظمة

ك لوكم في السإلا أنها اختلفت في زاوية الدراسة التي تسمح للمؤسسة التح (sainsaulieu, 1995, p50)نظريته

ة والتي لرقابالإنساني، وذلك من خلال تصميم دقيق للعمليات التسييرية كالتخطيط، التنظيم، التوجيه وا

تلفة إلى المخ بدورها تحتاج إلى نظام اتصالي الذي يسمح ويساهم في نقل المعلومات والتوجيهات والأوامر

يث ركز حراد، سبة لتحسن من عمل الأفالمنا الإدارة العليا لتستطيع بذلك أن تصدر القرارات والتعليمات

لإدارية يات اتايلور في اهتماماته بدراسة مستوى الإدارة المباشرة حيث وجه أبحاثه لدراسة أقل المستو

 ينما ركزتن(، بوالتنفيذية في المصنع ثم تدرج إلى أعلى المستويات )تحليل الوظائف، دراسة الحركة والزم

ة إلى قملاثم تدرج من  العليا والاهتمام بالمدير الإداري والإدارة التنفيذية،أبحاث فايول على دراسة الإدارة 

هتم بالجوانب (، ونجد أن فايول قد ا89، ص2007يذية الدنيا) عبد الله،أسفل المستويات الإدارية والتنف

 الفيزيولوجية للعمل وليس بالجوانب الإنسانية للأداء.

مبدأ عامة للإدارة تتميز بالمرونة وإمكانية تحديثها وهي  14وقام هنري فايول بتحديد أربعة عشر 

 (:56-55، ص2005 ،عبده فليه، السيدصالحة لكل المؤسسات، وهذه المبادئ التي حددها هي كالتالي )
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 ما ء وكلتقسيم العمل: ويعني توزيع العمل المركب من أجزاء متعددة بين متخصصين لكل منهم جز

 زاد التخصص كلما كان أكثر اتقانا وكفاءة. 

 عمال ء الأالسلطة والمسؤولية: وتعني أن المسئول الإداري يجب أن يصدر الأوامر حتى يستمر أدا

ر، لأوامااري الصلاحيات التي تمكنه من إصدار وإنجاز المهمات، ويقتضي ذلك أن يكون لدى الإد

 وأن تكون لديه شخصية وخبرة تمكنه من تنفيذ أوامره.

 لمرعية اصول النظام ) الإيضاحات(: وتعني أن العاملين في المؤسسة يجب أن يحترموا القوانين والأ

صة ادلة وخاالع نظمةفي المؤسسة، ويرى فايول أن الانضباطية تنبع من القيادة الجيدة والقوانين والأ

 ما يختص منها بالحوافز والعقوبات.

 ن فقط ولأ واحد وحدة الأمر: وتعني أن يتلقى العامل التعليمات الخاصة بالقيام بعمل معين من مسئول

 تعدد المسئولين على الشخص الواحد يؤدي إلى الارتباك والتخبط .

دعو إلى لور يطريقة التي كان فريدريك تايومن خلال هذا المبدأ نلاحظ أن الاتصال واضح مقارنة بال

 ه استيعابب عليإتباعها وتطبيقها، بحيث نجد أن العامل يتلقى أوامر وتوجيهات أكثر من رئيس وهذا ما يصع

 المعلومات وإتباع الخطوات والإجراءات اللازمة والمناسبة لأداء العمل.

  تم تحتفي هدف بالمؤسسة يجب أن توحدة التوجيه: وتعني أن العمليات المتشابهة التي تشترك 

رة ل دائإشراف جهة واحدة وضمن خطة واحدة كذلك، كالتعيين في المؤسسة الذي يتم عادة من خلا

ياسة سف عن أو قسم التوظيف فيها فلا يصح أن يكون لها رئيسان أو مديران لكل منهما سياسة تختل

 الآخر.

 صية الخاصة لجميع العاملين فيهاتقديم المصلحة العامة للمؤسسة على المصالح الشخ 

 وجود نظام عادل لمكافأة المحسن والمتقن لعمله 

 لك  يعني ذة، ولامركزية اتخاذ القرار: وذلك لأن القرارات الهامة الرئيسية يجب أن تكون بيد الإدار

داء أه من تجريد العاملين من جميع الصلاحيات بل يجب أن يمنح لكل عامل من الصلاحيات ما يمكن

 مله في نطاق الصالحية الممنوحة له.ع

  مي لتنظياتدرج السلطة: وذلك بمراعاة مراتب السلطة من الأعلى إلى الأدنى كما هي في الهيكل

 للمؤسسة.

  يه فالترتيب: ويعني ضرورة وجود كل شخص وكل شيء بالمؤسسة في المكان الذي يجب أن يكون

 يصلح له.وأن يعتني بشكل خاص بوضع كل عامل في العمل الذي 

 ولة ومحا المساواة: ويؤكد فايول على ضرورة تحلي الإداري إلى جانب المعاملة العادلة باللطف

 مصادقة العاملين.

 الاستقرار: أي استقرار العاملين لأن التغير السريع يؤثر في كفاءة العمل والإنتاج . 

 درتهم ط مبااصة وعدم إحباالمبادأة: وتعني إتاحة قدر من الحرية لفريق العمل لتجريب خططهم الخ

 وتحمل حدوث بعض الأخطاء نتيجة لذلك.

  روح التعاون: أي المحافظة على روح التعاون والتضامن والفريق في المؤسسة وهذا ما يمنح

المؤسسة طابع الوحدة ويزيد من انتماء الأفراد لها وارتباطهم بها، ويستطيع الإداري من خلال أمور 

من كاستعمال الاتصال المباشر مع العاملين بالتحدث إليهم بدلا من بسيطة أن يقوى روح التضا

 الاعتماد على الأوامر المكتوبة إذا كان ذلك ممكنا.
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نها " ها بأمن خلال الجزء الثاني من كتاب فايول وجد تفهما واضحا وفهما عميقا للإدارة حيث عرض

ل بل لأعمادئ لا تطبق فقط في منظمات االعملية التي تتضمن مجموعة وظائف تتصف بالعمومية"،  فالمبا

تبارها ة باعيمكن أن تطبق على المؤسسات أيا كانت طبيعة نشاطها وحجمها، والوظائف أيضا تساعد المنظم

لتي انشطة أهم الأ الأدوات الضرورية للمسئولين للوصول إلى الأهداف، ووظائف الإدارة بنظر فايول هي

 (33، ص1996تطبق بعناية.)بربر،  يجب أن

 لى المديربؤ، وعتركيزا أساسيا على أهمية التخطيط كوظيفة تستند على بعد النظر والتنفقد ركز فايول 

، أم الدقةوأن يتنبأ بالمستقبل وأن تكون الخطة مستندة على وقت ونتائج وخطوات عمل وتتصف بالمرونة 

لهيكل هذا ا للمنظمة وأن يترجمالتنظيم فيرى بأنها الوظيفة التي تتضمن تعريف ورسم الهيكل التنظيمي 

، كما منظمةالأهداف ويوضح كافة الوظائف مع تحديد واضح لدورها وأهدافها في إطار الأهداف العامة لل

لأهداف قيق اركز على ضرورة أن يضمن الهيكل التنظيمي إقامة علاقة إنسانية جيدة، اتخاذ القرارات لتح

رى لأوامر فياصدار إلازمين للتنظيم مع ضمان تدريبهم، أما وظيفة وأخيرا الاهتمام بعملية اختيار الأفراد ال

س التأكد في الأسا ها هوفيول فيها بأنها الوظيفة التي تهتم بتنفيذ التنظيم، أما وظيفة الرقابة فتعريف فايول ل

 ائلام وسمن سلامة التنفيذ وفقا للخطة المحددة، والكشف عن الأخطاء وتصحيحها، وهذا يستلزم استخد

 (34) نفس المرجع، صالثواب والعقاب تجاه الأفراد.

 المدرســة البيروقراطيــة: -3-1

نظيم هي البداية لنظرية الت  Max Weberتعتبر النظرية البيروقراطية كما وصفها ماكس ويبر

ثر على كي يؤالعلمية، وقد هدف ويبر من نظريته عن البيروقراطية إلى وصف الجهاز الإداري للتنظيمات و

  يحمل أيلانظيم ء والسلوك التنظيمي، وتعبير البيروقراطية كما استخدمه ويبر ون تبعه من علماء التالأدا

طية أن روقرامعان غير مرغوبة كما هو شائع في الاستخدام العادي للكلمة، ولكن ويبر يقصد بتعبير البي

، 1980)السلمى،لعمل المكتبي.يصف " النموذج المثالي" للتنظيم الذي يقوم على أساس من تقسيم الإداري وا

 (28ص

ن عبارة ونجد أن الاتصال عند ماكس فيبر يأخذ شكلا رسميا وذلك من خلال الاتصال النازل أي ع

دون  تحول أوامر وتعليمات ولوائح تظهر على شكل اتصال لفظي مكتوب، وبالتالي يمكن لهذه الطريقة أن

على  تأثيروأهمل بذلك لوسائل أخرى مساعدة في ال فهم ووعي الأفراد الجيد والدقيق لمضمون الرسالة،

 المستقبل.

جي مل الإنتاج العويرى فيبر أيضا أن هذا النوع من التنظيم الإداري هو الأكثر فاعلية وتحكما في نتائ

ير أن غئيس، لأنه واضح ومحدد سلفا وتحكمه لوائح وتعليمات مكتوبة كما أنه خاضع لمزاج المدير أو الر

ا أنه لا إليها كم لرجوعاظمة التي ينبغي هذا الاتجاه ينتقد بأنه بطئ الإيقاع والتنفيذ بسبب كثرة اللوائح والأن

ة. )نفس الإنساني جاتهميسمح  بالتجديد والابتكار وبأنه يهتم بالإنتاج أكثر من اهتمامه بالأفراد العاملين وحا

 (56المرجع، ص

لتنظيم اا من لقد وضع ماكس فيبر جملة من الخصائص للنموذج المثالي للبيروقراطية، الذي يعتبر نوع

عينة، مصائص خوالبعد العقلاني الذي يتضمن المجلات الإدارية الكبرى، وهو تنظيم عقلاني له  التسلسلي،

 (:134-133، ص2005وهي كما يلي )الدقس ،
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 تنظيم مستمر للوظائف الرسمية التي تحكمها القواعد. -

 نطاق اختصاص ومحدد لكل وظيفة. -

م ي أن كل وظيفة تخضع لحكتنظيم المناصب )الوظائف( وفق مبدأ التدرج الهرمي للسلطة أ -

رسمية ات الوإشراف الوظيفة الأعلى منها، وهذه السلطة تحصر في تلك الأوامر التي تتصل بالواجب

 ولا تتعداها لأن ذلك يعد خروجا على ممارسة السلطة البيروقراطية.

بل قد من القواعد التي تحكم سلوك الوظيفة قد تكون قواعد ومعايير عامة، وتطبق على أساس رشي -

 الخبراء والمختصين، وبالتالي يتم توظيف الأفراد على أساس تلك القواعد.

وإنما  نتاج،فصل الإدارة عن الملكية، أي أن العاملين في المؤسسة لا يمتلكون وسائل العمل والإ -

يترتب ومها، يزودون بها في صورة نفوذ وأدوات، وهم يسألون عن عائداتها وكيفية إنفاقها واستخدا

 .ا أيضا الفصل التام بين ممتلكات المنظمة والممتلكات الشخصية لشاغل الوظيفةعلى هذ

 عدم وجود أي حق في احتكار المنصب أو ما فيه. -

عتبر لتي تاتوضيح جميع الإجراءات الإدارية والقرارات والقواعد وتثبت كتابة، حتى في الحالات  -

مية الرس المكتوبة، وتنظيم الوظائف المناقشة الشفهية لها هي القاعدة، ومن مجموع المستندات

لعصر القائمة يتكون ما يسمى ما يسمى بالمكتب كشخص معنوي، وهو محور العمل المشترك في ا

 الحديث.

هية قيام الموظف بعمله بصورة رسمية بعيدا عن الاعتبارات الشخصية، وعن العواطف كالكرا -

لية صية شرط ضروري لزيادة الفاعوالمحبة حتى لا يؤثر على عمله، فاستبعاد العوامل الشخ

 الإنتاجية.

ليها يتحكم ع وبالتالي مكنت البيروقراطية الصناعية من الاعتماد على قواعد موضوعية يستطيع أن   

اها راطية اتجبيروقفي التخطيط وتنفيذ كافة برامج الإنتاج، وتنظم الحوافز اللازمة لأداء العمل، وأوجدت ال

مل، دقيق للع تقسيموليب الفنية بما يتوافق مع التطور التكنولوجي من آلية وتعقيد نحو تطبيق المعرفة والأسا

ات، التخصصتوفر البيروقراطية شبكة الاتصال بين سائر أجزاء التنظيم، طبقا لتحديد المستويات وكما 

اق ، وسيوتوحيد القيادات، مع تفويض السلطة من أجل تحقيق المسئوليات والتخصصات، وتسلسل القيادة

 (168، ص2005)أحمد رشوان، .الأوامر

 زام حرفيوالت وقد ظهرت جوانب سلبية في البيروقراطية، فقد صاحبها التعقيد، المركزية، السيطرة   

لبطء في ع، وابالقانون، والتمسك بالروتين في دولاب العمل،وعدم المرونة واعتبار الشكل أهم من الموضو

ي الشخصي ف رتباطاتخاذ القرارات لتجنب الأخطار، مما يترتب عليه أن فقد العاملون الإحساس بالعلاقة والا

ون يضعون لعاملهذا التعامل، وبدأ ا التعامل مع الإدارة  والجمهور، حيث يحل محلها قواعد وأساليب تنظم

باط الإح مصيرهم في أيدي متخصصين في أعمال الإدارة والنقابة، ولذلك ظهرت المشكلات التي قد تسبب

 (169) نفس المرجع، ص وتبعث على الملل والقلق والتوتر

 

 امل للاتجاه التقليدي في الإدارةملخص ش (:12رقم )الشكل  

 ديــالتقليي ـــاه الكلاسيكــالاتج
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 1915-1856فردريك تايلور 

 أمريكا

 1925-1821هنري فايول 

 فرنسا

 1920-1864ماكس فيبر 

 ألمانيا

 حدد مبادئ الإدارة العلمية

 فيما يلي: 

 تحديد نوع وكمية العمل -

 المطلوب لكل فرد.

 الاختيار العلمي للأفراد-    

 حسب الوظائف ومتطلباتها.

 واحترامه. عدالة التنظيم الإداري-

 والمسئوليات تقسيم الواجبات-

 حيث التخطيط بين الإدارة 

 والعمال حيث التنفيذ. 

 الاهتمام بالجزئيات والتنفيذ.-

 

 وضع مبادئ أساسية للإدارة منها:

 تقسيم العمل-

 تحديد المسئولية والسلطة.-

 الاهتمام بمكافآت الأفراد. -

 أهمية استقرار العمال. -

 الجماعة علىتغليب مصلحة  -

 مصلحة الفرد.

 العمل بمبدأ تدرج السلطة .-

 تحديد عناصر الإدارة من خلال -

 القيادة.-التنظيم -التخطيط

 التنسيق.-

 الرقابة. -

 الاهتمام بالإدارة العليا. -

 وضع معايير البيروقراطية:

 الهيراركية أو التسلسل الرئاسي-

 أو التدرج الهرمي للسلطات.

 للوظائفالبناء المنطقي -

 الرسميات بها القواعد والقرارات 

 والإجراءات التي يجب إتباعها.

 فصل الإدارة عن الملكية.-

 الوظائف ليست ملكا لمن يشغلها-

 الكفاءة.-

 التدريب للهيئة الإدارية.-

 اختيار الأعضاء على أساس -

 الكفاءة والمنافسة.

 التأثير القانوني، وعدم التحيز و-

 الموضوعية.تأكيد النظرة 

، 1، طعليمية(، السلوك التنظيمي في المؤسسات الت2005فاروق عبده فليه، السيد عبد المجيد، ) المصدر:

 .57عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع، ص

 وكيــة ) الكلاسيكيــة الحديثــة(:النظريــة السل  -2

 يمكن م، وأنه لاوسلوكه في التنظيلكلاسيكية، فاهتمت هذه المدرسة بالفرد جاءت كرد فعل للنظرية ا   

إن ها، ومعالجة الفرد كوحدة منعزلة ولكن يجب معالجة الفرد كعضو في جماعة يتعرض لضغوطها وتأثير

مرجع سبق  افعة،النوالمدادحة، ) سلوك الفرد أو الجماعة في التنظيم الرسمي قد يختلف عن سلوكهم الحقيقي،

ذلك كتمامهم المدرسة بالاتصال غير الرسمي بين أفراد المنظمة مع اه( لذا اهتم أنصار هذه 181ص ذكره،

 بالتنظيم غير الرسمي.

 مدرســة العلاقـــات الإنسانيــة: -1-2

( كرد فعل على المدرسة الكلاسيكية لتولي 1926لقد جاءت هذه المدرسة بزعامة إلتون مايو في )

إلى جماعات غير الرسمية والعلاقات الاجتماعية  لأول مرة اهتمام بالغ المواقف العمال واتجاهاتهم، إضافة

داخل التنظيم، بحيث يرى إلتون مايو أن العمال في مؤسسة لا يستجيب للحوافز المادية فحسب إنما نجد هناك 
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عوامل ذات بعد بسيكوسوسيولوجي التي تبث في الأفراد روح التعاون وتدفع بهم إلى الاستجابة من خلال 

 ر الرسمي.التنظيم الاجتماعي غي

ي فرؤساء واستطاعت هذه المدرسة أن تحدد مجموعة الأساليب ترتكز على نشاطات رئيسية تساعد ال 

 :(94، ص2000 تحفيز السلوك الإنساني، وتشمل هذه النشاطات الإدارية فيما يلي) عبد الباقي،

 تشجيع العاملين على المشاركة في القرارات الإدارية. -

 ركة فيبطريقة توفر قدرا أكبر من التحدي لقدرات العاملين ومن المشاإعادة تصميم الوظائف  -

 نشاطات المنظمة.

 تحسين تدفق الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين. -

لفرد أي اجية اوكان الغرض الأساسي من هذه التجارب هو البحث عن تأثير التغييرات المادية على إنت 

دى ذلك ألعمال لتتمثل في أنه كلما تحسنت الظروف الفيزيقية أن الفرضيات السائدة وقت إجراء البحث كانت 

) الجيلالي، الية:إلى زيادة إنتاجيتهم وأراد "إلتون مايو" أن يختبر هذه الفروض اعتمادا على التجارب الت

 (40-39مرجع سبق ذكره، ص

ك لى أن هناإماء العل التجربة الأولى: لاكتشاف العلاقة بين كمية الإضاءة والكفاية الإنتاجية للفرد توصل

 ل.د في العمالفر عامل أخطر وأعمق من الظروف المادية إلا وهو الحالة النفسية والمعنوية التي يكون عليها

 عديل يطرأكل ت التجربة الثانية: لاكتشاف أثر جدول العمل على إنتاجية الفرد وقد توصلت التجربة إلى أن

بوطا هقعوا نتاج فلما أعادوا العمل حسب الجدول الأصلي توعلى جدول العمل يصاحبه زيادة في معدل الإ

عمل ي جدول الغير ففي الإنتاج وإذا يفاجئون بارتفاع معدل الإنتاج وبذلك لم يثبتوا ارتباطا واضحا بين الت

 والتغير في معدل الإنتاج.

لعلاقة بين جربة أن االت ئج هذهالتجربة الثالثة: لإيجاد العلاقة بين كمية الأجر وإنتاجية الفرد وقد اتضح من نتا

 الأجور والكفاية علاقة غير واضحة.

ي رفع ثر كبير فأوثين التجربة الرابعة: في أهمية المقابلة فقد كان للمقابلات التي أجراها الباحثون مع المبح

 حرية.بمعنوية العمال واعتبر العمال أن هذه الطريقة منفذا طبيعيا لإظهار شكواهم إلى الإدارة 

وعة كمجم لتجربة الخامسة: اكتشاف جماعات العمال غير الرسمية، بحيث تم اكتشاف أثر سلوك الأفرادا

سابقة قد رب العلى معدل الإنتاج وقد التجئوا إلى ملاحظة سلوك العمال عن كثب، وكان المشرفون في التجا

لمجموعة شاء اتنتاج كيفما لاحظوا أن أفراد المجموعات يميلون إلى تكوين تنظيمات غير رسمية لتوجيه الإ

 كوحدة وليس حسب رغبة كل فرد على حدا.

 أيضا بعد أن انتشرت نتائج تجارب هاوثورن مباشرة في أواخر الثلاثينات، ما لبثت أن اهتمت

مثلة في متحدة المؤسسات الصناعية الأوربية بما حدث من ثورة علمية في المجال الإدارة في الولايات الم

 ندراستي نسعى للإشارة إلىسوف ت التي أجريت في مجموعة من الدول الأوربية، والتي عدد من الدراسا

 بصورة موجزة:
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 بإنجلترا:  Tavistockدراسة معهد تافستوك -

ليوت اف "اأنشئ هذا المعهد لدراسة العلاقات الإنسانية في الشكات البريطانية وذلك تحت إشر   

تيار دن، لاخ، والذي أجري مجموعة من الدراسات الميدانية في عدد من المصانع بمدينة لن E.Jaquesجاكس"

ن فريق البحث بيمن الإدارة والعمال، كما استعا Communicationنسق العلاقات الإنسانية وأساليب الاتصال 

 ياتها عندينامرة ودبالعديد من المداخل السوسيولوجية والسيكولوجية، ولاسيما مدخل دراسة الجماعة الصغي

عمل )كيرت ليفن(، وكون فريق البحث مجالس للعمال للمشاركة في عمليات الإدارة وحل مشكلات ال

أجل  لك منوالإنتاج وإضفاء جو من العلاقات الإنسانية، والتخلص من مشكلات العمل بصورة مستمرة، وذ

ف العامة لأهداامال وطيفية حلها وتحقيق زيادة الإنتاج، والتعرف على الصعوبات التي تواجه الإدارة والع

 (122، ص2007للشركة ككل. )عبد الله عبد الرحمن، 

 :Bataدراسة شركة باتا  -

يما بعد ، ولاساجالإنتإدارة هذه الشركة لدراسة أثر العوامل الاجتماعية والنفسية على تحسين  سمعت   

 زت الشركةلقد ركووالتكنولوجيا واستحداث أنماط تكنولوجية حديثة لإنتاج الأحذية،  الآلاتأنتم تغيير نمط 

كما  لترفيهية،ية واعلى تقديم أنماط متعددة من الرعاية الاجتماعية مثل التأمينات والمعاشات والرعاية الصح

ل العمل مجا ديد فيأنشأت مدرسة لتدريب الكوادر العلمية المتميزة، التي لديها نوع من الابتكار والتج

وعة ى مجمالإنتاجي، كما تم إعطاء سلطات أكثر وحرية لرئيس الشركة، وذلك عن طريق تقسيم الشركة إل

نتاج لعمل والإاوازم من الأقسام الإنتاجية التي كان يمنح إلى مديرها كافة الصلاحيات كشراء المواد الخام ول

 لوقت نتائج الخسائر التي ترتبط بفرعه.وتسويقه وتوزيع الأرباح، على أن يتحمل في نفس ا

 زيد منممن ناحية أخرى، عملت الشركة على تغيير السلوك الإداري للمديرين ليس فقط عن طريق  

بين  تعاونالصلاحيات المرتبطة بالعمل والإنتاج، ولكن أيضا طريق إعطائه فرصا لتحقيق المزيد من ال

 وغير ذلك من عمال،صبح المدير بمثابة قدوة مثالية للعمل مع ال، ولاسيما بعد أن أالإدارة والشركة والعمال

 ممارسات وسلوك إدارية تعتبر حديثة عما هو تقليدي ومألوف في الشركات الصناعية. 

 لرسمياوبإيجاز أدت مجموعة العوامل الاجتماعية إلى تغيير نمط السلوك الإداري من الأسلوب 

 (120)نفس المرجع، ص لإنتاجالتقليدي إلى غير الرسمي وإلى زيادة ا

ر هام دو ميةغير الرسقد استطاعت أن تثبت أن للاتصالات  وبالتالي نستطيع أن نقول أن هذه المدرسة

لتنظيم ني منها اي يعافي إحداث التفاعلات بين العمال وتقوية العلاقات الاجتماعية في العمل، وأن المشاكل الت

لتغلب في ا يرجع إلى مشكلات الاتصال، وبالتالي فإن تطوير وتحسين من قنوات الاتصال في العمل تساعد

ية الاجتماع وظيفةا الأفراد ودافعتيهم نحو أداء العلى معظم تلك المشاكل،  الأمر الذي يساعد في زيادة رض

 داخل التنظيم الصناعي .

وفيما يتعلق بنموذج الاتصال فالمجهود تركز على فهم سبب التشويش والفجوة التي تظهر باستمرار 

بين المرسل والمستقبل وكذلك تركزت الدراسات على صفات المرسل والمستقبل مثل الدافعية والاتجاه 

حات والقولبة وعما إذا كانت هذه الصفات غير الرسمية تؤثر في المرسل والمستقبل وبحيث لاحظ والتلمي

روجرز أن الاتصال ليس عملية فعل ورد فعل ولكنها عملية تبادل للمعاني بين اثنين أو أكثر. ومثل هذا 



التنظيـــم فـــي المؤسســـــة فعاليــــة                                              الفصـــل الرابـــع:   

 

 
109 

بنت عليان  التبادل يتطلب معرفة بالتكوين النفسي الاجتماعي للمستقبل والمرسل على السواء.)

 (24-23، ص2009،السفياني

 نظرية تدرج الحاجــات:  -2-2

نفسية وسلوكية جاء بها ابراهام ماسلو  نظرية malow’s of needsيعد هرم ماسلو للحاجات الإنسانية 

 Theory of Humanمن عنوان كتابه " نظرية الدافعية الإنسانية"  1943وانتشرت لأول مرة في عام 

Motivation  بكتابه المعنون  1954وبعدها طور نظريته بشكل أعمق عامMotivation and Personality  

حاجاته التي تجعله أن  إشباعقوة داخلية تدفعه للسلوك نحو بوجود  حيث رأى أن الإنسان يتصرف بسب

 وز، الذيي والنفسي الناجم عن الحرمان والنقص والعجسدالالأذى  يحس بالراحة، والابتعاد عن الألم أو

لقد استطاع ابراهام ماسلو تأسيس و (،122، ص2016،العنزي)التوازن والضيق والتوتر يقترن باختلال

من خلال ملاحظاته العلمية على مختلف شرائح المجتمع، ليتأكد من  1954 نظرية إشباع الحاجات سنة

خلالها بوجود حاجيات إنسانية يسعى الفرد لتحقيقها أو لإشباعها، وقد رتبها ترتيبا تسلسليا هرميا حسب 

 الأهمية، ونجد أن ماسلو قد بنى هذه النظرية انطلاقا من فرضيتين أساسيتين وهما: 

لوك سعلى  لفة في أوقات مختلفة، وتبقى الحاجات غير المشبعة هي التي تؤثرتنشط الحاجات المخت -أ

 الإنسان.

، أو ترتيب الحاجات بشكل ثابت على شكل سلم وحسب أهميتها، فسلوك الفرد ينشط بوجود نقص  -ب

وك قيام بسللى الحاجة توجه الفرد لتخفيف التوتر الذي يسببه النقص، وبالتالي فالتوتر يقود الفرد إ

 (76، ص2016-2015، جنانقع أن يشبع الحاجة.) يتو

ديا تصاع وبعد تسليمه بالفرضية الأولى والثانية ذهب ماسلو لوضع مدرج هرمي يرتب فيه تلك الحاجات

 حسب الأهمية والشكل الموالي يوضح تصنيف ماسلو لهرم الحاجات:

 ـوــام ماسلــب ابراهـة حسـات الإنسانيــي للحاجــم الهرمــح السلـ(: يوض13م )ــل رقــشك

 

 

 

 

 

ن: دار ، عما3، طالإدارة علم وتطبيق(، 2008محمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله، ) المصــدر:

 .56والتوزيع والطباعة، صالمسيرة للنشر 

 

الحاجة الفيزيولوجية: تعد أكثر الحاجات إلحاحا للإشباع حسب اعتقاد ماسلو، وتتمثل في المأكل والملبس 

والمأوى، وهي تضمن بقاء العاملين واستمراريتهم وقدرتهم على العمل، وبعدها قد يتطلع العاملين إلى إشباع 

 الحاجات الأخرى.

ةــة الفيزيولوجيــات الأساسيـاجـالح  

انـن والضمــالأم  

اتــة والعلاقــالصداق  

رــرام والتقديــالاحت  

ذاتـال ـزتحفي  
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 نسبيا في الضمان والأمن ضد الأضرار الجسمية والصحية والاقتصادية.الحاجة للأمن: ينحصر 

 ية مهامهمبتأد الحاجة الاجتماعية: يتم إشباع الحاجات الاجتماعية من خلال ربط علاقات وظيفية تسمح لهم

ي شكل فتجسد على أحسن ما يرام أثناء العمل، ومد جسور من العلاقات الودية خارج إطار العمل وداخله ت

 كات اتصال غير رسمية بين أعضاء جماعات العمل غير الرسمية.شب

مه حتراالحاجة إلى الاحترام والتقدير: وتتضمن مجموعة من الحاجات الإنسانية مثل حاجة العامل لا

ن بعد موتقديره، حيث أن طموحات وتطلعات الأفراد تخلق الدافع بدرجة أن اهتماماتهم تتصرف إلى أ

 الجوانب المادية.

ى ه ليصل إلو عليالحاجة إلى إثبات الذات: عرفها ماسلو بأنها رغبة الإنسان في الاستزادة المستمرة عما ه

احا ر إلحكل شيء يصبو إليه، وتأتي هذه الحاجة في قمة مدرجه الهرمي، وعندما تصبح هذه الحاجة أكث

س لإحسابقدر ما يهمه ا للإشباع من غيرها، يصبح بموجبها العامل غير آبه بمؤشرات الحاجة الأخرى

 ) ق الأفضلتحقي بالارتياح والرضا نتيجة أدائه الوظيفي الجيد، وإبداعه في مجال عمله، وطموحه الدائم في

 (41رماش، مرجع سبق ذكره، ص

 ي المؤسسةلين فومن هنا نستطيع أن نقول أن محاولة الإدارة في فهم واستيعاب الحاجات المختلفة للعام

يتهم دياد دافع، وازها والاستجابة لها، يؤدي ذلك إلى ارتفاع نسبة رضا العمال على التنظيموسعيها إلى تحقيق

اسلو مع هام منحو أداء العمل وتحسينه، ومنه نقول أنه توجد علاقة قوية ووطيدة بين هرم الحاجات لابرا

 الاتصال في المؤسسة.

 : أو البعد الإنساني في المؤسسة Yو  Xة ــنظري  -3-2

لعلم النفس  ،كان أستاذا1964وتوفي سنة  1906سنة  D.Mc Geregorجريجور ك ما دوجلاس ولد

جريجور في تحليلاته أبعد من ك الصناعي بالولايات المتحدة الأمريكية بجامعة هارفارد. ذهب دوجلاس ما

ي نشرها في "ماسلو" عندما قدم نظريته في التسيير أو الإدارةـ وتحديدا نظريته حول إدارة قيادة الأفراد، الت

 La Dimension Humaine deتحت عنوان" البعد الإنساني للمؤسسة " " 1960كتاب صار مرجعا سنة 

L’entreprise(." ،63ص، 2014-2013سيساوي) 

ة لوظيفاينطلق دوجلاس ماك جريجور في تحليله من ملاحظة مؤداها عدم وجود نظرية متكاملة حول 

اك مجلاس ما أسماه دوقد ظهرت نظرية قادرة على الكشف عن بعد الإدارية، إذ وإلى ذلك التاريخ لم تك

امج مقارنة بربيامه قجريجور بالطاقة الكامنة التي تمثلها الموارد البشرية بالنسبة للمؤسسة، الذي توصل بعد 

 ان يتلقاهلذي كاالتكوين الخاصة بمدراء المؤسسات الأمريكية الكبرى، إلى ملاحظة هامة تقول بأن التكوين 

ن مء يغيرون لمدراهؤلاء المدراء لم يكن سوى تأثير محدود على ممارساتهم للوظيفة الإدارية، فقد رأى بأن ا

ة لتوصهم نتيج سلوكهم، وأنماط تسييرهم، وعقلياتهم ليس بفعل محتوى التكوين الذي يكونوا قد تلقوه ولكن

 (63لدور أو وظيفة المدير.)نفس المرجع، ص

مقابل  "Yنظريته التي عبر عنها بالحروف " D.McGeregorجريجور ك يلخص دوجلاس ما

 ".X"النظرية الكلاسيكية للإدارة التسلطية والعمال الكسالى التي أطلق عليها الحرف
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على استراتيجيات الضبط التنظيمي، وتؤدي إلى التأكيد على  "X"جريجور أن نظرية ك ويرى ما   

هم به. دى التزامديد مبر الأفراد داخل التنظيم بما ينبغي أن يعملونه وتحالإجراءات والأساليب الفنية التي تخ

 وتضع نظاما صارما للمكافآت والجزاءات.

ح والافتراض الأساسي لهذه النظرية هو ضرورة حفز الأفراد لكي يؤدون ما هو ضروري لنجا

 جيه.والتو الفنية للضبطالمشروع الإنتاجي، ولذلك كان من الطبيعي أن يرتكز اهتمامها على الأساليب 

لأفراد مة تشجع افتؤدي إلى الاهتمام بطبيعة العلاقات داخل التنظيم وخلق بيئة ملائ "Y"أما النظرية 

 يه الذاتيلتوجبادرة واعلى الالتزام بالأهداف التنظيمية، ويتم ذلك بواسطة تقديم فرص أكبر لممارسة الم

 (187، ص 2006سعد، للعمال. )

 نجد أن المديرين يميلون حسب "X"النظري لاتصال المؤسسة حسب النظريةأما عن التجسيد 

 (:43-2ص  ص معطيات هذه النظرية إلى تبني سلوكات الاتصال التالية )رماش، مرجع سبق ذكره،

 .اتباع معظم المديرين لاتجاه الاتصال النازل من أعلى إلى أدنى المستويات بالمؤسسة -

 أيدي فئة قليلة من مستوى الإدارة العليا. تركيز عملية اتخاذ القرارات في -

ت اقتصار اتجاه الاتصال الصاعد على صندوق الاقتراحات، وشبكة الاتصال من خلال جماعا -

عن  املينالعمل غير الرسمية، ونظام التجسس) حيث يتم تبليغ القرارات السرية بمعرفة بعض الع

 آخرين بصفة سرية إلى المدير(.

الخوف بحساس لين، إذ يأخذ التفاعل دورا ضئيلا، وإن تم ذلك فسيلازمه الإقلة التفاعل بين العام -

 وعدم الثقة.

ق ا يخلاقتصار الاتصال النازل على بعض الرسائل، والمعلومات البسيطة، وإعلان القرارات مم -

لات لاتصاامعه الجو المناسب لنشوء شبكة اتصالات غير الرسمية بين جماعات العمل لعدم انسياب 

 ل القنوات الملائمة.من خلا

 زء.ا الجالاعتماد في اتخاذ القرارات على جزء غير كاف من المعلومات، إلى جانب عدم وضوح هذ -

ت الاتصال يميلون إلى تبني سلوكا "Y"مقابل ذلك، نجد أن المديرين المتمسكين بتطبيقات النظرية    

 الآتية:

 خلال على وأسفل عبر المؤسسة ككل منتحرك وانسياب المعلومات والرسائل، مع انتقالها من أ -

 جسر مفتوح للاتصالات.

 كافة انتشار اتخاذ القرارات بين أرجاء كافة المؤسسة، واعتمادها على مدخلات الأعضاء من -

 المستويات.

 استمرارية التفاعل بين العاملين، مع خلق جو من الثقة والأمان. -

ع إشبا ن أعلى إلى أسفل ومساعدة ذلك فيانسياب المعلومات من خلال قنوات الاتصال النازل م -

 حاجات العاملين.

وعية سين ناعتماد اتخاذ القرارات على المعلومات الكافية من كافة المستويات مما يعمل على تح -

 القرارات وضمان وضوحها.

 وجهاتتشجيع عملية الأثر الرجعي للمعلومات في شكل اتصال صاعد، من خلال إصغاء الإدارة ل -

 العاملين، وتحليل المعلومات بمعرفتهم.نظر 
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 نظريــة براون:  -4-2

 خلقهاوقد استعرض براون في كتابه "علم النفس الاجتماعي في الصناعة" أهم المشكلات التي ي

 أعتقد أن "لصدد التنظيم الرسمي للمصنع في ميدان الاتصال ويشير إلى عبارة التون مايو الشهيرة في هذا ا

قطة نك هي جب أن تبدأ بملاحظة دقيقة لما يسمى بالاتصال فهذه المشكلة بدون شالدراسة الاجتماعية ي

سباب أضعف الظاهرة التي تواجه الحضارة اليوم" وقد ركز براون في معالجته لموضوع الاتصال على 

ة ولى راجعة: الأضعف الاتصال الراجعة إلى التنظيم الرسمي نفسه وقسم هذه الأسباب إلى ثلاثة أنواع رئيسي

، وسيتم مصنعلاإلى عوامل زمنية والثانية إلى عوامل مكانية والثالثة إلى ظروف التقسيم الطبيعي لبناء 

 :(113-111، ص 2006 ،العامودي) مناقشة ذلك فيما يلي

ا في أسباب ضعف الاتصال الراجعة إلى عامل الزمان: يحدث هذا النوع من ضعف الاتصال غالب -

بتهم تبرون نوية يعبات  فكثيرا ما ينشأ التوتر لأن أفراد النوبة الرئيسالمصانع التي تتبع نظام النو

مجرد خرى بوهم على حق أكثر النوبات أهمية فهم "صانعو النقود" بينما يقوم أفراد النوبات الأ

ق تشغيل الماكينات حتى لا تتوقف وذلك لخفض النفقات وعندما ينطلق صوت الصفارة أو يد

جرد اك لملعمل ينطلق معظم العمال مسرعين إلى بيوتهم، ولا يمكثون هنالجرس إيذانا بانتهاء ا

 تبادل الآراء أو الحديث.

لمختلفة اوبات والنتيجة التي تترتب على هذا أنه قد لا يحدث أي نوع من الاتصال بين أفراد الن    -

ن مكثر لأفالكل يتدافع على الخروج ويتدافعون على الدخول في عجلة من أمرهم، وقد لا يلتقون 

 يمكن أن إنهف دقائق وإذا لم تحدث احتكاكات وتوترات نتيجة اختلاف تقييم أفراد كل نوبة لأهميتهم

ي فراون بيحدث نوع من اللامبالاة تجاه أفراد النوبات الأخرى ومشكلاتهم وأعمالهم، وقد نبه 

 المرجع المذكور إلى أن إنتاج المصنع نفسه يمكن أن يتأثر نتيجة ذلك.

ا في اعة مفإذا كان العمل كله مرتبطا بجدول زمني محدد فقد تنشأ متاعب كثيرة إذا فشلت جم    -

ة السرع أخرى بالمواد التي يحتاجها في الوقت المحدد لذلك. وعندما يحدث يضطرب توازنإمداد 

لات لق حابين الجماعتين بحيث يتدفق إنتاج إحداهما على الآخر دون أن تستطيع ملاحقته مما يخ

 مضطربة في الإنتاج. 

ات لوحد أسباب ضعف الاتصال الراجعة إلى عوامل المكان: من الممكن أن يؤدي التقسيم المكاني -

ير لى حد كبإعزلة المصنع المختلفة إلى حدوث نتائج مماثلة، فقد تكون الوحدات المختلفة لتنظيم ما من

دينة ق الموهي في منطقة واحدة أو تكون كما هي الحال في الشركات الكبيرة مشتتة في جميع مناط

 أنه أهم ل قسموغالبا ما تؤدي هذه العزلة المكانية والزمنية إلى الموقف السابق والذي يظن فيه ك

 ى وجهالأقسام وأن مشكلاته أكثر إلحاحا وتحتاج إلى حل أسرع من مشكلات أي قسم آخر.. وعل

 المتآزر لنشاطاتحقيق العموم كلما ازداد البعد المكاني بين وحدات التنظيم كلم ازدادت الصعوبة في 

ة المكاني لاقاتوغالبا ما يؤدي البعد المكاني إلى بعد اجتماعي، ولا يعني براون بهذا طبعا أن الع

ة وثيقة تماعيالوثيقة بين وحدات المصنع المختلفة تخلق من تلقاء نفسها اتصالات طيبة وعلاقات اج

لات لاتصااكن أن ييسر حدوث مثل هذه ولكن من المؤكد أن الاتصال المكاني الجيد أو الملائم يم

 وقيام مثل هذه العلاقات ومن الواضح أن العزلة المكانية تقلل من هذه الإمكانية.

أسباب ضعف الاتصال الراجعة إلى عامل البناء التنظيمي: يضع براون تحت هذا النوع من  -

أو العلاقات المكانية بين الأسباب كل تلك العوامل التي لا ترجع إلى ظروف التتابع الزمني للعمل، 
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الوحدات الإنتاجية المختلفة، ويركز بالذات على ضعف الاتصال الراجع إلى التقسيم البنائي 

التنظيمي للمصنع نفسه " ويحدث مثل هذا الفشل في الغالب بين ما يصفه ميلكروفورم بالأقسام 

قسام، أو بين تنظيمي التسلسل الطبيعية" للبناء أي بين الوحدات المنفصلة وظيفيا مثل الفروع والأ

والهيئة، أو الأقسام والفروع المختلفة التي تكون في مستوى أفقي واحد..وعلى وجه العموم فإن تآزر 

الوحدات التي تقوم بعمل متشابه يكون أسهل من تآزر الوحدات التي تؤدي وظائف مختلفة اختلافا 

لاحتكاكات بين المستويات المختلفة من تنظيم كبيرا، وعلى ذلك فمن السهل أن نرى السبب في نشأة ا

التسلسل طالما أن الوظائف في هذه الحالة تختلف اختلافا كبيرا بحيث يكون من الصعوبة بمكان 

 على أعضاء أحد المستويات أن يقدروا ما تحاول المستويات الأخرى عمله ".

 

 المدرســة الحديثــة فـي الإدارة  -3

 الإدارة بالأهداف:  -1-3

 ر دركر فيبيت التقنية إلى لإدارة بالأهداف من النظريات الحديثة للإدارة، وترجع بداية هذهتعتبر ا

ب التي تعتمد في دراستها على أسلو 1954الذي نشره عام  « The Pracrice of Management » كتابه

لها على تعام المشاركة في وضع وتحديد أهداف المنظمة والفرد معا واتخاذ القرارات، كما تعتمد كذلك في

 أسلوب الديمقراطية.

 خصائص الإدارة بالأهداف:

ذي يقوم ف والعلى أساس مبدأ المشاركة والاتفاق بين الرئيس والمرؤوس على تحديد الإدارة بالأهدا -

 الهدف المرحلي المراد تنفيذه من قبل المرؤوسين ويكون الهدف الجزئي المخصص للوحدة

 التنظيمية.

تقوم داف لبين الرئيس والمرؤوس على وضع الخطط اللازمة للإدارة بالأه على أساس مبدأ التعاون -

 على تنفيذ الهدف المرحلي.

 المشاركة والاتفاق على وضع معايير قياس تقييم الأداء. -

 ا.عليه التزام وتعاون الرؤساء في توفير الظروف المادية والمعنوية للقيام بالمهام المتفق -

 لعمل على تصحيحها أولا بأول.القدرة على اكتشاف الأخطاء وا -

 زء منجتنمية الروح المعنوية لدى العاملين وذلك من خلال التفاعل المشترك وأساسهم بأنهم  -

 المنظمة .

ي مجال فادرة تنمية القدرة الذهنية على التخطيط الواقعي لدى الجميع وإتاحة الفرصة لتشجيع المب -

 العمل.

 الرؤساء والمرؤوسين.تنمية وتطوير القدرات التنسيقية بين  -

نظمة ي المفتسهيل تنفيذ الوظائف الإدارية الأخرى من تنظيم وتوجيه ورقابة وتقييم لأن كل فرد  -

 شارك في هذا الأسلوب الإداري وهو مسئولا عن نجاحه بحكم مشاركته وفهمه لدوره فيه.

 تطوير نظام المعلومات داخل المنشأة . -

لمنشآت ان في لمستقبلية من خلال عملية التفاعل بين العامليتمكين المنشآت من مواجهة التحديات ا -

، 2007والاحتكاك المستمر بتطورات الأمور وتأثيرها العلمي على تحقيق الأهداف.) عبودي،

 (40-39ص
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 تتبع نظرية الإدارة بالأهداف مجموعة من الخطوات لتحقيق أهداف المنظمة وهي كالتالي:   

ناقشة متحديد الأهداف المرحلية لكل وحدة تنظيمية، حيث يتم تعاون الرؤساء والمرؤوسين في  -

 الأهداف الموكلة إليهم من قبل الإدارة العليا.

 يه منيشترك الرؤساء والمرؤوسين في كل وحدة على وضع جدول زمني لتنفيذ ما تم الاتفاق عل -

 الهدف الجزئي قبل الزمن المحدد لهم لإنجازه من قبل الإدارة العليا.

 نجازهلرؤساء والمرؤوسين ضمن حدود الجدول الزمني المخصص لمراجعة وتقييم ما تم إيجتمع ا -

 قبلة.ة المويجري إعلام الإدارة العليا بنتائج تقييمهم وما تم الاتفاق على إنجازه في المرحل

ة مراجعلتستمر عملية اجتماع الرؤساء والمرؤوسين حسب الجدول الزمني المتفق عليه من قبلهم  -

 ات المرحلية وتقييمها وإعلام الإدارة العليا بالنتائج.الانجاز

هم من ة إلييجتمع الرؤساء والمرؤوسين في نهاية المدة المخصصة لإنجاز أهدافهم الجزئية الموكل -

 قبل الإدارة العليا ويرفعون تقريرا بما تم إنجازه من هذا الهدف الجزئي.

لمدة نهاية ا ية فيمرفوعة إليهم من الوحدات التنظيمتقوم الإدارة العليا بمراجعة إنجازات الأهداف ال -

ت لوحداالمخصصة لتحقيق الهدف العام ثم تعيد النظر في رسم وتحديد الأهداف وتوزيعها على ا

 (38التنظيمية. )نفس المرجع، ص

ف تلفة للكشالمخ وبالتالي نلاحظ أن الإدارة تعتمد في كل نشاطاتها على العملية الاتصالية باتجاهاته

 قه. عن الأخطاء المرتكبة وتصحيحها لتتمكن بذلك للوصول للهدف العام الذي تسعى المؤسسة تحقي

ن عبير ععلى إتاحة الفرص للمرؤوسين للتول إذن أن الإدارة بالأهداف تعمل ومنه نستطيع أن نق

مل مناسب يش نظيميأهدافهم، وبالتالي فإنها تعمل على إتباع أو تطبيق الأسلوب الديمقراطي مع توفير مناخ ت

 نظام اتصال واضح بين الرئيس والمرؤوس. 

 نظريــة النظــم: -2-3

 اعل مععلى عناصر تتفإن هذه النظرية تنظر إلى المنظمة على أنها اعتبارها كيان مركب يشمل 

لقوى امال، بعضها البعض لتشكل تركيبا واحدا، وتتمثل هذه العناصر في: المدخلات ) المواد الخام، ال

ت أي مخرجاالبشرية، التكنولوجيا(، النشاطات والعمليات ونعني بذلك مختلف القرارات والاتصالات، ال

 ةخارجية وأخيرا التغذية العكسينتائج المدخلات، البيئة والتي تتكون من بيئة داخلية و
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 لعناصر المكونة للعملية الإداريةا (: يوضح14رقم )الشكل 

 

 

 

 

 

 البــــيــــئـــــــــــــة المحيـــــطــــــــــة

 دار المسيرة ، عمان:3، طعلم وتطبيقالإدارة (، 2008محمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله، ) المصــدر:

 .53صللنشر والتوزيع والطباعة، 

ل عملية نق ى أنهونظرية النظم المفتوحة اهتمت بالتكيف، كما أشار كاتز بأن الاتصال لا يمكن فهمه عل

 ظهر فيه.يالذي الرسائل بين المرسل والمستقبل، ولكن يمكن فهمه من خلال النظام الاجتماعي المرتبط به و

ن روا مفالاتصال من خلال النظام الاجتماعي يعتبر صعبا، ولكن كل من لين وكورين ومونهان حذ

لموا قط تعفزيادة مخاطر الاتصال بين الأنظمة الاجتماعية حيث أن الناس فئات اجتماعية مختلفة، ليس 

معنويات وال رسائلالتكيف المختلف مع المادة والوقت ولكنهم من لغات وتنشئة مختلفة، إضافة لاختلاف ال

 التي تؤثر على إضافة المعاني في المجتمعات المختلفة.

يلة لربط الوس الاتصالات هي جزء من النظام الاجتماعي للعمل، تؤثر فيه وتتأثر به، كما أنها تعتبر

 (82-81) جنان، مرجع سبق ذكره، ص هذا الأخير بالبيئة المحيطة به من منظمات أخرى

 

 

 نظرية الإدارة اليابانية:  -3-3

يمقراطية والد تعتبر هذه الإدارة من المدارس الحديثة التي اعتمدت في مفهومها على أسلوب المشاركة

طى دارة الوسوالإ في عملية وضع الأهداف وأخذ القرارات للوصول إلى نتائج متوقعة فيما بين الإدارة العليا

 والإدارة الدنيا.

سرة كل عام الأاني بشالإدارة اليابانية من البيئة الاجتماعية الخاصة بالمجتمع اليابولقد استحدثت فكرة 

ه، فيذ رغباته وتناليابانية بشكل خاص، حيث إن الأسرة تقوم على الاحترام الكبير لرب الأسرة وإطاعة أوامر

 وهو بدوره يكون مسئولا عن أفراد الأسرة فردا فردا، مشاركا إياهم في أخذ القرار.

لاتــــمدخ اتـــعملي  اتـــمخرج   
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لأفراد اجموع وهذا بدوره ينعكس على العمل الإداري داخل المنشآت على اعتبار أن هيئة المديرين وم

كل ؤسستهم بشمإلى  العاملين بمثابة الأسرة الواحدة، مما كان له أحسن الأثر على إنتاجية الأفراد وإخلاصهم

 ليس له مثيل.

 ية:وبناء على ذلك نستنتج الخصائص التالية للإدارة اليابان

 .المشاركة في اتخاذ القرار 

 .العاملون أسرة واحدة تسود بينهم روح التعاون 

 بق رجع سالرؤساء بمثابة رب الأسرة الذي يهتم بمصلحة المنشأة. )رسلان الجيوسي جاد الله، م

 (56ذكره، ص

 مبادئ الإدارة اليابانية:

 الوظيفة مدى الحياة: حيث تساهم في الاستقرار والأمن الوظيفي. -

ي فوالدقة  لتأنيالتقويم والترقية البطيئان: حيث تتم ترقية الموظفين خلال فترة طويلة، مما يتيح ا -

 التقويم.

 عدم التخصص في المهنة: أي إن الموظف يمارس أكثر من مهنة في الجهاز الإداري. -

 عدم المراقبة الضمنية: تعتمد المراقبة على مستوى الذكاء والمرونة. -

 جماعية: حيث يدفع العاملين إلى الإنتاجية ويشعرهم بالأهمية.أسلوب القرارات ال -

من  لذي يعززاملين الاهتمام الشامل بالأفراد: تهتم منظمات اليابان بشمولية العناية والاهتمام بالعا -

 (57المودة والثقة. ) نفس المرجع، ص 

لتنظيمي، والاتصال ا " للشركة اليابانيةZمن خلال ما ذكر نلاحظ أن هناك علاقة بين نظرية"    

 ن طرفويتضح ذلك من خلال إعطائها أهمية كبرى للتنظيمات غير الرسمية، فالقرارات تكون عموما م

الإخلاص  عاون،الجماعة لا فرديا، الأمر الذي ينمي في العمال صفات متعددة ومختلفة كالثقة، الرضا، الت

لمؤسسات ماد اله المختلفة بمعني أننا نجد اعتوالإبداع، ونجد في هذه النظرية أن الاتصال يتدفق بأشكا

 اليابانية على الاتصالات القطرية، العمودية، الصاعدة والأفقية )بنسبة مرتفعة(.

 ةــــي المؤسســـم فــــة التنظيـــي: فعاليـــث الثانـــالمبح

 :الــــــــم الإداري الفعــــر التنظيـــاصــعن -1

نظيم ية، فالتلفعالينظر للتنظيم الفعال باعتباره هو المبني على مبادئ العلوم السلوكية المرتبطة با

ة لإداريبجميع الوظائف اكوظيفة من أهم وظائف العملية الإدارية لما له من ارتباط وثيق وحيوي 

ي يمكن التالفيها، وبالأخرى،وتتعدد عناصر التنظيم الجيد في مؤسسة معينة بتعدد العمليات الإدارية 

 :(255-253عجمي،مرجع سبق ذكره، ص ص )ال يلي تحديدها فيما

لقد أصبح من شاغلة القول أن نذكر ونقول أن القاعدة الأساسية  شمول ووضوح الأهداف: -1-1

الأولى لأي عمل أو مؤسسة بل أن مبرر وجود المؤسسة ذاتها ونشأتها هي أن تكون معبرة عن 

المحلية، وكذلك زبائن المؤسسة، بالإضافة إلى أنها ترتبط ة لكل من المجتمع والبيئة الاحتياجات الفعلي

ارتباطا قويا بطبيعة عمل المؤسسة وأنشطتها، بحيث لا يكون هناك تكرار لأهداف مؤسسات أخرى 
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موجودة بالفعل وتعمل في مجال آخر، ويمكنها أن تقوم بمسئولية ومهام المؤسسة الجديدة المراد 

 ها .إنشائ

لرسمي يكل ايمثل الهيكل التنظيمي لمؤسسة تلك الصورة أو الهوضع الهيكل التنظيمي للمؤسسة: -1-2

ة رأسيا مختلفلتنظيمي المؤسسة وقوم الإداريون والقيادات باقتراح هذا الشكل الرسمي بمستوياته ال

 ..إلخ.وأفقيا سواء أخذ شكل الهيكل الرسمي شكلا هرميا أم شكلا دائريا أو بيضاويا.

لتي الوظيفية وبوجه عام فإن الشكل الرسمي للهيكل التنظيمي يتضمن تصوير لعدد من المواقع ا    

لمواقع تلك ا توافرها بالمؤسسة لكي نتمكن من تنفيذ عملياتها وتحقق أهدافها مع توضيح ما بينينبغي 

بعة المتا والقيام بعملياتالوظيفية من علاقات وقنوات الاتصال تحقق سهولة ويسر تدفق المعلومات 

 مؤسسةوالتقويم المستمرين وذلك بالنسبة لجميع خطوات ومراحل العمل الذي يتم تأديته داخل ال

 ومكوناتها.

 بداخلها ن يتممن الطبيعي لكي تحقق أي مؤسسة هدفا أو أهداف معينة فإنه لابد أ تقسيم العمل: -1-3

طة بتلك مرتب م بداخلها إنجاز عملا أو أعمالا معينةإنجاز عملا أو أعمالا معينة فإنه لابد أن يت

يها لتعريف فتم اعلمية ي الأهداف، وأنه لكي يتم إنجاز هذا العمل أو تلك الأعمال فإنه لابد من دراسة

لك لمراحل وخطوات أداء كل مرحلة من مراحل وأساليب وكيفية أداء كل خطوة أو مرحلة من ت

حديد مكن تداء المناسبة من حيث الكم أو النوع والوقت، بحث يالمراحل والخطوات ومن معدلات الأ

 ظائف،مواصفات هذا العمل وما يرتبط به من مراحل وخطوات وما يترتب على كل منها من وجود و

ع مهن وحرف وبحيث يتم في ضوء كل ما سبق تحديد مواصفات شاغل كل موقع وظيفي من المواق

تنفيذ  مكانيةالرسمي لمؤسسة والتي يتطلبها في الوقت نفسه إبالهيكل التنظيمي  الوظيفية الموجودة

 مراحل وخطوات العمل أو الأعمال المنوط بها المؤسسة سعيا لتحقيق أهدافها.

ن أملين يهدف تحليل العمل إلى تزويدنا بوصف ما الذي يجب على كل من العا تحليل العمل: -1-4

لأداء، امليات مهامها، بحيث يغطي هذا الوصف جميع عيفعله أو يؤديه في الوظيفة التي اختاره لأداء 

رض التع كم ونوع التجهيزات والأدوات التي يمكن استخدامها وشروط العمل، والمخاطر التي يمكن

، رتباتلها من خلال الأداء في هذا العمل إلى جانب عدد من المواصفات الأخرى مثل: معدل الم

محتمل في الناء اعمل، وتحديد فرص الترقي والتدرج الوظيطبيعة ونوعية التدريب والمطلوب قبل وأث

ف الوظائوإلى جانب علاقات العمل المراد تحليله بالأعمال في حالة الاستمرار في هذه الوظيفة 

ضع وق في الأخرى داخل المؤسسة وبهذا الأسلوب يمكن أن نستفيد من تحليل العمل إلى جانب ما سب

 وظيفة.غل اللوبة والتي ينبغي أن تتوافر في كل من يستطيع أن يشقائمة بالكفايات والمؤهلات المط

بين  لات فيمالتفاعيقصد بالعلاقات المتبادلة أي ا العلاقات المتبادلة والمتفاعلة داخل المؤسسة: -1-5

متبادلة ات الأفراد تلك المؤسسة لذلك كانت أهمية وضرورة توجيه تلك التفاعلات الناتجة من العلاق

دارية ملية الإة العفيما بين هؤلاء جميعا بالإضافة إلى استثمار هذه التفاعلات استثمارا يزيد من فعالي

 يزيد من إنتاجها من ناحية أخرى. وبما في المؤسسة من ناحية،

 ة:ــــة التنظيميـــالفعالي ةــــدراس لـــمداخ  -2
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ع مانع د جامإن التعقيد الذي صاحب موضوع الفعالية، وحالة عدم الاتفاق الباحثين على تعريف واح

رق بل أن نتطق يمية،مداخل دراسة الفعالية التنظ  عدة اجتهادات في تحديدللفعالية التنظيمية أدى إلى ظهور 

فرغم  الكفاية،كفاءة وفرق بين مفهوم الفعالية ومفهوم الأن ن يجب علينا دراسة مداخل الفعالية التنظيميةإلى 

لة التي ط بالوسيترتب الارتباط القوية بينهما إلا أنهما مختلفان ولا يمكن لأحدهما أن يكمل الآخر، فالكفاءة

 بينما الفعالية هي عمل الأشياء الصحيحة. ،في الوصول إلى النتائجأتبعت 

لتي لمادية اية وافالكفاية الإدارية إذن كما يعرفها هاشم حمدي هي " النسبة من موارد المنظمة البشر

هاشم .") ر كفايةثير أكتساهم في الإناتجية أثناء عملية التصنيع، فكلما كانت هذه النسبة عالية كلما كان المد

تم  ( و نجد أن محمود عبد الفتاح يعرف الكفاءة "هي المخرجات الفعلية التي39، ص2010حمدي، 

ي تعريف ف(، أما كما نجدها 66، ص2012إحرازها منسوبة إلى المخرجات القياسية المتوقعة" )رضوان، 

يعرفها و(، 09ص ، 1987على أنها " درجة تحقيق الأهداف المتعددة ". )عون الله،  "bernardبرنارد "

كلفة التعنصر تبط بأبو قحف أنها " تقتصر فقط على استخدام الموارد الإنتاجية المتاحة للمنظمة أو أنها تر

أبو  )اتج" والنو -الوقت والآلات... إلخناصر الإنتاج كالعمل ورأس المال وع-والعلاقة بين المخلات 

 تاحة،دمة فعليا، مقارنة مع الموارد الم.(، فالكفاءة تقيس نسبة الموارد المستخ34،ص2005قحف،

في  ا سهموالمستخدمة في تحقيق الأهداف. كما أن الكفاءة عنصر من عناصر تحقيق الإنتاجية، أي أنه

 (235، ص2012الإنتاجية. ) المعايطة، الحموري، 

خذ ث يتم الأا، حيأما الفعالية فيمكن تعريفها "بأنها عبارة عن درجة قدرة المنظمة على تحقيق أهدافه

ية ف الفعالتعري بعين الاعتبار مدا المتغيرات على مستويين هما مستوى الأقسام ومستوى المنظمة، أو يمكن

ثر صطلح يعتبر من أكعلى أنها مجموع أو كمية المصادر المستخدمة لإنتاج المخرجات، هذا الم

خدم ن تستأالمصطلحات تحديدا والذي يلاءم العمل الداخلي للمنظمة حيث إذا استطاعت إحدى المنظمات 

، 0102ف، ) عاط مة أخرى فإنها تعتبر أكثر فعاليةمصادر أقل لإنتاج نفس المخرجات التي تخرجها منظ

الموارد  : " قدرة المنظمة على تأمين( فقد عرف الفعالية بأنهاEtzioni، أما إتزوني )(93-92ص ص 

 (92، ص2003المتاحة واستخدامها بكفاءة لتحقيق أهداف محددة( ) حسين حريم، 

 مات يمكنالمنظمن هنا نلاحظ أن هناك علاقة قوية بين المفهومين، لكن من المهم أن نفرق بينهما، ف

كون غير تحين  تع بقدر من الكفاءة فيأن تكون فعالة وفي نفس الوقت غير كفؤة على حد كبير يمكن أن تتم

 لاعتبار:عين ابفعالة... ويعتبر مفهوم الفعالية أوسع وأشمل من مفهوم الكفاءة، ففعالية المنظمة تأخذ 

 لمنظمة، مال اتفصيلات الإدارة العليا للمنظمة، فالإدارة العليا هي المسئولة عن نتائج أع

 كن منتنظيمية وتحدد المعايير التي يموهي غالبا ما تمارس نفوذ في وضع الأهداف ال

 خلالها تقييم فعالية المنظمة.

 لكمي ياس امدى قابلية الأهداف للقياس الكمي، فكلما كانت الأهداف التنظيمية قابلة للق

 والموضوعي كلما كانت أكثر مناسبة لتقييم فعالية المنظمة من خلالها.

  لازمة سية التتصف بالندرة في الموارد الأساالظروف البيئية، فالمنظمات التي تواجه بيئة

.)نفس اخليةلها غالبا ما تتجه للقياس فعاليتها باستخدام موارد النظام أو العمليات الد

 (94،93المرجع، ص ص 
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 يوضح مصفوفة الفعالية والكفاءة :(51الشكل رقم )

 

 

 

 ؤةــكف 

  

 ؤةـــير كفــغ غير كفؤة

 

 غيــر فعــالـــــة             ةـــاليــالفع            

 

 

 

ء سلسلة إدارة الأدا(، 2009وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، ): المصدر

 .49صالتوزيع، ودار وائل للنشر  :الأردن، 1ط -أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن -الاستراتيجي

لية هي تحقيق عنصري الكفاءة والفعايتضح من الشكل السابق بأن المنظمات التي تستطيع     

ير غظمات وحدها القادرة على النمو والازدهار وانجاز الأهداف الصحيحة بصورة صحيحة، بينما المن

ة ف الخاطئلأهدااالكفؤة وغير الفعالية يكون مصيرها الانهيار لأنها لم تستطع إنجاز أهدافها أو أنجزت 

ا ق أهدافهل تحقيلا تتمتع بالكفاءة سوف تستطيع البقاء من خلابصورة خاطئة، أما المنظمات العالة التي 

لا  وءة التيات الكفالأمد البعيد إلا أن المنظم تستطيع التنافس في ولكن ليس بالكفاءة المطلوبة وربما لا

ح، أي لمصالاتتمتع بالفعالية يمكن الانحدار التدريجي مصيرها لعدم قدرتها على تحقيق أهداف أصحاب 

 (49) نفس المرجع، ص لأهداف الصحيحة رغم أنها تستخدم الموارد بصورة كفوءة. إنجاز ا

 النجاح

 تحقيق الأهداف بهدر

 الموارد وتكاليف عالية

 فشل محقق

 لا تحقيق الأهداف  الصحيحة

درغم الاستخدام الكفوء للموار  
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 .إنجاز الأعمال الصحيحةالفعالية ) تحقيق الأهداف( 
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ية خل الفعالمدا: أما فيما يخص مداخل قياس الفعالية التنظيمية نجد أن دافيت يصنفها إلى قسمين هما

ل تي تعمهي الالموقفية، وهي التي تركز على أجزاء محددة من المنظمة، ومداخل الفعالية المتوازنة، و

ي رات فعلى موازنة الاهتمام بمختلف أجزاء المنظمة وليس التركيز على جزء واحد وتجمع عدة مؤش

 إطار نموذج واحد، وتشمل مدخل أصحاب المصالح، ومدخل القيم المتنافسة.

هداف، ج الأوالاجتهاد الثاني لـ هودج وآخرين ويصنف مداخل الفعالية إلى نموذج الكفاءة، نموذ

اقة ذج بطنموذج أصحاب المصالح، نموذج التناقضات، نموذج القيم المتنافسة، ونمو نموذج الموارد،

 التسجيل المتوازنة.

 لتالي:النحو اجتهادان متداخلان ولذلك يمكن لنا أن نقوم بشرح مختصر لأهم المداخل على هذان الإ

بيئة  محددة في لما كانت المنظمات تستحدث من أجل تحقيق أهداف دف:ــق الهــل تحقيــمدخ -2-1

ية أن فعال ل يرىمعينة، ولأن المنظمات لا تسير بشكل سليم دون وجود أهداف لها، لذلك نجد أن هذا المدخ

( 43ص ،1999 ، )مؤيد،المنظمات يجب أن تقوم من خلال مدى تحقيقها لأهدافها لا خلال وسائلها

قها تم تحقي التي هي الغايات والأهداف ما :وبالتالي فالنقطة التي يجب التركيز عليها في هذا المدخل هو

 خصية،شا، مهما كانت هذه الأهداف ) أهداف اقتصادية، اجتماعية، نظامية، علمية، والوصول إليه

 فإذا تحققت الأهداف تحققت الفعالية التنظيمية. عامة،...إلخ(

ون ن تكأت، على ويتجسد هذا المدخل بشكل واضح في أسلوب الإدارة بتحديد الأهداف الشائع الصي   

ص ص  ،رجعنفس الم) الأهداف واضحة وقليلة، وممكن قياسها وتحقيقها خلال الفترة التي حددت مسبقا.

43-44) 

ما قلنا ا، فكفعالية منظمة م سونلاحظ أن هذا المدخل أنه يصارع بعض من المشاكل عندما نريد قيا

ي ، ولكن فلقياسلسابقا أن من الركائز التي يعتمد عليها هذا المدخل هي أن تكون الأهداف واضحة وقابلة 

ن الباحثي جد أنغالبية الأمر الأهداف الرسمية كثيرا ما تكون تجريدية وغير قابلة للقياس، وبالتالي ن

يد من د العدالأهداف وقابلية قياسها بشكل كمي، ثم إن وجو عند وضوح يدعون إلى استخدام هذا المدخل

در ما لي بقالأهداف في منظمة واحدة قد يؤدي إلى تعارض الأهداف وتناقضها مع بعضها البعض، وبالتا

 يظهر لنا هذا المدخل بأنه بسيط بقدر ما هو معقد بتعدد واختلاف أهداف المنظمات.

لصورة زء من اإن الحكم على الفعالية من خلال معيار الهدف لا يقدم لنا سوى جم: ــل النظــمدخ -2-2

ى تها عليجب أن تقيم من حيث مدى قدرالكلية للمنظمة لأنه يركز على المخرجات فقط، إن المنظمة 

نب الحصول على المدخلات، وتحويل هذه المدخلات إلى مخرجات، وتوزيع هذه المخرجات، إلى جا

ل و من خلامية هفظ التوازن والاستقرار، إذن هناك أسلوب آخر للنظر إلى الفعالية التنظيمقدرتها على ح

 مدخل  النظم.

 ل وثقافةهيك تياجاتها إلىيسمح مدخل نظرية النظم للمدراء بتقييم فاعلية المنظمة، عبر تقدير اح

تمكن من تكي  تكون مرنة تعززان التكيف والاستجابة السريعة للظروف المتغيرة في البيئة، فضلا إلى أن

 بداعالإلى عأن تتخذ قرارات سريعة وتبتكر منتجات وخدمات بسرعة، عادة ما يرتبط حكم قدرة المنظمة 

 بما يأتي:

 طول الوقت الذي تحتاجه لاتخاذ قرار الإبداع أو الابتكار نفسه. -
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 كمية الوقت المطلوب للحصول على المنتجات الجديدة وتسويقها. -

رجع منزي، مقدار الوقت المستهلك لتنسيق نشاطات الأقسام المختلفة حول المنتج الجديد. )الع -

 (410، صسبق ذكره

 لى مدىعإن هذا المدخل بالأساس هو مدخل كفاءة، حيث يركز  ة:ـات الداخليــل العمليــمدخ -2-3

توى ضمان مسلأنشطتها المختلفة مع تناغم وانسجام بين  امتلاك المنظمة لعمليات داخلية كفؤة ومرنة،

 ه الحالةفي هذعال من الإنتاجية، وهو يركز على العمليات الفنية وكذلك العمليات الخاصة بالعاملين و

 تكون المنظمة قادرة على إرضاء حاجات ورغبات العاملين فيها.

مت فقد اهت لفنيةيركز على الكفاءة وفيما يتعلق بالكفاءة ا ويؤيد ذلك هودج وآخرون بأن هذا المدخل

ما موارد، أام البها دراسات الهندسة الصناعية والزمن والحركة لفريدريك تايلور، حيث قاست كفاءة استخد

رات د مؤشفيما يتعلق بالصحة فقد وضعت مدرسة العلاقات الإنسانية الأساس لهذه النظرة، ولذلك تع

سياب ين ان، بالإضافة إلى مؤشرات تحسالرضا والتوتر والعاطفة والضغط الداخلي مؤشرات كفاءة مهمة

 العمليات الفنية.

ة، ي المنظمنية فإن أكثر مؤشرات هذا النموذج تم اقتراحها من قبل المهتمين بمدخل العلاقات الإنسا

جابي إي ملعوقد حدد دافت سبعة مؤشرات لقياس الفعالية وفقا لهذا النموذج وهي: ثقافة قوية ومناخ 

، العاملينليا ولجماعة وعمل الفريق، والجرأة والثقة والاتصال بين الإدارة العوروح الفريق والولاء ل

حريف عدم تواعتماد صناعة القرار على المعلومات أيا كان موقع مصدر هذه المعلومات في المنظمة، و

 لاد العموإيج الاتصالات الأفقية والعمودية، ومكافأة المديرين على الإنجاز، ونمو وتطوير المرؤوسين

 الجماعي الفاعل، والتفاعل بين المنظمة وأجزائها.

لداخلية ظائف اللموارد وتناغم الو الكفءومع أهمية نموذج العمليات الداخلية بسبب أن الاستخدام 

ن قياس عصوره قوهي طرق لقياس الفعالية، إلا أن هذا النموذج يمثل نظرة ضيقة للفعالية المنظمة بسبب 

 (98علاقة المنظمة مع بيئتها الخارجية.)الكساسبة، مرجع سبق ذكره، ص
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 ة ــة التنظيميــالفعالياس ــة لقيــل الموقفيـــح المداخــيوض (:16ــم)ل رقــشك

 البيئة الخارجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 افالأهـــــددخــل م        مداخــل المــوارد                      مدخـل العمليـــات الداخليـــة            

، علوماتتحسين فاعلية الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا الم (،2010وصفي الكساسبة، ) المصدر:

 .99صية للنشر والتوزيع، دار اليازوري العلم عمان: ،1ط

نه لا لبيئي لكفاعل ايشبه مدخل النظم فكلاهما يؤكد على أهمية الت ة:ــر الإستراتيجيــل العناصــمدخ -2-4

نظمة، مل الممع كل المتغيرات وإنما همه إرضاء العناصر التي تؤثر على استمرار عيؤكد على التفاعل 

 ويفترض أن المنظمات ميادين سياسية تتصارع فيها المصالح من أجل السيطرة على الموارد.

ووحيد  ار مثاليينطلق مؤيد في هذا المدخل من افتراض عدم وجود معي ة:ــالمتنافسم ــل القيــمدخ -3-5

ولا  تحقيقها م إلىلقياس الفعالية حيث يتفق عليه الجميع، ليس هناك إجماع على الأهداف التي يهدف التنظي

صية شخال على أولوية بعضها على البعض الآخر، لأن معيار الفعالية هو أمر شخصي يعتمد على القيم

ها تشكل من ة حيثللقيام بعملية التقييم، ومن هنا يتوجب تحديد كافة الأولويات وترتبيها في قائمة واحد

 (50، ص2015سيفون، معايير خاصة بكل تنظيم وذلك وفق طبيعة عملها.)

الجميع  ن طرفممن خلال هذا المدخل يفهم أن الفعالية التنظيمية لا يمكن تحديدها أو تقييمها    

ل قد قام كخرى فنظار متشابه، لأن العوامل الذاتية هي التي تحدد بالضبط المراد من العمل، من جهة أبم

ن من نوعي من كوين و هرزبارغ بدراسة توجهات المديرين في العديد من المنظمات ويمكن التمييز بين

 التوجهات:

ةــلمنظما  

الداخليــة اتــات والعمليــالنشاط  

لاتــالمدخ  

واردــالم  

 المخرجــات

 سلــع وخدمــــات
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  ادة لى زيعتهم، والعمل التوجه الداخلي: يعني اهتمام إدارة المنظمة برضا العاملين ورفاهي

 كفاءتهم ومهاراتهم في العمل.

  :ئة ع البييعني اهتمام إدارة المنظمة بدعم مركز المنظمة في تعاملاتها موالتوجه الخارجي

بين  لتمييزكما قاما باقوية مع أطراف التعامل الخارجي، الخارجية، والعمل على تنمية علاقات 

 :ارة، وهية للإدتعكس أنماط التنظيمية التي تعكس أنماطا مختلفنوعين من الهياكل التنظيمية التي 

إجراءات بزام ، والالتمن أعلى إلى أسفل الهيكل الجامد: يعكس اهتمام الإدارة بإحكام الرقابة -أ

 ونظم العمل.

فس .) نىالهيكل المرن: يعكس اهتمام الإدارة بعمليات التكيف والتغير من فترة إلى أخر  -ب

 (50المرجع، ص

 ( مجاميع أساسية من القيم التنافسية وهي: 3تم تشخيص ثلاثة )وقد 

لإبداع رات االمرونة ضد السيطرة: وتشير إلى بعدين متناقضين من القيم، فالمرونة تعكسها متغي -أ

 والتكيف والتغيير.

 الأفراد ضد المنظمة: ونتعامل مع ما إذا كان المعيار يهتم بالأفراد بالمنظمة. -ب

   لى عت تركز الغايات: تركز على العمليات الداخلية في المدى الطويل بينما الغايا –الوسائل

 (36، ص2013)عبدربه، النتائج النهائية على المدى القصير.

 

 راود إلىخر، يتالذي يختلف ويتميز كل واحد عن الآ قياس الفعالية التنظيميةمداخل بعد عرضنا ل   

ف عديدة ت ظروتح لواقع المنظمة تتمكن من تبنيهأذهاننا تساؤل حول المدخل الذي يمكن أن يكون مناسبا 

ى أن كل وتوصل إل أربعة مداخلبمقارنة  1983سنة  Cameronومختلفة، وللإجابة على ذلك قام العالم 

يما يلي ل، وفم على الفاعلية التنظيمية تحت الظروف المذكورة إزاء كل مدخمنها يكون مفيدا جدا للحك

 خلاصة لهذه المقارنة:

 ةــميـيـة التنظــة للفعاليـــل الأربعـــن المداخــة بيـــح المقارنــيوض :(05م)ـــدول رقـج

 

 داــــون مفيــى يكـمت فـــريــالتع لــــالمدخ

 

 

 ــــدفــــتحقيــــق اله

 

 

 مالنظــــــــــــــــــــــ

 

 

العنــــــاصـــــــــر 

 ة الإستــــراتيــجيـــــــــ

 

 ـةالقيـــم المتنـــــافســــ

تكون المنظمة فعالة بالقدر 

 الذي:

 .تحقق أهدافها المحددة مسبقا

 

 

 يحصل فيه على الموارد

 المطلوبة.

 

كل الأطراف إستراتيجية 

راضية  بالحد والدنيا على 

 قل.الأ

 

 يفضل هذا المدخل عندما:

 

عندما تكون الأهداف واضحة 

وبالإمكان قياسها ومحددة بإطار 

 زمني معلوم.

عندما تكون هناك علاقة واضحة بين 

 المدخلات والمخرجات.

عندما تمتلك الأطراف الإستراتيجية 

على المنظمة، ولابد تأثير قوي 

 للمنظمة من الاستجابة لذلك.

عندما لا تمتلك المنظمة وضوحا 

بالنسبة لاهتماماتها، أو عندما يكون 
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تأكيد المنظمة على المجالات 

الأربعة يتقابل مع تفصيلات 

 المتنافس.

 تغيير المعايير مفيدا مع الوقت.

لنشر . عمان: الجنادرية ل1، طنظرية المنظمة والمؤسسات(، 2013رائد محمد عبدربه، ) المصدر:

 .52صوالتوزيع، 

 

 

 

 ة:ــــة التنظيميـــــادة الفعاليـــــات زيـــــمتطلبم ــــأه -3

 لتنظيماتجعل ايجب أن نستخدم آخر نتائج البحوث العلمية في مجال العلوم الاجتماعية والسلوكية ل

وقدر  طوير،فعالة حقا، ولابد أن يحظى تطبيق المعارف الجديدة ويتدعم بالتحري الدقيق في بحوث الت

مية على ة الخدمن جانب الإدارة، لتنظيم الجهود البشرية في المنظمات الصناعيكبير من الخيال المبدع 

 )         ا يليحد سواء، وعلى كل فهناك عدة خطوات تستخدم من أجل زيادة الفعالية التنظيمية وأهمها م

 : .(166-165، ص2006-2005تاوريريت،

ي فخاصة  من الرقابة المتشددة وهما طريقتان لتحرير العاملينض: ــــة والتفويــاللامركزي -1-3

والأهم من  المنظمات الكلاسيكية، ومنه درجة من الحرية في توجيه الأنشطة، وتحمل المسؤولية،

المسطح  تنظيمذلك إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية لديهم، وفي هذا الإطار نجد ما يقدمه ال

مثالا مهما، فهما  " Sears Roebuk and Company وشركائهم لمؤسستي "سيرزروبك

ديه بقى ليتفرضان " الإدارة بالأهداف" وتضخمان عدد العاملين الذين يراجعون المدير كي لا 

 وقت لمراجعتهم أو توجيههم.

هو يشجع " و " ديترويت أيدسون" فI.B.Mرواده هما شركتي " أي. بي. أم. ل:ـــع العمــتوسي -2-3

لنفسية، عية واالتنظيم،ويوفر الفرصة لإشباع الحاجات الاجتماتقبل المسؤولية لدى أدنى مستويات 

 ويقضي على الملل والنفور.

قتصادية الانب التقييم التنظيمي للمنظمة ككل من الجوام الأداء: ــي وتقييـم التنظيمـــالتقيي -3-3

ييم لتقيكية لكلاساجتماعية والسلوكية، كما يجب التخلي عن تطبيق البرامج ا -التنظيمية وكذا النفس

تقال ر، والانلمستمالأداء والتي تميل إلى معاملة الفرد وكأنه آلة منتجة خاضعة للرقابة والتفتيش ا

ة " كشرك إلى تطبيق الطرق الحديثة في التقييم على غرار ما تفعله منظمات الأعمال الحديثة

هداف الأ أنسول" للكيماويات، حيث تتبع مناهج تشرك الفرد في وضعجنرال ميلز" و شركة " 

سئول الذاتية والموضوعية للمنظمة ككل وفي تقييم أدائه بشكل دوري أو سنوي، ويلعب الم

 ات تحقيقى حاجالأعلى دور القيادي في هذه العملية، كما أن التأثيرات المصاحبة لهذا المنهج عل

 الذات كبيرة جدا.

املين يع العلتشجحيث يوفر هذا الأسلوب الظروف الملائمة ة: ـــارة والمشاركــالإدارة بالاستش -4-3

ي عملية ركة فكي يقوموا بتوجيه طاقاتهم الخلاقة نحو أهداف المنظمة، فإفساح المجال لهم للمشا

 ية.اتخاذ القرارات التي تهمهم، ويوفر فرصة مهمة لإشباع حاجاتهم النفسية والاجتماع

يقوم بتسطير الأهداف أفراد أو جماعات داخل المنظمة، ر: راـــة القــداف وصناعــر الأهـــتسطي -5-3

الأمر الذي يجعل من هذه الأهداف عرضة للتغير من وقت لآخر مما قد يعوق عملية صنع القرار 
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على أنها ثابتة ومحدودة، حيث أن واقع تشغيل  واتخاذه، ولذلك من الخطأ اعتبار الأهداف الرسمية

مرتبطة بالأداء الفعلي داخلها، وسواء تطابقت الأهداف  المنظمة قد يشير إلى أهداف أخرى

التشغيلية الواقعية مع الأهداف الرسمية أم لا، فهي مشتقة منها لكونها نتاج إدراك تلك الأهداف 

الرسمية من قبل المورد البشري من خلال أنماط التفاعل المستمر داخلها والمتميز بالتغير مما 

) هذا السياق يمكن ذكر ثلاثة أسباب لتغير أهداف المنظمة وهييؤدي إلى تغير الأهداف، وفي 

 :(166نفس المرجع، ص 

 لمنظمة مع بيئتها مباشرة.تفاعل ا -

 التغيرات التنظيمية الداخلية. -

 الضغوط غير المباشرة للبيئة العامة. -

م، ل التنظيت داخيمكن القيام بعدة إجراءات لتحسين شبكة الاتصالا ال:ـــة الاتصـــادة فعاليــزي -6-3

 ويمكن إيجازها فيما يلي: 

 ات.تجاهإنشاء قنوات إضافية لتسهيل سيولة وتدفق المعلومات في مختلف المستويات والا -

إنشاء لجان مشتركة تظم عناصر وممثلين من مختلف المصالح ومستويات الهيكل  -

 فكار والقرارات وتسهيل تنفيذها.التنظيمي، لمناقشة الأ

ا قضاي تنظيم اجتماعات عامة دوريا، تعقد كلما دعت الحاجة إلى ذلك، وتناقش خلالها -

 التنظيم التي يكتنفها الغموض، وتقديم الحلول.

تصالات لى الاعالاعتماد على مسيرين أكفاء في مواقع العمل التي يعتمد تنفيذ المهام فيها  -

 بمختلف أنواعها.

ت العمال ، والاهتمام بانشغالاFeed- backالتغذية العكسية يل عملية الحصول على تسه  -

 الصاعدة إلى المشرفين، والعمل على تفهمها والاستجابة لها ما أمكن.

ة ة الكافيلأهمياولكن مثل هذه الأفكار لزيادة الفعالية التنظيمية تواجه صعوبات عديدة، كعدم منح 

عن  لنقابيينثلين اعلى الفعالية، كما أن الإدارة كثيرا ما تعمل على كسب الممللاتصالات مما ينعكس سلبا 

 حتى يقوموا بالتواطؤ مع الإدارة. طريق مختلف الإغراءات كالترقية والسكن...،

، السيطرة(ارة بحيث أن الإدارة تتبنى الأفكار ولكنها تطبقها ضمن إطار النظرية الكلاسيكية )الإد

عالة ريقة فشكلية حين تطبق و كأنها وسيلة للتحايل خداع الأفراد، والتفويض ليس طفالمشاركة تصبح 

ارة ة ) الإدلمنظمللممارسة الإدارة بالسيطرة لذا يجب على الإدارة أن تتجه هي ذاتها نحو تحقيق أهداف ا

طبقها تة بدعبالأهداف(، وليس الحفاظ على سلطتها الشخصية، ومثل هذه الإدارة لابد أن تجد أفكارا م

 (167) نفس المرجع، ص بنجاح أثناء تقدمها البطيء من أجل تحسين فعاليتها التنظيمية.

 :مــة التنظيـــي فعاليــفـــر ي تؤثـل التــــالعوام -4

 يمكن لنا التعرف على مدى فعالية المؤسسة في ضوء أربعة أقسام رئيسية:   

ف التي والوظائ الاقتصادي، جميع الأنشطة والأدوارالمقصود بالنظام  إنادي: ــام الاقتصــــالنظ -1-4

تضح من تلقسم تتولاها عملية الإنتاج في المنظمة، وعليه فإن معايير فعالية المنظمة وفق هذا ا

 خلال السمات أو الخصائص التالية:
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عالية كثر فإن المنظمات التي توجد بها درجة عالية من تقسيم العمل بإمكانها أن تكون أ -

 لمنظمات التي يكون فيها تقسيم العمل في درجة منخفضة.من تلك ا

كون تإن المنظمات التي توجد بها درجة عالية من المتخصصين في التقسيم الإداري،  -

جال مأكثر فعالية من تلك المنظمات التي توجد بها درجة منخفضة من المتخصصين في 

 التقسيم.

 ، تكون ( L’automatisme )ةإن المنظمات التي تحتوي على درجة عالية من الآلي -

 فعالية من تلك ذات آلية ضعيفة. أكثر

تخاذ وم باونعني بالنظام السياسي داخل المنظمة تلك الوحدات التي تق ي:ـــام السياســالنظ -2-4

حيطة ئة الممن البي تحاول الحصول على المساندة بغية ترجمتها إلى واقع ملموس القرارات والتي

 الية:فات التالتي تتصف بالص نجد أن المنظمة ذات الفعالية العالية هيبها، في ضوء هذا البعد 

تلك  ية منإن المنظمات التي ترتبط قراراتها بحاجيات العاملين لديها تكون أكثر فعال  -

 المنظمات التي لا تمثل قراراتها رغبة عامليها.

ات منظممن ال إن المنظمات التي تكون قراراتها منطقية ومضبوطة، تكون فعاليتها أكثر -

 التي تتخذ قراراتها من منطلقات انفعالية مشوهة.

صف لك تتتإن المنظمات التي تتمتع بدرجة كبيرة من الاستقلالية تكون أكثر فعالية من  -

 بحدودية الحركة.

ا، نفسه إن المنظمات التي تخضع لإيديولوجية واضحة ومحددة ونابعة من طبيعة المنظمة -

  ة عالية.يمكنها أن تكون ذات فعالي

 ية.إن المنظمات التي يوجد بها أعضاء مؤثرين، بإمكانهم جعل المنظمة أكثر فعال -

 لتي تدفعااءات إن المعنى الخاص للنظام الرقابي في هذا الموضوع، هو الإجر ي:ــام الرقابــالنظ -3-4

 طلاقا منمة انالعاملين إلى التوافق والتمسك بأهداف المنظمات، ويمكن تحديد سمات فعالية المنظ

 هذا المتغير على النحو التالي:

من  عاليةإن المنظمات التي توجد بها أنظمة جزاءات حازمة من المحتمل أن تكون أكثر ف -

ن تتصف بالتساهل مع كل ما يحدث بداخلها، لكن ومن جهة أخرى فإالمنظمات التي 

ه نت هذالمنظمات التي تتصف بأنظمة جزاءات متدرجة تكون أكثر فعالية عكس ما إذا كا

 ى.الجزاءات ردعية وللوهلة الأول

ة إن المنظمات التي تكون فيها العلاقات بين الرئيس و المرؤوسين علاقات محدد -

واء ة لأهوموضوعية يمكنها أن تكون ذات فعالية أكبر فيها لو كانت هذه العلاقات خاضع

 ومزاج الرئيس.

اهات تكون المنظمة أكثر فعالية عندما تكثر الاتصالات بين أعضائها وفي كل الاتج -

 (أفقية، دائرية)رأسية، 

ومنه تكون  بيئة،، تلك المحددات التي تتعلق بالسكان والونقصد بالنظام البيئي ي:ـام البيئــالنظ -4-4

 محددات فاعلية المنظمة على النحو التالي:

 تعتبر المنظمات كبيرة الحجم أكثر فعالية من تلك المنظمات صغيرة الحجم. -

إن المنظمات التي تتمتع بالقدرة على الحركة السكانية الهادفة، بمعنى تلك التي  -

بإمكانها التأثير الايجابي في المحيط الذي توجد فيه، تكون أكثر فعالية فيما لو كانت 

متقوقعة على الحركة السكانية الهادفة، بمعنى تلك التي بإمكانها التأثير الايجابي في 
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لو كانت متوقعة على نفسها ولا يوجد ه، تكون أكثر فعالية فيها المحيط الذي توجد في

) بن (لها امتداد طبيعي واجتماعي داخل المحيط الذي يفترض أن تكون جزءا منه.

 (277-276 نوار، مرجع سبق ذكره، ص ص

 ة:ـــــة التنظيميــــاليــــوء الفعـــات ســـــاســـانعك  -5

ا دي حتموأخطاء في التسيير وصعوبات مسايرة المحيط، تؤإن تراكم النقائص من سوء التصميم، 

عية، مجالين أساسين، وهما سوء العلاقات الاجتما إلى مجموعة من الانعكاسات، يمكن حصرها في

 وانخفاض وسوء مستوى الإنتاج.

لى إإن كثرة المشاكل داخل المؤسسات يؤدي  ي:ــا المهنــوى الرضــاض مستــانخف -1-5

 ي:فهمها انخفاض مستوى الرضا المهني، وهو ما يمكن ملاحظته من خلال مجموعة من المظاهر تتمثل أ

ما في ما، بسوء العلاقات الاجتماعية: تتمثل هذه الظاهرة في سوء العلاقات بين العمال عمو -

لى إتطور وليهم، كما أن هذه الظاهرة قد تذلك العلاقات بين العمال والمشرفين عنهم ومسئ

 صراعات في العمل.

ف صراعات العمل في الخصومات والقيام بإضرابات، سواء لأهداصراعات العمل: تتمثل  -

 نقابية مهنية معلنة، أو لأسباب خفية، وقد تكون ذات خلفيات ثقافية أو قبلية .

 ستوى مالفعالة من انخفاض في  ارتفاع مستوى التغيب وترك العمل: تعاني التنظيمات غير -

 ير منالرضا المهني وكثرة المشاكل، إن استفحال المشاكل عادة ما يؤدي إلى مغادرة كث

أو  العمال لمؤسساتهم، والبحث عن بدائل أخرى للعمل، كالانتقال للعمل بمؤسسة أخرى

لعمل، رك اوت الالتجاء إلى أعمال تجارية أو فلاحية حرة، هناك ارتباط بين مستويات التغيب

 إذ أن كثرة المشاكل تؤدي إلى الظاهرتين معا. 

، ارتفاع نسب حوادث العمل: إن سوء تصميم الآلات ونقص التكوين، وسوء ظروف العمل -

 العمل، إنالرفع من مستويات حوادث وانخفاض مستوى الرضا المهني عوامل تساهم في 

ثرها العلاقات الاجتماعية وانخفاض مستوى الرضا المهني، عوامل لا يمكن تجاهل آ سوء

 السلبية على فعالية التنظيمات.

من  تؤدي المشاكل الاجتماعية إلى مجموعة  اج:ــوى الإنتــوء مستــاض وســانخف -2-5

 ا في:اهرهل مظالآثار السلبية على الإنتاج والإنتاجية، وعلى مستوى ربح أو خسارة التنظيم، وتتمث

لال خسوء نوعية الإنتاج: ضعف مستوى الإنتاج: يمكن التعرف على مدى فعالة التنظيم من  -

أحد  مقارنة مستويات الإنتاج فيها بغيرها من التنظيمات، إذ أن ضعف مستوى الإنتاج هو

 مؤشرات ضعف فعالية التنظيم.

في  سكلتهرع إلى رميه أو إعادة كثرة الضياع: لا يمكن تسويق إنتاج سيئ الجودة، وهو ما يدف -

لمالي اتج االعملية الإنتاجية أو بيعه بثمن بخس في أحسن الظروف، وهو ما يؤثر سلبا على الن

 للمؤسسة.

اع، وهو الضي وكثرةارتفاع التكاليف: أحد مؤشرات سوء فعالية التنظيم هي ارتفاع تكلفة الإنتاج  -

 ما يؤدي إلى الزيادة في تكلفة الإنتاج.

إلى  ا يؤديمرواج السلعة المنتجة: تؤدي مشاكل المؤسسات إلى ارتفاع تكلفة الإنتاج، وهو مدى  -

اصة ها، خارتفاع أثمان البضائع المنتجة، كما أن انخفاض مستوى جودتها يؤدب إلى صعوبة بيع

 في حالة المنافسة.
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ة مصنعات القيمة المخزون من المواد المصنعة: إن ارتفاع حجم السلع المخزونة من المنتوج -

وسط، مؤشر جيد على مستوى فعالية المؤسسة، إذ أن ارتفعا مستوى المخزون  أكثر من المت

 يوضح مدى صعوبات التسويق.

دافها، ا لأهالربح أو الخسارة: أهم مؤشر على مدى فعالية أي مؤسسة هو مدى قدرتها على تحقيقه -

مكن يار يامتية هو الربح، وهو معيعتبر أي هدف في التنظيمات الصناعية والتجارية حتى الخد

 ضبطه والتعرف على مستواه.

على  درتهاوهي عوامل تؤدي إلى ارتفاع المصاريف الزائدة وبالتالي إلى خسارة المؤسسة وعدم ق

حو نابتة ثالمنافسة، فيوقت يعرف فيه الاقتصاد العالمي المعاصر تحولات كبيرة، وهو يتجه بخطوات 

 حال من الحواجز الجمركية.التفتح على اقتصاد عالمي 

ى يدفع إل هو ماإن تعدد المشاكل الاجتماعية والإنتاجية داخل التنظيمات هو دليل سوء فعاليتها، و

دي سباب تؤذه الأالاجتهاد في الكشف عن أسبابها الحقيقية، من أجل البحث عن الحلول المناسبة لها، كل ه

ياث، غ )يه.تطويرها، وهو ما نحن في أمس الحاجة إلإلى ضرورة البحث في فعالية التنظيمات وأساليب 

 (110-107، ص ص 2015

 :ـــــــةة التنظيميــــاس الفعاليــــقي راتـــمؤش -6

س ما من خلال دراسته لما كتب حول لفعالية التنظيمية إلى تأسي mpbell.PنCa توصل الباحث 

ي، عبودلي )ما يفي مؤشراتيعتمد عليه لقياس الفعالية التنظيمية ويمكن تلخيص هذه ال ؤشريقارب ثلاثين م

 (:39-37ص ص، 2006

انيات الإمك وتعني القدرة التنظيمية في تحقيق الأهداف والنتائج المتميزة ضمن: كليةالفعالية ال -

 والمعطيات والظروف المتاحة.

سلع أو نتاج )الإنتاج المستخدمة لتوليد كمية معينة من الإوهي علاقة نسبية بين عناصر الإنتاجية:  -

 خدمات( وقيمة الإنتاج وفقا لمقياس نقدي أو مادي محدد.

لات ل مدخالكفاءة: وهي علاقة نسبية بين المدخلات ومخرجات معينة للوصول إلى أكبر مخرجات بأق -

 ممكنة.

 .محدد أموال أو عناصر إنتاجية : وهي نسبة العائد المالي المتحقق من وراء استثمارالربحية -

 ة.محدد النوعية: وهي نسبة العائد المالي المتحقق من وراء استثمار أموال أو عناصر إنتاجية -

 وتتمثل في قدرة التنظيم على الازدهار والانتشار والتقدم. النمو:  -

 ة.عاملين عن مكان عملهم لأسباب عديدوهي ظاهرة القطاع ابتعاد مؤقت لل الغياب:  -

لأخرى  وظيفة ويعني عدم استقرار العاملين في وظائفهم أي تنقلهم طوعيا أو غيرهم مندوران العمل:  -

 أو من مؤسسة لأخرى.

و يطة وهويعني مستوى قناعة العاملين بجملة الحوافز والظروف والمعطيات المحالرضا الوظيفي:  -

 تعبير عن الاتجاه المعنوي والمادي.

سلوك  جهتو عنوية الذاتية والخارجية التيعة المؤثرات المادية والمالحوافز والدوافع: وهي مجمو -

 العاملين وتؤثر في معنوياتهم.
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 لمعايير لجماعةا" عكس التحفيز يرتبط بالفرد" وتتمثل في مدى تفهم  الروح المعنوية: ترتبط بالجماعة -

 المؤسسة مدى شعورهم بالانتماء.

ادية ائر ملذي يستغرقه التعطيل وما ينجز عنه من خسحوادث العمل: وتقاس بمدى تكرارها والزمن ا -

 وبشرية.

 الرقابة: والتي تسمح بضبط وتوجيه سلوكيات الأفراد نحو تحقيق الأهداف المسطرة. -

تصال اتماسك والتقليل من الصراعات من خلال تحقيق التعاون والتنسيق وتصميم شبكة تحقيق ال -

 فعالة.

ة سطة إعادئة بواإمكانية استيعاب التغييرات التي تحدث على مستوى البيالمرونة والتكيف: والتي تعني  -

 صياغة للأهداف المسطرة بما يتوافق والظروف المستجدة.

ملية درجة الاستقرار التي تميز المؤسسة وقدرتها على رؤية المستقبل في الحاضر من خلال ع -

 التخطيط.

 طيط.التخ راد العاملين فيها من خلال عمليةالاندماج والتوافق بين أهداف المؤسسة وأهداف الأف -

بها  السائدة ثقافةتمتع المؤسسة بالشرعية والقبول من قبل المجتمع من خلال المجتمع من خلال القيم وال -

 وانسجامها مع قيم المجتمع.

فويض من المسائل مثل ت التطابق في الأدوار وقواعد السلوك وتعني مدى الاتفاق حول مجموعة -

 قعات الأداء...إلخ.السلطة، تو

 ت.المهارات العملية للمدراء: والتي تسمح بتحقيق التفاعل الإيجابي بين مختلف المدخلا -

 المهارات العملية لدى إدارة التنظيم والتي تسمح بالاتصال بباقي المؤسسات الأخرى. -

ية تنظيمإدارة المعلومات والاتصالات: والتي ترتبط بانتقال المعلومات بين مختلف الوحدات ال -

 والخصائص التي يجب أن تتوفر في المعلومة من دقة ووضوح.

 الاستعداد لتحقيق الأهداف الملموسة. -

لية الفعابالاستفادة من البيئة: من خلال الاستماع الدائم والقرب وحصولها على كل ماله علاقة  -

 التنظيمية.

م درها بحكتي تصحكام التقيمية الالتقييم الخارجي: والذي يتمثل في وجهة نظر الأطراف الخارجية والأ -

 المصلحة التي تربطهم مع المؤسسة.

د ة الإمداعملي : ويتمثل في الاستعداد الدائم للمؤسسة لصيانة بنائها الوظيفي وكذلك ضمانالاستقرار -

 بكل مستلزماتها خاصة في فترة الأزمات " مخزون أمان لمواجهة الطوارئ".

قابل ما ملة منسبة بين مرتبات ومكافآت مختلف عناصر القوى العاتكلفة الإدارة: والتي تتمثل في ال -

 يقومون به من أعمال.

قة مدى المشاركة من قبل أعضاء المؤسسة في عملية اتخاذ القرار وخاصة التي تكون ذات علا -

 مباشرة.

ة لبشريابرامج التكوين والتطوير: وتمثل حجم الجهد المبذول بغرض توفير فرص لتنمية الموارد  -

 المتاحة لها.

لفردي انجاز أي الاهتمام الكافي وإعطاء الأولوية للتركيز على الأداء والإالتركيز على الإنجاز:  -

 والمؤسسي بحيث يصبح الإنجاز قيمة عظمي ومعيارا للتقدير والحفز والقرارات.
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عالية ول أن الفالقن من خلال هذا الكم الهائل من المعايير الذي استخدم لقياس الفعالية التنظيمية يمك

حدد معريف يؤكد أيضا على عدم وجود اتفاق حول ت وهذا ما التنظيمية يمكن النظر إليها بشكل مختلف،

اس ، وعلى أية حال، هناك ثلاثة أبعاد مهمة في قي(274، 273ص ص ،2017أحميدة، ،عيواج) لها،

-406ص  مرجع سبق ذكره، ص)العنزي، ، وهي سنحاول بشيء من الإيجاز توضحها فيما يلي الفعالية،

407): 

صيلة ح، هي يرى الكثير من الباحثين في نظرية المنظمة أن الفعالية الحقيقية تحقيق الأهداف: -

ي فودها تحقيق مجموعة الأهداف التي تصبو المنظمة لتحقيقها، سواء كانت هذه تمثل غاية وج

ستثمار في ا البيئة،... أو تعكس واقعية الأهداف العملية ذات الطبع الفعلي لمحاولات المنظمة

 ة حجما وتكيفها ونموها في المجتمع، وتعكس مؤشرات الأهداف العملية عادالطاقات وبقائه

ة زمنية ل مدالإنتاج، ومعدلاته، ومقدار ونوعية حجم المخرجات السلعية أو الخدمية المقدمة خلا

 معينة.

جية الخاريعكس هذا المؤشر قدرة المنظمة في توقع المشكلات الداخلية و القدرة على التكيف: -

ة ، فالبيئمستطاعالسبل الكفيلة للسيطرة عليها قدر ال إيجادها في المستقبل، وإمكانية التي تواجه

لأهداف، قيق اوسرعة تغيراتها تزداد القيود التي تؤثر في فعالية المنظمة في تح بحكم اضطرابها

 ةبة بسرعستجاوهكذا مع أي تغيير بيئي، لابد أن يتمكن المدراء من إدراك التغيرات البيئية والا

 لكلفةنحوها، وعلى تصحيح مسار المنظمة وإيجاد حلول مناسبة لها ضمن أدنى حد ممكن من ا

تم من أن ي وخسارة الموارد. لذا فإن تحقيق مستوى مقبول من الاستجابة السريعة للبيئة، يمكن

ي فاصل حخلال رصد التوجهات في وقت مبكر لتأمين التوافق المطلوب والتوازن مع التغيير ال

 .راتهامتغي

سع سلع وخدمات ذات تنوع وا إنتاجالقدرة على المرونة كسلاح تنافسي  تتضمن المرونة: -

 ة.العمليات في المنظمتستجيب لحاجات وطلبات الزبائن، وتتوافق مع مستلزمات منظومة 

لمنتج اصميم تهما: أولها مرونة الإنتاج على وفق رغبة الزبون بتغيير  وهناك نوعان من المرونة

أو  زيادةوتنفيذ طلباته، وهي ما تسمى بالإيصائية، وثانيها مرونة الحجم على وفق قدرات ال

درات قم هي تخفيض كمية الإنتاج، بما يتلاءم والتقلبات الكبيرة في الطلب، فالمرونة بشكل عا

تطلبات بقا لموالتحويل في تصميم المنتجات أو الخدمات وتغيير عملياتها طمة على التعديل المنظ

مرونة عد البالبيئة، والتغيرات التي تحصل في احتياجات وتوقعات الزبائن، والفعالية من خلال 

دة، ومع لموجوترتبط بتقديم منتجات أو خدمات جديدة ومتنوعة للزبائن بسرعة، ووفقا للتنافسية ا

 تياجات الواسعة في السوق.كل الاحتلبية 

في تحديد وضبط المؤشرات التي يجدونها أكثر أهمية وفائدة عن وبالرغم من محاولة الباحثين  

غيرها من المؤشرات، إلا أنه لا يمكن لنا اختزالها في معيار أو مقياس واحد يناسب جل المنظمات، فما 

تسعى بالدرجة الأولى إلى زيادة الآلية  ، فقد نجد منظمة مايناسب منظمة معينة قد لا ينفع أخرى

والاستحواذ على سوق العمل وبيع السلع، في حين أخرى تهدف إلى تحقيق رضا العمال والحفاظ على 

إلى تعزيز العلامة التجارية لرب العمل... إلى غير ذلك، إضافة إلى  تسعى الاستقرار في العمل، وأخرى

منظمة وإلى الثقافات والقيم والمبادئ المختلفة والتي تتميز بها مؤثرات البيئة الداخلية والخارجية لكل 

من فرضت ذلك الكم هي والكثير من الأسباب الأخرى  هذه الأسباب كل بالتاليمنظمة عن أخرى، و

 الهائل من مؤشرات قياس الفعالية التنظيمية.
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 ل:ــــــة الفصــــخلاص

ي حياة ا الموضوع ) الفعالية التنظيمية( فعرضنا لهذا لفصل يتضح لنا مدى أهمية هذبعد   

ورة لمة، ثكالعو المنظمات العالمية الكبرىب  للتحولات والتغيرات التي تحيطالمنظمات، وذلك نظرا 

لتالي رار، وبالاستموحادة من أجل البقاء وا ، مما جعلت المنافسة شديدةالمعلومات والأيدي العاملة ...إلخ

 لمنظمات.اققته د عليه في تحديد مدى التقدم الاقتصادي والاجتماعي الذي حأصبح الركيزة الأساسية يعتم

 ة نظراهذا الموضوع من بين المواضيع المعقدة والصعب للدراس نجد أنمن خلال هذا العرض و 

ليها علمعتمدة جية التعقد المنظمات واختلافها من حيث المبادئ والقيم التي ترتكز عليها والخطط الإستراتي

تستطيع  اس معينالباحثين والعلماء الإجماع في ضبط مقيلم يستطع  ذلكول داف التي تسعى لتحقيقها،والأه

ة الفعالي م علىالمنظمات الارتكاز عليه في تقييم مدى فعالية تنظيمها، إذ نجد العديد من مؤشرات الحك

دقة حديد بتإلى صعوبة وهذا يعود ، التنظيمية ومداخل عديدة ومتباينة في دراسة الفعالية التنظيمية

 الظواهر التي تحيط بالفعالية التنظيمية.
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 تمهيد

الإجراءات الميدانية للدراسةالمبحث الأول:   

 الدراسة الاستطلاعية -1

 مجالات الدراسة -2

 عينة الدراسة -3

 المبحث الثاني: عرض وتحليل بيانات الفرضية الأولى

 عرض وتحليل بيانات الفرضية الثانية المبحث الثالث:

 عرض وتحليل بيانات الفرضية الثالثة المبحث الرابع:

 الاستنتاج العام 
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 دــــــهيــتم

 ةـــــة للدراســـدانيــيـراءات المـــالإج  المبحــــث الأول:

 الدراســـة الاستطلاعيــة: -1

لحصول على ، حيث تسمح للباحث باتعتبر الدراسة الاستطلاعية خطوة هامة وحاسمة في البحث

ومعرفة الصعوبات التي قد تواجهه أثناء إجرائه للدراسة وبالتالي  ،أكبر قدر ممكن من المعلومات والبيانات

، وعلى الرغم من أنها الخطوة الأولى التي يستلزم على الباحث القيام بها إلا أننا نجدها محاولة تجاوزها

 . مهملة في كثير من الدراسات والأبحاث العلمية

 الاستطلاعيــة: عينــة الدراسة -1-1

 . ( عاملا29) تسعة وعشرونتتكون من في هذه الدراسة الاستطلاعية تم الاعتماد على عينة     

 (: يوضح كيفية توزيع أفراد عينة الدراسة الاستطلاعية حسب الجنس06الجدول رقم )

 النسب المئوية العدد الجنس

 %68.96 20 ذكور

 %31.04 09 إناث

 %100 29 المجموع

   SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج 

    نتائج الدراسة الاستطلاعية:هدف و -2-1

هو  قبل مباشرة الدراسة الأساسية من النزول إلى الميدان وإجراء الدراسة الاستطلاعية كان الهدف    

لدراسات  قراءات استطلاعيةبعد عدة ، والتعرف على الميدان ومحاولة الإلمام قدر المستطاع بالموضوع

ضوع سابقة حول موضوع الدراسة، تم التعمق في جوانب نظرية ومنهجية سمحت للباحثة ببلورة المو

بتحديدها،  صلة بالموضوع قد كانت غامضة وقمنا مفاهيم جديدة ذات بطريقة محكمة، فاتضحت في ذهننا

بضبط  تشاف أفكار جديدة مما سمح لناعد اككما قد تم فهم مشكلة الدراسة ومتغيراتها بشكل دقيق ب

 الفرضيات.

ظم الصعوبات التي يمكن أن تحديد جوانب القوة والضعف في الإجراءات المنهجية ومعإضافة إلى 

من توفر الحجم المناسب للعينة في  بعد تأكدنا  لاستكشافيةفي الدراسة الأساسية، ففي الدراسة ا تواجهنا

لى المقابلة المنظمة كأداة للبحث بهدف الحصول على معلومات حول الاعتماد ع أردنا ميدان الدراسة

ن في إعطاء نة الاستطلاعية، فنجد أنهم مترددوعراقيل لها علاقة بأفراد العي الموضوع، لكن واجهتنا

ور في الظه مبيانات ومعلومات صريحة موثوقة ودقيقة، ويحرصون على التعبير بدقة عن ما يساعده

والدقيقة  بحجة أنها الطريقة المنظمة عليهم عندما تم توزيع استمارات ما اكتشفناه بمظهر إيجابي، وهذا

 صرح بها عند المقابلة.و ات مختلفة تماما عن تلك التي قدمتأن الإجاب لجمع البيانات ، فلاحظنا

من أجل تحديد نقاط الضعف  قمنا من خلال الدراسة الاستطلاعية باختبار أداة البحثكما  

 ومعرفة مدى قدرتها على تحقيق أهداف الدراسة وتصحيحها،

 عرض مجــال الدراســـة:  -2

 مبررات اختيار مجال الدراسة:   2-1
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خاصة في  مؤسسةن غيرها من المؤسسات كونها أول للدراسة ع  Cevitalفيتال تم اختيار مجمع س          

..إلخ، و على مستوى البلاد بعد سونطراك للنفط والجزائر للاتصالات وسونلغاز مؤسسةالجزائر وسابع 

الإليكترونيات، الأغذية  في مختلف القطاعات: صناعة مناصبالبلاد بآلاف ال تعتبر المؤسسة التي توفر

 والزراعة، والتي تلبي معظم حاجيات المواطنين الجزائريين.

تنقل الجزائر إلى اقتصاد ما بعد النفط، من بلد مستورد إلى بلد تحاول أن  اقتصادية مؤسسةولكونها     

النزول إلى الميدان للكشف عن السياسة أو الإستراتيجية الاتصالية التي تنتهجها، والتي  أردنامصدر، 

 تميزها عن باقي المؤسسات الجزائرية الأخرى.

 المجال الجغرافي:  2-2

الجزائري بـ بلدية أقني قغران دائرة واضية التي  الشرقفي  يقع مجمع سيفيتال فرع لالة خديجة       

 كلم عن جنوب شرق ولاية تيزي وزو. 35تبعد بحوالي 

 لمحة تاريخية عن المؤسسة:  -أ -

تعتبر من بين المؤسسات الجزائرية التي رأت النور عند فيتال )شركة ذات أسهم(: عرض الس  

، وتساهم هذه المؤسسة بشكل واسع 1998بأموال خاصة سنة دخول الجزائر لاقتصاد السوق ولقد أنشأت 

في تطوير الصناعة الغذائية الوطنية، فإنها تهدف إلى تغطية السوق الوطنية واستكشاف الفائض من خلال 

 تقديم مجموعة واسعة من المنتجات عالية الجودة.

فيتال تقع عند ة خديجة "لمجمع سالمعدنية " لال وحدة المياه عرض وحدة المياه المعدنية " لالة خديجة":

كلم جنوب شرق المقر الرئيسي لولاية تيزي وزو ،  35سفح جبل جرجرة في بلدية" أقوني قغران"حوالي 

 .كوريات"مياهه من منبع " ثينزار"  والذي يقع جانب جبل "  نحدروت

  المباني المختلفة المكونة لها:

منطقة التي تلعب دور الخزان لضمان استمرارية الخدمة في هي محل تنظيم المياه )تكنولوجيا المياه(: 

 خط الإنتاج.

هو مجموعة من الآلات أين تقوم بإدخال التشكيلات مسبقا في التحويل من حيث  محل تعبئة القارورات:

 التسخين، تعبئة، وضع السدادات وأخيرا نحصل على قارورات مملوءة مغلقة.

و تفاعل للعديد من الآلات، وتتكون من آلة وسم، آلة وضع التاريخ، خط التعبئة ه خط التعبئة والتغليف:

 وعباءة، وواضعة المقابض، وآلة وضع ألواح التعبئة، والمغلفة، وتتم هذه التفاعلات بواسطة سجادات ناقلة.

بار، 7بار، ضواغط هواء  40تضمن المرافق تشغل الماكينات السابقة، فهي ضواغط هواء بقوة  المرافق:

 ت مرجل.مبردا

العملاء والزبائن الذين يهتمون بجودة الخدمة، تستهدف : NUMILOGعرض شركة نوميلوق  .ب

ويتم تعريفهم على أنهم الشريك المستدام للشركات، وبالتالي فإنها تعطي اهتماما وعلاجا خاصا 

لعملائها لتلبية احتياجاتهم الخاصة، باقتراح عروض مصممة خصيصا لجميع قطاعات النشاط، مع 

 .2012قاعدة تشغيلية في عام 

جاهزة في ) وهران، بويرة، قسنطينة( بمساحة تخزين ثلاث منصات  NUMILOG  تمتلك نوميلوق    

 لتقدم، بجاية، وهران، سطيف، قسنطينة، الجزائر ، إضافة إلى خمسة وطالات نقلمتر مربع 100000تبلغ

خدمة سلسلة توريد كاملة بين إزالة وتوزيع المنتجات عبر الأراضي الوطنية من خلال التخزين بسعة تصل 

 تحت درجة الحرارة المتحكم فيها. 35000منصة، بما في ذلك  150000إلى 

 

 المجال البشري:  2-3
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 طبقات وهي كالتالي: (4) يقسم عدد العمال في مجتمع البحث إلى أربعة

 عاملا وهم الطبقة الأعلى في المؤسسة 07يتكونون من  :ساميةإطارات 

 عاملا وهم عمال إطارات 52من  ونيتكون: إطارات

 عاملا يعملون في مختلف الأقسام والدوائر ولمصالح الإدارية. 65من  ونيتكون :أعوان تحكم

 عاملا متصلين بالإنتاج مباشرة. 76من  ونيتكون أعوان تنفيذ:

 المجال الزمني:  2-4

 إن المدة الزمنية التي استغرقت فيه الباحثة لانجاز هذه الدراسة تنقسم إلى مرحلتين:

المرحلة الأولى: في هذه المرحلة حاولت الباحثة من خلال الدراسة الاستطلاعية النزول إلى ميدان البحث 

 .2018ديسمبر  ونصف وكان ذلك في شهروالتي استغرقت مدة 

الثانية: أما في المرحلة الثانية فقد كانت عند مباشرة الدراسة الميدانية وتم النزول إلى ميدان المرحلة 

( 4أربعة ) مدة الدراسة لجمع المعلومات والبيانات التي تخص الدراسة الأساسية واستغرقت هذه الفترة

 .2021مارس إلى  2020نوفمبرمن  أشهر

 عينـــة الدراســــة:  -2

الاتصال بجميع مفردات البحث ليتحصل راسة شاملة والصعب على الباحث إجراء دإنه من صحيح 

  (Représentative)يلجأ إلى اختيار عينة ممثلة لذلك نجدهعلى ما يريد ويحتاج من بيانات ومعلومات، 

إلى صورة مصغرة عن التفكير العام، للمجتمع الأصلي ليجري عليها دراسته، فيستطيع بذلك أن يتوصل 

( مفردة، لذلك اخترنا الاعتماد على 200عدد مفردات مجتمع البحث لدراستنا لا يتجاوز مائتين ) لكن

طريقة الحصر الشامل لجميع مفردات البحث أين تؤخذ البيانات والمعلومات من جميع أفرادها دون ترك 

 أي مفردة، ومن مزايا الحصر الشامل نجد:

 دقة النتائج المتحصل عليها.  -

 التعميم التي تنتج من استخدام البيانات المأخوذة من عينة محددة.تجنب أخطاء  -

، 2008) حامد،  تفادي الأخطاء الشائعة والناتجة من غيرها مثل خطأ التحيز وخطأ الصدفة -

 (126ص
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 محور البيانات الخاصة بالمبحوثين

 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 07الجدول

 
 الجنس التكرار النسبة المئوية

 ذكر 169 84%

 أنثى 31 16%

 المجموع 200 100%

 

للذكور و  %84نسبة الذكور أكبر من نسبة الإناث، وذلك بنسبة  أن 01نلاحظ من خلال الجدول رقم 

إذ أن العمل في  يرجع سببه إلى طبيعة نشاط المؤسسة التي تعمل في مجال الإنتاج، للإناث، وهذا 16%

أو   Nomilogمؤسسة سفيتال يتطلب يد عاملة من الجنس الذكوري الذين يعملون كسائقي لشاحنات نوميلوق

كعمال داخل مصنع لالة خديجة لتعبئة الماء ولصيانة الآلات ...وغيره، في حين يكون توظيف الفئة النسوية 

 حكرا على العمل في المرافق الإدارية.
 

 

توزيع أفراد العينة حسب السن 80الجدول   

 
 

 

أن الفئة العمرية التي تشكل أغلبية عمال مؤسسة سفيتال تتراوح  02نلاحظ من خلال الجدول رقم 

-72 بعدها نجد العمال الذين تتراوح أعمارهم ما بين، %55سنة وذلك بنسبة تقدر بـ  48-38أعمارهم مابين 

من  %21سنة بنسبة تقدر بــ  59-49 من أفراد العينة، في حين نجد الفئة العمرية %24سنة وذلك بنسبة  37

أفراد العينة، والملاحظ من خلال هذه النتائج أن المؤسسة تسعى إلى الاستثمار في توظيف الفئة الشبابية أكثر 

 وذلك كدعامة تستند إليها من أجل تعزيز الربح وتحقيق نسبة عالية من الإنتاج.

 

توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي 90الجدول   

 

 المستوى التعليمي التكرار النسبة المئوية

 ابتدائي 32 16%

 متوسط 32 16%

 ثانوي 47 23%

 جامعي 89 45%

 فئات العمر التكرار النسبة المئوية

24% 49 27-37  

55% 109 38-48  

21% 42   49-59  

 المجوع 200 100%
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 المجموع 200 100%

 

مستوى هو أن أفراد العينة لهم مستويات متباينة، كما نلاحظ أن أعلى  03نلاحظ من خلال الجدول رقم 

، وأخيرا من أفراد العينة %23 ، يليه المستوى الثانوي بنسبةمن أفراد العينة %45 المستوى الجامعي بنسبة

، ونلاحظ من خلال هذه من أفراد العينة %16المستوى المتوسط والابتدائي بنسب متساوية والتي تقدر بــ 

مؤهلة ذو شهادات جامعية وكفاءات مما يشكل دعامة النتائج أن غالبية أفراد عينة الدراسة هي موارد بشرية 

 قوية في تسيير وتطوير نشاط المؤسسة.

 

توزيع أفراد العينة حسب الفئة المهنية  10الجدول   

 
فئة المهنيةال التكرار النسبة المئوية  

 إطار سامي 7 4%

 إطار 52 26%

 عون تحكم 65 32%

 عون تنفيذ 76 38%

 المجموع 200 100%

من حجم %38أن أغلبية أفراد العينة هم أعوان تنفيذ إذ تحدد نسبتهم  04نلاحظ من خلال جدول رقم 

، بعدها فئة الإطارات بنسبة من أفراد العينة %32العينة، تم تليها بعد ذلك فئة أعوان التحكم بنسبة تقدر بــ 

، وبالتالي من أفراد العينة %4، وأخيرا فئة إطارات سامية بنسبة تقدر بـــ من أفراد العينة %26تقدر بـــ 

يمكن أن نستنتج أن معظم أفراد العينة هم من أعوان التنفيذ نظرا لكون المؤسسة ذات طابع اقتصادي تتطلب 

 ممارسة عملية في الميدان وبالتالي يقتضي توفر أعوان التنفيذ لذلك.
 

العينة حسب الأقدميةتوزيع أفراد  11جدول   

 
لأقدمية في المنصبا التكرار النسبة المئوية  

سنوات 5من سنة إلى 85 42%  

سنوات10سنوات إلى 6من 92 46%  

سنة فما فوق 11من 23 12%  

 المجموع 200 100%
 

 10سنوات إلى  6مابين  في المؤسسة فترة عمل ال الذين لهمالعم أن 05نلاحظ من خلال الجدول رقم 

في  فترة عمل لهم الذين من عينة البحث %42، تليها نسبة من أفراد العينة %46سنوات تقدر نسبتهم بــ 

سنة فما فوق  11من عينة البحث الذين لديهم من  %12، وأخيرا نسبة سنوات 5ما بين سنة إلى  المؤسسة

عمال المؤسسة لديهم أقدمية كافية تمكنهم من اكتساب  أقدمية في المؤسسة، ومنه نستطيع أن نقول أن أغلبية

 الخبرة ويسهل عليهم تسيير المؤسسة بصورة مناسبة وفعالة.
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التي مفادها هناك علاقة بين الاتصال  المبحث الأول: عرض وتحليل بيانات الفرضية الأولى

 الرسمي والعلاقات المهنية

 حسب الفئة المهنية يوضح استخدام الرسائل المكتوبة في الاتصالات الإدارية 12جدول

 

استخدام الرسائل 

 المكتوبة

 المهنية الفئة

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 7 إطار سامي

100% 

0 

0% 

7 

100% 

 46 إطار

88,5% 

6 

11,5% 

52 

100% 

 39 عون تحكم

60% 

26 

40% 

65 

100% 

 15 عون تنفيذ

19.7% 

61 

80,3% 

76 

100% 

 107 المجموع

53,5% 

93 

46,5% 

200 

100% 

 

هم يعتمدون على الرسائل صرحوا أن فئة المبحوثين من % 53,5لنا أن  بينيت 12رقم من خلال الجدول 

 07من الإطارات السامية من مجموع  %100 ، ومن خلال الجدول يتضح أنفي الاتصالات الإداريةالمكتوبة 

 أكدوا بأنهم يستخدمون الرسائل المكتوبة في اتصالاتهم الإدارية. إطارات سامية
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في الاتصالات  هم لا يعتمدون على الرسائل المكتوبةوفي المقابل نجد فئة المبحوثين الذين صرحوا أن

من مجموع  % 80,3بحيث نجد  فئة أعوان التنفيذ التي تقدر نسبتهم بـ  % 46,5بــ تقدر نسبتهم الإدارية 

 أكدوا بأنهم لا يستخدمون الرسائل المكتوبة في اتصالاتهم الإدارية. عامل76

 

كثيرا ما تعتمد المؤسسات في عمليات تحديد السلطات وتوزيع المسؤوليات وفي العلاقات المهنية داخلها 

وخارجها على تنظيم إداري يوفر لها المعلومات والبيانات الضرورية من مختلف مصادر المعلومات حول 

وذلك اعتمادا على الاتصال بنوعيه، إما اتصال رسمي  معين، سواءا كان داخل المؤسسة أو خارجها، موضوع

أو اتصال غير رسمي، بواسطة اتصال صاعد أو اتصال نازل أو اتصال أفقي وعبر قنوات مناسبة لها، وعليه 

يقرر أن الوظيفة  رناردشاستر بتتوقف فعالية الإدارة على سلامة نظام الاتصالات، وفي هذا السياق نجد 

(، كما يذهب 209، ص 1972)أحمد رسيد وآخرون،  الأولى للإدارة هي تطوير وصيانة نظم الاتصال

) سيد  ور أي تنظيم أو إدارة بدون اتصالصقوله أنه لا يمكن ت في نفس السياق في الهواري سيد

 (281، ص 1973الهواري،

كلما كان العامل يشتغل وظيفة عالية في مؤسسة سفيتال  وعليه نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أنه

كلما زاد اعتماده على الرسائل المكتوبة في اتصالاته الإدارية، وذك يعني زيادة اعتماده على الاتصال الرسمي 

الذي لابد من وجوده في أية إدارة، بحيث يعمل هذا النوع من الاتصال على مساعدة الإطارات والإطارات 

لى تحديد الكيفية التي يناسب الهيكل التنظيمي للمؤسسة عند الربط بين وحدات الإدارة، كما يساهم في السامية ع

تدفق المعلومات والبيانات، الإرشادات والاستشارات إضافة إلى التعليمات والأوامر التي يصدرونها إلى 

تساؤلاتهم واستفساراتهم حول المستويات الأدنى بشأن خطوات العمل وتسلسله وإجراءاته، مع التعرف على 

المهام المطلوب منهم أداءه إجراءاته وخطواته، كما يعتبره كذلك الكثير من الباحثين والعلماء أنه وسيلة يعمل 

على خلق جو الاحتكاك والتجارب بين الأفراد والمؤسسات لزيادة التفاهم والثقة والتعاون فيما بينهم، وبالتالي 

تطوير سلوك العاملين وتوجيه أفكارهم واتجاهاتهم بصورة مثمرة لتحقيق الأهداف هذا ما يؤدي إلى تنمية و

الإطارات والإطارات السامية في كونها أداة  المتوقعة والمرسومة، كما تظهر أهمية الرسائل المكتوبة لفئة

اعتمادا على  أساسية وفعالة للتعرف على متطلبات ورغبات وميول المستهلكين والمتعاملين مع المؤسسة، وذلك

وسائل عديدة منها الرسائل الاليكترونية والورقية، التقارير، المذكرات واللوائح الإعلانية ...وغيرها، وبهذا 

يمكن تفسير لجوء معظم المؤسسات والإدارات من بينها مؤسسة سفيتال إلى الرسائل المكتوبة المسجلة 

من المعلومات والبيانات والتي تسمح للمرسل إليه فهم والمدونة التي تتسم بالوضوح ودقة عالية في التأكيد 

واستيعاب الرسالة بسهولة  والرجوع أو اللجوء إليها عند الحاجة إليها للتذكير أو كوسيلة قانونية للإثبات، عن 

 غيرها من الوسائل الأخرى في اتصالاتها الإدارية.
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 حسب المستوى الدراسي يوضح استخدام الرسائل المكتوبة في الاتصالات الإدارية 13جدول

 

استخدام الرسائل 

 المكتوبة

 المستوى الدراسي

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 1 ابتدائي

3,1% 

31 

96,9% 

32 

100% 

 12 متوسط

37,5% 

20 

62,5% 

32 

100% 

 20 ثانوي

42,6% 

27 

57,4% 

47 

100% 

 74 جامعي

83.1% 

15 

16,9% 

89 

100% 

 107 المجموع

53,5% 

93 

46,5% 

200 

100% 

 

هم يعتمدون على الرسائل صرحوا أن فئة المبحوثين من % 53,5لنا أن  بينيت 13رقم من خلال الجدول 

المبحوثين ذو المستوى الجامعي من  %83.1 ، ومن خلال الجدول يتضح أنفي الاتصالات الإداريةالمكتوبة 

 أكدوا بأنهم يستخدمون الرسائل المكتوبة في اتصالاتهم الإدارية. 89من مجموع 

في الاتصالات الإدارية  هم لا يعتمدون على الرسائل المكتوبةوفي المقابل نجد فئة المبحوثين الذين صرحوا أن

عامل أكدوا 32من مجموع من المبحوثين ذو المستوى الابتدائي   %96,9وأن  % 46,5بــ تقدر نسبتهم 

 بأنهم لا يستخدمون الرسائل المكتوبة في اتصالاتهم الإدارية.

وعليه نلاحظ من خلال نتائج الجدول أن عمال مؤسسة سفيتال كلما كان مستواهم الدراسي عاليا كلما  زاد 

اعتمادهم على الرسائل المكتوبة في اتصالاتهم الإدارية ذلك لكون أغلبيتهم عمال يشغلون مناصب إدارية 

المذكرات واللوائح الإعلانية ...وغيرها من أجل إيصال المعلومة أو الحصول عليها  على التقارير تعتمدون 

أو لتبادل الأفكار والآراء..، وكلما انخفض مستواهم الدراسي قل اعتمادهم على وسائل الاتصال الكتابية، 

م يفضلون وسائل أخرى ويمكن تفسير ذلك لكونهم غير قادرين على توصيل المعلومة كتابيا لذلك تجده

 للاتصال كوسيلة الهاتف أو الحديث المباشر وجها لوجه على الوسائل الكتابية.

 

  يوضح استخدام الرسائل المكتوبة للاتصال بالزملاء في العمل ونوعية العلاقة بينهم 14جدول  
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 استخدام الرسائل

 المكتوبة

 نوعية العلاقة

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 30 جيدة

15,2% 

167 

84,8% 

197 

100% 

 2 سيئة

66,7% 

1 

33,3% 

3 

100% 

 32   المجموع

16% 

168 

84% 

200 

100% 

 

 

صرحوا أنهم لا يعتمدون على  من المبحوثين % 84يتضح لنا أن نسبة 14من خلال الجدول رقم 

 197من المبحوثين من مجموع  % 84,8الرسائل المكتوبة كوسيلة للاتصال بزملائهم في العمل، ونسبة 

 عامل أكدوا بنا بأن العلاقة التي تربطهم بزملائهم في العمل جيدة.
فئة المبحوثين الذين صرحوا أنهم يعتمدون على الرسائل المكتوبة كوسيلة للاتصال  في حين نجد

 .%15,2تربطهم علاقة جيدة مع زملائهم في العمل بنسبة تقدر بـ % 16بزملائهم في العمل بنسبة تقدر بـ 

 

وبالتالي من خلال هذه النتائج المتحصل عليها نستطيع أن نقول أن التغيرات الحاصلة في البيئة التنظيمية 

في عصرنا الحالي أدت إلى حدوث تغيير فيها في مجالات عديدة، ومن بين تلك التغييرات نجد تغيير في نمط 

يد العلاقات واستخدامها لمصلحة الاتصال والتواصل داخل المؤسسات وخارجها، الذي أصبح يسعى إلى ترش

العمال والعمل وفعاليته، وبالتالي نجد المؤسسات التي لازالت ترتكز في تنظيماتها الإدارية على نمط واحد من 

الاتصال) الرسمي ( الذي يستند على السلطة داخل التنظيم، وتجاهلها للاتصال غير الرسمي الذي يستند على 

تقع خارج إطار السلطة، وعلى عوامل ودوافع خاصة بالأفراد العاملين والتي لا اعتبارات اجتماعية وإنسانية 

يمكن توضيحها بطريقة رسمية، تكون عاجزة على تنظيم وتسيير العمليات الإدارية بصورة فعالة وحل 

نية المشكلات والعوائق التي تصادفها الأفراد العاملين في المؤسسة، وعاجزة على خلق وتنمية العلاقات المه

الذي يسودها التعاون والتفاهم واهتمامات ومصالح وأهداف مشتركة بينهم، وهذا ما تؤكده لنا النتائج أعلاه إذ 

تصال بزملائهم في العمل تربطهم لامن المبحوثين الذين يستعينون بالاتصال غير الرسمي ل %84,8نجد أن 

الاتصال الرسمي تجمعهم علاقة غير  يجيدة، على عكس الذين يعتمدون على الرسائل المكتوبة أ علاقة

 .مرضية مع زملائهم في العمل

ومن هنا يمكن القول أن النظرية الكلاسيكية التقليدية التي تجاهلت الاتصال غير الرسمي ودوره في 

تسيير العمليات الإدارية بفعالية، وأغفلت أثر سلوك الجماعات الصغيرة الذي اعتبرته غير شرعي على 

ونادت إلى التمسك بالاتصال الرسمي واعتبرته السلوك المناسب والفعال الذي تحدده مجموعة من التنظيم، بل 

القواعد والإجراءات الرسمية، قد بالغت من تقدير هذا التنظيم بفرض إرادتها وسيطرتها وإظهار نفوذها في 

مختلفة بالمؤسسة الذي تسيير المؤسسة نحو أهدافها، وقللت من شأن الاتصالات غير الرسمية في اتجاهات 

يمكن العاملون الاتصال ببعضهم البعض مع مختلف الإدارات والزملاء في كافة المستويات، دون الوقوع في 

في هذا السياق بقوله  محمد حسنين العجميالمشاكل التي تسببها المركزية الناجمة عن التنظيم، وقد أكد الباحث 
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نتائج أزهرت أن الاتصالات والتنظيمات غير الرسمية التي تقوم أن بعد ما توصلت إليه تجارب هاوثورن من 

بها جماعات العمل والتي تنشأ لإشباع حاجات معينة لدى الأفراد والتي لا تشبعها الاتصالات ولا التنظيمات 

الرسمية، تبدأ في تكوين مجموعة من الآراء والاتجاهات أو الميول المشتركة التي قد تساعد من عمل المؤسسة 

في تحقيق أهدافها الرسمية، وبهذا يتوقف بطبيعة الحال على المدخل الذي تقرره الإدارة بالنسبة لهذه 

الجماعات، بمعنى أن الإدارة إذا اعترفت بوجود هذه الجماعات وحاولت استخدامها للمنفعة المتبادلة كان لذلك 

بها وبمدى أهميتها فإن قدرا كبيرا من  آثارا ايجابية على عمل المؤسسة وسياستها، أما إذا رفضت الاعتراف

، 2008)حسنين العجمي،الاحتكاك الداخلي قد يتولد في المؤسسة مما ينعكس بآثار سلبية على العمل فيها 

 .(235ص

وبالتالي بعد الدراسات والبحوث التي أجريت في هذا السياق، تغير النظر إلى الاتصالات غير الرسمية 

وبدأ الاعتراف بوجودها كأحد لوازم ومتطلبات البيئة التنظيمية، التي تؤدي إلى إحياء علاقات شخصية 

قة التي تضمن تسيير العمليات اجتماعية ومهنية ايجابية، يرتكز عليها التنظيم من اجل أداء المهام بالطري

 الإدارية نحو أهدافها. 

يوضح اعتماد المسؤول على وحدة السلطة الآمرة وعلاقتها بخلق صراعات على  15جدول

 المستوى التنظيمي

تلقي الأوامر من مسؤول 

 واحد فقط

أعاني من مشاكل 

 ونزاعات في العمل

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 3 نعم

13% 

20 

87% 

23 

100% 

 110 لا

62,1% 

67 

37,9% 

177 

100% 

 113   المجموع

56,5% 

87 

43,5% 

200 

100% 

 

على صرحوا فئة المبحوثين  من  %56,5لنا أن نسبة بينيت 15رقم  أعلاه من خلال الجدول المبين

أكدوا  عامل 177 من مجموع %62,1نسبة واعتماد إدارة مؤسسة سفيتال على أسلوب وحدة السلطة الآمرة 

 بأنهم لا يعانون من صراعات أو نزاعات في العمل.

إدارة مؤسسة سفيتال لا تعتمد على  فئة المبحوثين الذين صرحوا أنمن  %43,5نسبة وفي المقابل نجد 

المبحوثين الذين صرحوا بأنهم يعانون من صراعات أو نزاعات فئة  أسلوب وحدة السلطة الآمرة وتتأكد لدى

 عامل 23من مجموع  %87در بــ بنسبة تقفي العمل 

وعليه تعتبر السلطة ظاهرة اجتماعية اهتم بها الإنسان منذ القدم خاصة بعد الثورة الصناعية وبعد ظهور 

وانتشار المؤسسات الاقتصادية الكبرى، الأمر الذي أثار انشغال العلماء والمفكرين للبحث فيها من أجل 
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خلالها المحافظة على الهيئة الإدارية ووظائفها مع التحكم وإدارة التوتر الوصول إلى نموذج للسلطة يمكن من 

 والصراع فيها، أي البحث عن نموذج للسلطة يعمل على تحقيق الأهداف التي أسست من أجلها.

ومن بين السلطات الكفيلة بالحفاظ على سلامة الهيكل التنظيمي وتنسيق الأعمال بين مختلف المستويات 

د وحدة السلطة الآمرة أو ما يطلق عليه أيضا اسم تدرج السلطة، والذي يعني وجود مسار واضحا الإدارية، نج

للتواصل )للسلطة( من إدارة المستوى الأعلى) الإدارة( إلى المستوى الأدنى، أو العكس من المستوى السفلي 

صل مع رئيسه أو غيره إلى المستوى الأعلى على شكل هيكل تنظيمي هرمي، أي عندما يرغب المرؤوس التوا

يجب إتباع المسار المحدد في السلطة، بحيث تكون نسبتها)السلطة( مناسبة لدى كل مستوى مع المهام المسؤول 

 عنه، وعليه يصبح المستوى التنظيمي الأعلى صاحب أكبر قدر من السلطة.

تنظيما مناسبا تعمل به ويعتبر رواد المدرسة الكلاسيكية أهم المنظرين الذين انصب اهتمامهم في إيجاد 

الذي اهتم بمسألة التنظيم  هنري فايولالهياكل التنظيمية المختلفة في المؤسسات الاقتصادية، نجد من بينهم 

مبدأ( يمكن لأية إدارة العمل بها لتنظيم مختلف عملياتها،  14الإداري في المؤسسة، والذي أتى بعدة مبادئ )

ؤوسين وكيفية التعامل معهم من أجل تسيير وتنسيق كافة الأعمال حيث تركز هذه المبادئ على سلوك المر

والمجهودات فيها بشكل فعال، ومن بين هذه المبادئ التي دعا إليها نجد مبدأ توحد إصدار الأوامر ومبدأ تدرج 

ى السلطة، بحيث لابد أن تمر هذه السلطة حسبه بمختلف المستويات الإدارية وتكون متدرجة من المستوى الأعل

إلى المستوى الأدنى كما يجب كذلك أن يكون لكل مرؤوس رئيس واحدا فقط لا غير يتلقى منه الأوامر 

والتعليمات ويجب أن يكون بدون التعارض مع التسلسل الإداري، كما نجد أيضا النموذج البيروقراطي للعمل 

التسيير وفي العمل،  ة والفعالية فيوالذي يتوفر حسبه على عدة ايجابيات ومنها الكفاء ماكس فيبرالذي اقترحه 

من السهل تقبلها من طرف الجميع، فالانصياع القوانين  عندما تكون مصدر السلطة هي رحيث يقول ماكس فيب

التعسف، لأن الجميع يخضع  للقانون يضمن الاستقرار في المنظمة ويضمن العدالة ويحمي والموظفون ضد

وبالتالي ما  (84،ص2019ته، )حميد شاوش،انون بفضل وظيفالذي يجسد هذا القللقانون وليس للشخص 

 ة اقترحه هنري فايول وماكس فيبر يترجم ويفسر النتائج المتحصل عليها في الجدول أعلاه، حيث نجد أن نسب

، وذلك لأن نهم لا يعاونون من صراعات ولا نزاعات في مكان عملهممن المبحوثين صرحوا أ 62,1%

المسؤولين يعتمدون على أسلوب وحدة السلطة الآمرة في تسير العمليات الإدارية من أجل التحكم في سلوك 

الاتصال الفعال في العلاقات وهذا ما أكده مصطفى حجازي في كتابة وتصرفات الأفراد العاملين فيها، 

لذي يحصن المؤسسة ضد التخبط والتفكك مبدأ وحدة السلطة الآمرة هو ا قال أن الإنسانية والإدارة حين

والتضارب في التعليمات التي توجه إلى نفس مركز التنفيذ من أكثر من مركز واحد للقرار، فهذه القرارات قد 

تتضارب فيما بينها، ويزيد هذا التضارب نتيجة لعدم وصول معلومات موحدة من مركز البيانات إلى كل 

د العاملين ما بين أوامر وأوامر مضادة أو متعارضة معها، على أن الخطر مراكز التنفيذ، وهكذا يتشتت مجهو

لا يتوقف عند حد الاتصالات الهابطة من أعلى إلى أسفل بل يتجاوزه إلى الاتصالات الصاعدة من أسفل إلى 

الأعلى  أعلى، وفي هذه الحالة تقوم عمليات التفاف كثيرة حول الرئيس المباشر وصولا إلى المستويات الإدارية

 (122، ص1982طمعا بالتقرب منها والاستفادة من نفوذها.)مصطفى حجازي، 
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 يوضح نوعية المعلومات المستقبلة من المسؤول حسب الفئة المهنية 16جدول

 

 نوعية المعلومات

 المستقبلة

 المهنية الفئة

 

 إرشادات وتوجيهات

 

 أوامر وتعليمات

 

 

 المجموع

 3 إطار سامي

42,9% 

4 

  57,1% 

7 

100% 

 20 إطار

38,5% 

32 

61,5% 

52 

100% 

 31 عون تحكم

47,7% 

34 

52,3% 

65 

100% 

 39 عون تنفيذ

51,3% 

37 

48,7% 

76 

100% 

 93   المجموع

46,5% 

107 

53,5% 

200 

100% 

 

من المبحوثين أكدوا على أن المعلومات المستقبلة  % 53,5أن نسبة  16رقم  نلاحظ من خلال الجدول

الإطارات والإطارات السامية هي التي تتحصل أكثر على فئة عبارة عن أوامر وتعليمات، ومن المسؤول 

من مجموع  %57,1و من مجموع الإطارات % 61,5بنسبة  المعلومات المتمثلة في الأوامر والتعليمات وذلك

 الإطارات السامية

 أكدوا ن المعلومات المستقبلة من المسؤول  %46,5فئة المبحوثين التي تقدر نسبتهم بـ في حين نجد

 .% 51,3بنسبة  أعوان التنفيذوتدعمها فئة عبارة عن إرشادات وتوجيهات تقدر 

والتي أظهرت أن المسؤولين في هذه وعليه يمكننا أن نستخلص من خلال النسب المتحصل عليها 

التي تمارس وظيفة عالية والتي تقع في المؤسسة يتجهون أكثر إلى إعطاء الأوامر والتعليمات إلى الفئة 

مسؤوليتها واجبات ومهام يجب عليهم تحديدها وتوزيعها لكل مستوى من المستويات الإدارية وفق الهيكل 

 التنظيمي، ويكون ذلك عن طريق إتباع القواعد والإجراءات اللازمة التي تؤدي إلى تحقيق الهدف المنشود.

التي تمارس مناصب عالية في مؤسسة سفيتال على المعلومات على  كما يعود استقبال الفئات المهنية

شكل أوامر وتعليمات لقدرتهم العالية من فهم واستيعاب تلك المعلومات بدقة وسرعة ووضوح واستمرارية 

الكاملة بالوثائق ومستندات العمل، وبالتالي نجدهم قادرون على شرح وتبسيط المهام للمرؤوسين في ومعرفتهم 

ة، وهذا ما تظهره نتائج الجدول أعلاه، إذ نجد أن فئة أعوان التنفيذ قد صرحوا أن مسؤولهم في العمل المؤسس

زيادة عن الأوامر والتعليمات التي يصدرها يعتمد أيضا على أسلوب المناقشة الحرة أين يقدم فيها مجموعة من 
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ة وفعالية عالية، إذ أن هذا الأسلوب يراعي النصائح والإرشادات التي توجههم لأداء المهام المطلوب بدقة وكفاء

فوارق وقدرات العاملين في استيعاب وفهم المهام، ولهذا نجد أن استراتيجية مؤسسة سفيتال تمزج بين أسلوبين 

للتنظيم، من جهة يعتمدون على أسلوب الأوامر والتعليمات الذي لابد منه في المؤسسات، ومن جهة أخرى 

في تنمية جهود التعاونية بين مستويات مختلفة في التنظيم عن طريق التوجيهات  يحاولون توفير جو يساهم

بكفاءة ومهارة عالية، وإقناعهم أن تحقيق المؤسسة لأهدافها هو  من ممارسة مهامهم والنصائح التي تسمح لهم

 بمثابة تحيق لأهدافهم.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

في تنسيقه للأعمال وعلاقته بتعاون  الاتصال الذي يعتمده المسؤول يوضح أسلوب 71جدول

 العمال لأداء المهام

 الأسلوب المعتمد 

 عليه

 تعاون العمال 

 فيما بينهم

 

 إرشادات وتوجيهات

 

 أوامر وتعليمات

 

 

 المجموع

 60 نعم

66,7% 

30 

33 ,3% 

90 

100% 

 33 لا

30% 

77 

70% 

110 

100% 

 93   المجموع

46,5% 

107 

53,5% 

200 

100% 
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من المبحوثين صرحوا بأن أغلبية الاتصال الذي يعتمده  %53,5أن  17رقم  خلال الجدولنلاحظ من 

من  %70المسؤول في تحديد المهام وتنسيق الأعمال تأتي على أوامر وتعليمات ومن خلال الجدول يتضح أن 

 . عامل صرحوا بأنهم لا يتعاونون من أجل أداء المهام 110مجموع 

فئة المبحوثين الذين يرون أن النمط الذي يعتمد عليه المسؤول في تحديد  من %46,5بينما نجد نسبة 

المبحوثين الذي صرحوا بأنهم فئة  تأكد لدىوتالمهام وتنسيق الأعمال يرتكز على النصائح والإرشادات 

 .عامل 90 من مجموع %66,7  يتعاونون من أجل أداء المهام

نستطيع أن نستخلص من خلال هذه النتائج أن أسلوب الاتصال الرسمي الذي يعتمده المسؤول  وعليه

لتنسيق الأعمال وتحديد المهام يؤثر بطريقة مباشرة على الأفراد العاملين في المؤسسة، فكلما كثرت التعليمات 

تطبيقها، دفع بهم إلى القيام وقدست القواعد وقننت جميع العمليات الإدارية وفرضت على الفاعلين احترامها و

بتصرفات جامدة أو شكلية أو متعارضة تؤدي إلى التجاهل أو التمرد لأهداف التي تسعى المؤسسة تحقيقها، 

عند دراسته للبيروقراطية في إطار النظرية البنائية الوظيفية  روبيرت كينغ ميرتونوهؤولاء الفاعلين سماهم 

 بالشخصيات البيروقراطية.

متثال الصارم للأوامر والتعليمات وفرض على المرؤوسين احترامها والالتزام بها، يترتب وعليه فالا

عنها عدة معيقات تحول دون السير الحسن للعمليات الإدارية المختلفة، بل يؤدي ذلك إلى خلق توترات 

ب عن تلك ونزاعات وسلوكات دفاعية بين الفعالين نتيجة ذلك الجمود والروتين في التصرفات الذي ترت

القوانين التي سنت من أجل مراقبة العمل والعمال و تسييرهم، وهذا ما يؤكده المبحوثين الذين صرحوا بأنهم لا 

 .%70يتعاونون فيما بينهم لأداء المهام في المؤسسة بنسبة تقدر بـ

كذلك قد اهتم بدراسة الظاهرة البيروقراطية في المؤسسة الاقتصادية في  ميشال كروزييه كما نجد 

نظرية التحليل الاستراتيجي، أين نجده قد لخض أهم الخصائص التي تتصف وتتميز بها الظاهرة البيروقراطية 

وأهمها اتساع رقعة القواعد اللاشخصية أي كل تصرفات الأفراد في المؤسسة تحددها دائما مجموعة من 

لقواعد اللاشخصية، وهذه القواعد التي تشمل التعليمات والأوامر وقواعد وقوانين تقيد هؤولاء الأفراد وتمنعهم ا

من القيام بمبادرات شخصية، ونظرا لاتساع رقعة القواعد اللاشخصية أصبح من الصعب الاتصال بين كل 

، ولذلك تظهر من حين إلى آخر نزاعات الفئات التي تتكون منها المؤسسة، وكل فئة مهنية منعزلة عن الأخرى

بين مختلف الفئات لكونها لا تشكل جماعات عمل مندمجة وهذا ما تؤكده فئة المبحوثين في الجدول أعلاه بنسبة 

، كما أضاف أن المؤسسات التي يسود فيها أسلوب الاتصال يتغلب عليه الأوامر والقوانين %70تقدر بـ

سلطة الموازية أو ما يسمى بمناطق الشك والارتياب، فيصبح للفاعلين الذين والتعليمات تبرز فيها علاقات ال

يتحكمون في هذه المناطق سلطة غير رسمية وموازية للسلطة الرسمية يستعملونها من أجل الدفاع عن 

شبكات الاتصال، أي السيطرة على عملية  الاشتراك فيميشال كروزييه و فريدبرغ إرهاد  مصالحهم، فحسب

ل القائمة في المؤسسة بشكل كذلك مصدرا للسلطة فيها، إذ أن الفاعلين الذين يتحكمون في المعلومات الاتصا

والمعطيات التي تخص المؤسسة سواءا الأشخاص الذين يعملون فيها أو مختلف مستويات ووحدات الإنتاج 

مثلا الحفاظ على هذه بإمكانهم استغلالها من أجل ترسيخ نفوذهم وسلطتهم فيها، وذلك لأن باستطاعتهم 
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، 2019المعلومات، والتأخر في إعلانها أو التلاعب بها لكي يمارسون الضغط على المؤسسة،)شاوش حميد،

(، وبالتالي في كل تنظيم يوجد ثغرات ومعلومات مفقودة لم يدركها التنظيم الرسمي، ومثال على 164-155ص

ة وتتنبأ بها من أجل أن تمنع العطل المتكرر للآلات رغم ذلك أنه لا توجد أسباب معينة يمكن أن تدركها الإدار

تقنينها لكافة العمليات الإدارية لمنع ذلك، كذلك يصعب معرفة وتحديد المدة محددة اللازمة لصيانة عطل 

للفاعل الاستراتيجي الاستحواذ على السلطة التحكم فيها، وممارسة نوعا من الضغط ، وبالتالي يمكن الآلات

 ى الإدارة.والنفوذ عل

 

 

 

 

 

 يوضح شرح المسؤول للمهام وعلاقته بتماسك جماعة العمل 18جدول

 

 شرح المسؤول

 للمهام 

 تماسك جماعة

 العمل 

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 93 نعم

47,2% 

104 

52,8% 

197 

100% 

 1 لا

33,3% 

2 

66,7% 

3 

100% 

 94   المجموع

47% 

106 

53% 

200 

100% 

 

من المبحوثين صرحوا أن مسؤولهم في العمل لا يقوم  %53يتبين لنا أن 18من خلال الجدول رقم 

بشرح المسؤوليات وتوضيح الاستراتيجيات والصعوبات لتي يعترض لها المرؤوسين في مهامهم وأن 

 عامل يرون أنه يوجد تماسك واتحاد بين جماعة العمل. 197من مجموع  52,8%

وا أن مسؤولهم في العمل يقوم بشرح المسؤوليات من فئة المبحوثين صرح %47في حين نجد نسبة

 197من مجموع  %47,2وتوضيح الاستراتيجيات والصعوبات لتي يعترض المرؤوسين في مهامهم، وأن 

 عامل يرون أنه يوجد الاتحاد والتماسك والتعاون يجمع عمال المؤسسة.

وبالتالي نستطيع أن نستخلص من النتائج المتحصل عليها في الجدول أعلاه ونقول أن الإدارة تتبع نمط 

التسيير التقليدي المبني على البيروقراطية وقواعده وعلى العقلانية، ويغلب عليها طابعا رسميا وتغيب فيه 

مؤسسة يغلب في اتصالاتهم وتعاملهم مع الليونة في التسيير، فمن خلال النتائج تبين لنا أن المسؤولين في ال
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المرؤوسين في المؤسسة الاتصال الرسمي، والذي يسعى إلى تطبيق القواعد الرسمية وفرض قوانين بغية 

تحديد المهام والمسؤوليات على شكل أوامر وتعليمات دون السعي إلى شرحها وتبسيطها والبحث إن كانت 

، أما المسؤولين الذين يسعون إلى تبسيط واجبات والتزامات العمال مفهومة لدى جميع مستويات الفئة المهنية

وشرحه لمبررات القرار المتخذ، مع محاولة التعرف على استفساراتهم بشأن القرار أو المسؤوليات المنوطة 

لهم، وإزالة مخاوفهم والتأكد من استيعابهم وفهمهم لها، يؤدي بذلك إلى تفهم المرؤوسين لتلك المسؤوليات 

والواجبات والقرارات وقبولهم لها، كما يحقق استيعابهم لأهداف المسؤولين والمؤسسة عامة وبالتالي يجعل 

 منهم أفراد متماسكين متحدين ومتعاونين وملتزمين في العمل.

فكثيرا من العلماء والباحثين يعتبرون أن التسيير السليم والفعال للإدارة يشمل طرق تعاملها وتفاعلها مع 

راد العاملين فيها، حيث تكون ديناميكية تؤثر على نشاط الفرد والجماعة لتوجههم وترشدهم نحو تحقيق الأف

مؤثرة وفاعلة  رؤساء ومشرفينن وجود في هذا الصدد أ فيروز شينغايات وأهداف المؤسسة، وتؤكد الباحثة 

، ترشدهم وتوجههم وتساعدهم في فهم وحل الصعوبات والعراقيل التي وبأهدافهم واحتياجاتهم تهتم بالمرؤوسين

 يقوم فبهذاوب منهم بل أكثر مما هو متوقع، تجعلهم يقومون بأداء أعمالهم ليس فقط كما هو مطلتعرقل مهامهم، 

من  ببناء شبكة جيدة من العلاقات مع مرؤوسيهم تسودها الثقة سيؤدي بهم إلى إبراز أفضل ما لديهمالمسؤول 

فيها ، وتجعلهم متماسكين ومتحدين فيما بينهم لتحقيق أهداف المؤسسة والأفراد العاملين مواهب وقدرات

  (23، ص 2017معا)فيروز شين، 

صرحوا بأن مسؤولهم في العمل يقوم بشرح المهام للمرؤوسين والذي  كما نجد فئة من المبحوثين الذين

والاتحاد والتعاون في البيئة التنظيمية للمؤسسة، وحسب المبحوثين وهذا ما أدى إلى التماسك  %47تبلغ نسبتهم

بلباقة   ونيتصرف يثحالمشرفون والمسؤولون يعتمدون على الأسلوب الديموقراطي والتنظيم غير الرسمي، 

بأن مشاركة  ونالمرونة في حل المشكلات التي تواجههم في العمل، ويعتقد ون، ويستخدمنمرؤوسيالوود مع 

أسلوب المؤتمرات  ون علىيعتمدكما  عور المشاركة،يخلق ش رؤوسين في صنع القرارات وسيلة مجديةالم

الحصول على موافقة المرؤوسين على ما ينوي اتخاذه من قرارات مسؤول ارية وهو عبارة عن محاولة الالإخب

مع  وتأييدهم لقراراته،لى طاعتهم له يحاول الحصول عوالتي استنتجها،  بعد أن يشرح لهم أفكاره والحلول

 ( 110، ص2019.)برو هشام،مرؤوسيهم قدراً من الحرية من أجل مشاركتهم في صنع القراراتإعطاء 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدى إشراف المسؤولين على مهام المرؤوسين حسب الأقدمية يوضح 19جدول

 

 إشراف المسؤولين

 على المهام

 الأقدمية

 

 نعم

 

 لا 

 

 

 المجموع
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 69 سنوات5من سنة إلى 

81,2% 

16 

18,8% 

85 

100% 

 71 سنوات 10من ستة إلى 

77,2% 

21 

22,8% 

92 

100% 

 17 سنة فما فوق 11من 

73,9% 

6 

26,1% 

23 

100% 

 157 المجموع

78,5% 

43 

21,5% 

200 

100% 

 

أن المبحوثين يرون أن المسؤولين يشرفون على مهام المرؤوسين وذلك  19نلاحظ من خلال الجدول

سنوات أقدمية بالمؤسسة وذلك  10، وتتأكد لدى المبحوثين الذين لديهم من ستة إلى % 78,5بنسبة تقدر بــ 

 .عامل 92مجموع  من %77,2بنسبة 

في العمل قدرت  م المرؤوسينلمسؤولين لا يشرفون على مهاافي حين نجد فئة المبحوثين الذين يرون أن 

سنوات أقدمية في المؤسسة بنسبة  10وتتأكد لدى فئة المبحوثين الذين لديهم من ستة إلى  ،% 21,5نسبتهم بــ

 .عامل 92من مجموع %22,8 تقدر بــ

حيث  واحد رئيسيشرف عليهم أن  يمكن يالذ أفراد المرؤوسينويشير مفهوم نطاق الإشراف إلى عدد وعليه 

ضع الباحثون مجموعة من العوامل التي تؤثر في نطاق الإشراف قد وو، بشكل مباشر يخضعون إلى سلطته

أهمها الاتصال التنظيمي السائد في المؤسسة، إذ كلما كانت وسائل الاتصال بين المستويات التنظيمية ذات 

على مدى كفاءة وفعالية وسائل كفاءة كلما أمكن توسيع نطاق الإشراف، وهذا إن دل على شيء أنما يدل 

من المسؤولين  78,5 %الاتصال السائد في مجمع سفيتال، وهذا ما تترجمه نتائج الجدول، بحيث نجد أن 

العمل، إضافة إلى هذا نجد كذلك عامل خبرة المرؤوسين في مجال عملهم في  يشرفون على مرؤوسيهم في

المؤسسة، حيث أن المرؤوس ذو أقدمية قليلة يحتاج إلى درجة إشراف أكبر من المرؤوس الذي يعرف عمله 

تماما، وهكذا كلما زادت خبرة المرؤوسين وقلت حاجتهم للإشراف أتيح للرئيس مزيدا من الوقت للإشراف 

 ممكن من العاملين. عدد

عليه نجد أن المدارس الفكرية التنظيمية الإدارية اهتمت بموضوع الإشراف في المؤسسات و

عكس الضيق  الإشرافنطاق  إلى تميل التنظيم يالنظرية الكلاسيكية فالاقتصادية من حيث الكم أو النوع، ف

المهنية والتنظيمية المتباينة، فبداية مع  نظرا لعامل الوقت ولمستوى أو قدرات الفنيةوذلك الإشراف الواسع 

مدرسة الإدارة العلمية التي تزعمها فريديريك تايلور نجده قد حدد نطاق الإشراف النوعي وليس الكمي، بحيث 

تقرن المدرسة الأفراد والمواد في عملية الإشراف، أم المدرسة البيروقراطية فقد حددت نطاقا ملائما لفلسفتها، 

 ( في حين نجد12،ص1992( أفراد يشرف عليهم مشرف واحد فقط،)ياحة عيسى،8-8ين )بحيث يتراوح ب

العديد من الباحثين والعلماء أكدوا أن لنطاق الإشراف الواسع عدة مزايا والتي تتمثل في تقصير خط السلطة 

ل واختصار تعدد المستويات والقضاء على الحواجز والعزلة بين الرئيس والمرؤوسين، وهذا ما يجع

المعلومات ترد بغزارة أكبر ودقة أعلى وتصل بأقل درجة من التحوير، فمن المعروف أنه كلما زاد طول 

سلسلة الاتصالات بين الرئيس والمرؤوس، أي كلما كثر عدد المراكز الوسيطة فقدت الرسالة دقتها وتعرضت 
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ن هذه المراكز، كما يؤدي تقصير خط للتحوير نتيجة تأثرها التلقائي بالتأويل الذاتي الذي يمارسه كل مركز م

السلطة إلى زيادة التقارب والتفاهم والتماسك مما يقضي على البيروقراطية من ناحية، ويساعد على سرعة 

اتخاذ القرارات بناءا على لمعلومات دقيقة، وبالتالي يزيد من فعالية العمل، وعليه فإن توثيق الروابط الناتجة 

ب الباحث مصطفى حجازي تؤدي إلى تنمية مشاعر الانتماء والألفة والتفاف عن الاتصالات المباشرة حس

العاملين حول القيادة،  وارتفاع الروح المعنوية ضمنها وتحفيز الأفراد العاملين والتزامهم ذاتيا بأهداف 

سسة، المؤسسة نتيجة التشاور والمشاركة في عملية اتخاذ القرار، وهي مسألة ذات أهمية لنمو وتطور المؤ

ولكن رغم كل هذه الميزات التي يتصف بها أسلوب نطاق الإشراف إلا أن له نقاط ومشاكل تعيبه إن لم يستخدم 

بالطريقة التي تناسب الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة، إذ أن انشغال الرئيس في القيام باتصالات ثانوية 

ر هذه المشكلة خاصة عند تعرضه للإفراط فيما تلهيه في القيام بمهمته ووظيفته الأساسية التخطيطية، وتظه

يسمى بسياسة الباب المفتوح التي ترتبط بنطاق الإشراف الواسع لغزو العاملين له، وعليه تزداد بالضرورة 

الاتصالات الذاتية المرتبطة بالقضايا الشخصية للعاملين على حساب الاتصالات الفنية التنظيمية، وعليه قد 

لى حلال لمشاكل المرءوسين الذاتية وسماع شكواهم على حساب مهامه التنظيمي يؤدي هذا بالرئيس إ

التخطيطي الاستراتيجي وبالتالي يعود كل هذا على حساب تطور وتقدم المؤسسة، إضافة إلى ما سبق فقد تنجم 

 عن نطاق الإشراف الواسع إن لم يستخدم بالشكل المناسب بروز المركزية المفرطة في العمل وانحصار

 (126، 1982التفويض في مستواه الأدنى.) مصطفى حجازي، 

 يوضح اهتمام الإدارة بمشاكل المرؤوسين وعلاقته بتشبع حاجات 20جدول

 

 الاهتمام بمشاكل 

 المرؤوسين

 تشبع حاجات العمال

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 176 نعم

95,1% 

9 

4,9% 

185 

100% 

 11 لا

73,3% 

4 

26,7% 

15 

100% 

 187   المجموع

93,5% 

13 

6,5% 

200 

100% 

 

أن المبين أعلاه المبحوثين صرحوا بأن المسؤولين في المؤسسة  20نلاحظ من خلال الجدول رقم  

عامل  185من مجموع  %95,1و  %93,5يهتمون ويستمعون إلى مشاكلهم المختلفة وذلك بنسبة تقدر بــ 

 والاجتماعية.يؤكدون أن ذلك يؤدي إلى إشباع حاجاتهم المهنية النفسية 
من المبحوثين  صرحوا أن المسؤولين في المؤسسة لا يهتمون ويستمعون  %6,5نسبة  في حين نجد

عامل يرون أن حاجاتهم المهنية النفسية والاجتماعية   185من مجموع  %4,9إلى مشاكلهم المختلفة وأن

 مشبعة.

في مسائل بالمشاكل التي تواجه الأفراد العاملين بالمؤسسة  المسؤولينالإدارة ويعتبر اهتمام وعليه، 

بين أساليب الاتصال غير الرسمية التي لها بعد ودور مهم من أجل حسن أداء  من العمل والأمور الشخصية

المؤسسة، كون هذا النوع من الاتصال قادر على تحديد وتوجيه جانب من تصرفات عمالها وخلق أفعال تساهم 
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ازن داخلي للمؤسسة، وهذا ما أكده العديد من الباحثين والعلماء الذين توصلوا إلى أن للاتصال في تحقيق تو

غير الرسمي دور ذو فعالية كبيرة يؤدي إلى الارتفاع المستمر في كميات الإنتاج وتحقيق تطور وتوازن 

فيها والتي لا تتلخص فقط  للمؤسسة، ولكن أكدوا أن ذلك لن يتحقق إلا من خلال تشبع حاجات الأفراد العاملين

في نظريته الإدارة العلمية، لأن المؤسسة  فريديريك تايلورعلى الأبعاد المادية والمالية والفيزيقية التي دعى بها 

ليست معطى طبيعي كما صرح به هذا الأخير بل تتعدى ذلك لتصبح عبارة عن بناء أو نسق اجتماعي تضم 

فاعلين اجتماعيين يتفاعلون مع بعضهم البعض وعوامل اجتماعية مادية فنية ... يجب دراستها والاهتمام بها، 

أكدوا بأن  الذين من المبحوثين %95,1ئوية في الجدول أعلاه حيث نجد نسبة وهذا ما أكدت عليه النسب الم

المعنوية  رفع من روحهم في همساوبعملهم وبمشاكلهم وميولهم  بالأفراد العامليناستماع واهتمام المسؤولين 

 وتشبع حاجاتهم المهنية والاجتماعية النفسية.

 سكوت،، إلتون مايولعديد من المفكرين من بينهم وعليه، ظهرت مدرسة العلاقات الإنسانية على يد ا

 كرد فعل للنظريات الكلاسيكية الثلاث )الإدارة العلمية،في الفكر الإداري  كاتجاه رئيسي ثاني سالتون ستال

والتي كان يسيطر عليها الفكر العلمي  الماديةالبيروقراطية، والتقسيم الإداري( التي دعت للاهتمام بالحوافز 

) العوامل الأخرى على حساب  الأساليب والهيكل التنظيميو الطرق بإرساء وترشيدالتنظيمي الذي يسعى 

الاجتماعية والإنسانية(، وبالتالي حاولت هذه النظرية فهم دور العامل الإنساني في المؤسسة من خلال خلق 

الرضا عن  ، وبالتالي الارتفاع من درجةالوصول إلى التوازن في الأهدافؤدي إلى تجيدة علاقات إنسانية 

 .في التنظيم و الفاعلية الإنتاج الزيادة فيإلى  بدوره ؤديي العمل والذي

وقد انبثقت هذه المدرسة من دراسات وتجارب عديدة قام بها فريق من الباحثين من جامعة هارفارد في 

بقيادة إلتون مايو في العشرينات والثلاثينات من  "ويسترن إليكتريك"لشركة  "هاوثورن"ورشات مصنع 

، ومن أهم النتائج التي يمكن استخلاصها من هذه التجارب هو ذلك الأثر السيكو_سوسيولوجي الذي 20القرن 

يحدث لدى العمال عندما يكونون على علم بأنهم موضوع اهتمام من طرف المراقبين والمشرفين، فهؤولاء 

راد يتفاعلون بطريقة ايجابية في عملهم وتكون لهم روح معنوية أحسن عندما يكون المشرفين منفتحين على الأف

العمال ويقومون بالإصغاء لهم ولاحتياجاتهم وبدوره له علاقة برفع الإنتاجية، إذ توصلت أن الزيادة فيها ليس 

م بالجانب الإنساني للعمال، فالإصغاء راجعا إلى تحسين الظروف المادية للعمل وإنما هو نتيجة الاهتما

في أبراهام ماسلو والاهتمام من طرف المشرفين يعتبر مصدرا لتشبع حاجات العمال المختلفة، كما نجد أن 

نظريته للحاجات قد أكد بأنه يجب على المؤسسة تحقيق ليس فقط الحاجات الأساسية والمادية للعامل، وإنما 

قيق ذاته، فنجاح المؤسسة يتوقف كذلك على قدرتها على ضمان وتوفير الشروط يجب توفير له أيضا إمكانية تح

لأفرادها من أجل تحقيق ذاتية كل عضو فيها، لأن تصرفات الفرد في العمل تكون أكثر مساهمة في صالح 

 (113-104، ص2019المؤسسة )شاوش حميد، 

 

 

 

 

 

  الفئة المهنيةللاتصال مع الزملاء حسب  الهاتفمدى استخدام  يوضح 21جدول

 

 الهاتف

 

 الفئة المهنية

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع
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 7 إطار سامي

100% 

0 

0% 

7 

100% 

 51 إطار

98,1% 

1 

1,9% 

52 

100% 

 64 عون تحكم

98,5% 

1 

1,5% 

65 

100% 

 52 عون تنفيذ

68,4% 

24 

31,6% 

76 

100% 

 174 المجموع

87% 

26 

13% 

200 

100% 

 

هم يعتمدون على وسيلة المبحوثين صرحوا أن من %87نلاحظ أن نسبة  21رقم  من خلال الجدول

 .عامل 7مجموع  من%100ة فئة الإطارات السامية بنسبة بنسبوتؤكدها  للاتصال بالزملاء في العمل الهاتف

اتصال بالزملاء في  هم لا يعتمدون على الهاتف كوسيلةوفي المقابل نجد فئة المبحوثين الذين صرحوا أن

 .عامل 76من مجموع  % 31,6بنسبة تقدر بــ فئة أعوان التنفيذ وتدعمها  % 13بــ  وتقدر نسبتهم العمل

وعليه نلاحظ من خلال هذه النتائج أن الوسيلة المعتمد عليها في هذه المؤسسة من أجل إيصال 

أكثر لدى الفئات  المعلومات والبيانات وطرح الانشغالات والاقتراحات هي الوسيلة الشفوية )الهاتف( وتستعمل

المستوى الأعلى في العمل، حيث يسمح بالاتصال المباشر بين الإدارة والعمال أو بين العمال فيما بينهم بسرعة 

وبأقل تكلفة ممكنة، مع إمكانية الحصول على رد مباشر دون الانتظار لوقت طويل كما الوسائل الكتابية أو 

 سهل على الأفراد العاملين القيام بالمهام المطلوب على أحسن وجه.الإليكترونية أحيانا، الأمر الذي يساعد وي

 هم الأكثر اعتمادا على هذه الوسيلة مع فئة الإطارات يظهر من خلال الجدول أن فئة الإطارات الساميةو

نظرا ليسرها للتحكم للكم الهائل من المعلومات ونقلها أو استرجاعها بالسرعة التي يحتاجها  بنسب متقاربة

الموظفون، والتي لا تستطيع ضمانها بالطرق التقليدية التي كانت تستعمل قديما كاللوائح والأنظمة والمنشورات 

، وحسب تصريحات لها الخاطئ الفهم احتمال ت معالمعلوما إيصال فيبطيئة  والتقارير، حيث نجدها

 إذا أرادوا الاتصال بأحد من سائقي المبحوثين فإن طبيعة عملهم يتطلب عليهم الاستعانة بوسيلة الهاتف، فمثلا

شاحنات البضائع للكشف عن موقعه أو إخباره بمعلومة أو تعديلها، يكون من السهل والأسرع والأضمن 

الاستعانة بالهاتف بدلا من وسيلة كتابية أو اليكترونية أخرى، ولقد أكدت تصريحات المبحوثين في المؤسسة أن 

يساهم في بناء فريق عمل حيوي ونشيط ذو روابط قوية، تضمن لهم الاتصال الشفوي عن طري فالهاتف 

التناغم والانسجام ويبعد عنهم الازدواجية في العمل، خصوصا عندما يتلقون ضغوطات وصعوبات وأزمات 

 مهنية يكون حينها الهاتف الوسيلة المناسبة والفعالة في مثل هذه الظروف.

ع ـــواق ول "ــح مــر أجغيـــالطاهة ــدراس  يتطابق مع ما توصلت إليهما توصلنا إليه من نتائج لاوعليه نجد أن 

في المؤسسة  نظام الاتصال المطبق حالياحيث توصل إلى أن  " ةـــات الجزائريــي المؤسســال فـــالاتص

رغم إدخال وسائل  ، وذلك حسبه أنالأساسية يستجيب لمتطلبات العمليات الإدارية الجامعية الجزائرية لا
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خاصة في الاتصال الكتابي لا تزال مستخدم لدى  اتصال حديثة في اتصال المؤسسة إلا أن الوسائل التقليدية

، كما يقول أن  الاتصال الكتابي بجميع أنواعه عمالها في اتصالاتهم الإدارية أو مع زملائهم في المؤسسة

نسبة  أن نجد الجزائرية المؤسسة في الاتصال سهولة حيث من إذ ،وقنواته يبقى غير ملائمة بشكل عام

) الطاهر  .من عينة الدراسة قيمت الاتصال الكتابي سواء الصاعد منه أو الهابط بأنه صعب 53,46%

 (13-12، ص2006-2005أجغيم،

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 يوضح اتصال العمال ببعضهم وجها لوجه وعلاقته بخلق التفاهم والانسجام بينهم 22جدول 

 

 الاتصال 

 وجها لوجه

 وجود التفاهم 

 والانسجام بين العمال

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 181 نعم

91,4% 

17 

8,6% 

198 

100% 

 2 لا

100% 

0 

0,0% 

2 

100% 

 183   المجموع

91,5% 

17 

8,5% 

200 

100% 

 

نلاحظ أن المبحوثين يتصلون مباشرة مع زملائهم في العمل وجها لوجه  22من خلال الجدول رقم 

عامل يرون أنه يوجد تفاهم وانسجام  198من مجموع  %91,4وأن  %91,5بزملائهم وذلك بنسبة تقدر بــ 

 بينهم في العمل .
فئة المبحوثين الذين صرحوا أنهم لا يتصلون مباشرة مع زملائهم في العمل بزملائهم العمل  في حين نجد

 يرون أنه يوجد تفاهم وانسجام في العمل.  عامل 198من مجموع  %8,6وأن  %8,5تقدر نسبتهم بـ 
 ومن خلال النتائج التي تحصلنا عليها في الجدول أعلاه نتوصل إلى أن عمال مجمع سفيتال يفضلون

الاتصال الشخصي على الاتصال المكتوب ) الاتصال غير الرسمي على الاتصال الرسمي( نظرا لأهميته 

وآثاره المترتبة عن الاتصال المباشر من خلال مقابلتهم وجها لوجه أو ما يسمى بالتواصل الوجاهي، ويكون 
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ا، وبالتالي يعمل هذا الاتصال في هذا الاتصال من أجل توصيل أو تبادل المعلومات والآراء والأفكار ومناقشته

تحقيق تواصل بصري يقف على تعابير الوجه والإيماءات والحركات والإشارات، وهذا ما يساهم في ضبط 

 ورسخ العلاقات وموازنة البعد الشخصي مع البعد الوظيفي للعمال.

نظيمي وبعده وبالتالي فالاتصالات في أية مؤسسة أو إدارة كانت لا تنحصر فقط على الهيكل الت

الموضوعي الرسمي، بل تتجاوز ذلك إلى وجود نوع آخر من الاتصال غير الرسمي عن طريق قنوات شفوية 

من مقابلة شخصية وجها لوجه، واجتماعات، والاتصال عن طريق الهاتف...وغيرها، كلها لها مميزات وفعالية 

أن الاتصال وجها لوجه تعتبر القناة  زيمصطفى الحجاتعادل ما يحققه الاتصال الرسمي، ولقد أكد الباحث 

الأكثر تفضيلا في البيئة العربية، والأكثر فعالية لتوطيد العلاقات والأكثر إثارة للطمأنينة، وقد تكون الأسرع 

في حالة القرب المكاني، وهي الأكثر خصوصية بالمقارنة بالقنوات الكتابية، وأهم مميزاتها على الإطلاق هو 

لأثر حيث تتاح الفرصة لكل من المرسل والمستقبل لتقدير موقف الطرف الآخر وردود فعله، إمكانية إرجاع ا

ومدى استيعابه واقتناعه أو العكس أي مدى عدم استيعابه وتحفظه، وبالتالي إمكانية توضيح الرسالة تبعا لذلك 

علاقات الرسمية الوظيفية أو تكييفها حسب احتياجات الوضعية، كما أن عمليات التفاعل لا تتوقف فقط على ال

بل تتجاوز باستمرار في الأحوال العادية القنوات الرسمية التي يحددها التنظيم، ذلك أمر طبيعي يقول الحجازي 

وهو في أوجهه الايجابية لصالح المؤسسة، إذ يعزز العلاقات بين العاملين ويخلق روح الألفة والتماسك بينهم 

( وهذا ما أكدته لنا أن 128،ص1982وأكثر فعالية،) مصطفى حجازي،مما يجعل العمل يتم بصورة أيسر 

من مجموع المبحوثين أكدوا بأن  %91,4النسب المئوية المتحصل عليها في الجدول أعلاه، إذ نلاحظ أن 

 .يعيشون في بيئة تنظيمية يسودها التفاهم والتعاون والانسجام

اعها، وقد لا تحقق عن طريق الاتصال الرسمي و إذ نجد هناك حاجات شخصية ذاتية يحتاج العمال لإشب

لا تكون لها علاقة بالتسلسل الوظيفي والرئاسي على المستوى الأفقي، وتكون هذه الحاجات إما لإقامة علاقة 

صداقة مع الأفراد العاملين أو لإنشاء علاقات سرية بسبب جمود التنظيم الرسمي، أو لكون الاتصال الرسمي 

فس الدرجة لجميع العمال... وغيرها، ولهذه الأسباب نجد العديد من الدراسات والأبحاث غير كافي وواضح بن

التي تدعو الإدارات والمسؤولين بالعمل على الاستقرار في إتباع نظام اتصال متوزان بين المستوى الوظيفي) 

غير الرسمي، بل عليهم الاتصال الرسمي( وبدون التضحية بالعلاقات الشخصية الإيجابية الناجمة عن الاتصال 

 برعايتها وتغذيتها بطرق عقلانية وبصورة تدعم وتعزز التنظيم في المؤسسة.

 

 :ولىة الأياستنتاج الفرض

 

والعلاقات المهنية"، تبين لنا  الاتصال غير الرسميعلاقة بين  هذه الفرضية يتمثل في "وجود إن منطلق

يعمل على تحسين العلاقات المهنية بين المرؤوسين من خلال نتائج الجداول أن الاتصال غير الرسمي 

 والرؤساء أو بين المرؤوسين فيما بينهم أفضل من الاتصال الرسمي الذي تعتمد عليه المؤسسة.

كما التمسنا أن إدارة مجمع سفيتال بلالة خديجة تعتمد في تحديد بعض العمليات الإدارية والسلطات 

الوظيفية داخل المؤسسة على الاتصال الرسمي، كما أظهرت النتائج أنه  والمسؤوليات وتقسيم العمل والعلاقات

بدوره يؤثر على العلاقات الوظيفية الذي يعمل على تحجيرها وفقدان فعاليتها، وبالتالي تدهورها لتدخل مرحلة 

لقة بهذه الصراع التنظيمي مما ينعكس ذلك على الفعالية التنظيمية للمؤسسة، فمن خلال تحليل الجداول المتع

من فئة المبحوثين الذين يعتمدون على الاتصال غير الرسمي في اتصالاتهم   % 84الفرضية توصلنا إلى أن

على عكس الذين ، % 84,8بالمؤسسة تربطهم علاقة جيدة مع زملائهم ورؤسائهم بالعمل وذلك بنسبة تقدر بــ 
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صرحوا أنهم يعتمدون على الاتصال الرسمي ووسائله وشبكاته للاتصال مع الآخرين بالمؤسسة تجمع بهم 

 .%66,7بنسبة تقدر بــ وذلك علاقة غير مرضية 

كما توصلنا من خلال نتائج جداول الفرضية الأولى إلى أن الاعتماد على الاتصال الرسمي وإعطاء 

فرض على المرؤوسين احترامها والالتزام بها تحول دون السير الحسن للعمليات الأوامر والتعليمات و

الإدارية، بل يؤدي ذلك إلى خلق توترات ونزاعات وسلوكات دفاعية بين الفاعلين نتيجة ذلك الجمود والروتين 

 11الجدول في التصرفات الذي ترتب عن تلك  التعليمات والقوانين، وخير دليل على هذا ما توصلنا إليه في

حيث تبين أن أسلوب الاتصال الرسمي الذي يعتمده المسؤول لتنسيق الأعمال وتحديد المهام يؤثر بطريقة 

مباشرة على الأفراد العاملين في المؤسسة عن طريق إعطاء التعليمات وتقديس القواعد وتقنين جميع العمليات 

ون تسعى للقيام بتصرفات جامدة أو شكلية أو الإدارية، دفعت بظهور شخصيات بيروقراطية كما سماها ميرت

مقارنة بالاتصال غير الرسمي متعارضة تؤدي إلى التجاهل أو التمرد لأهداف التي تسعى المؤسسة تحقيقها، 

الذي نجد له مميزات وفعالية تعادل ما يحققه الاتصال الرسمي، ذلك عن طريق اهتمام الإدارة بمشاكل 

اع حاجاتهم المختلفة، إضافة إلى شرح المسؤول للمهام الذي يعمل على تماسك المرؤوسين التي تعمل على إشب

إحياء علاقات شخصية اجتماعية  وتعزيز العمل الجماعي وخلق التفاهم والانسجام بين جماعة العمل، وبالتالي

جداول  حسب تصريحات المبحوثين في وإثارة الطمأنينة للأفراد العالمين، وهذا ومهنية ايجابية وتوطيدها

 الفرضية.

وعليه نستطيع أن نقول أنه كلما كان الاعتماد على الاتصال الرسمي مرتفعا وانحصرت الاتصالات في 

المؤسسة بالهيكل التنظيمي الرسمي كلما كان مستوى العلاقات المهنية منخفضة وغير مرضية للفئات التنظيمية 

ؤسسة أدى ذلك إلى ترشيد وضبط العلاقات المهنية بها، وكلما زاد الاعتماد على الاتصال غير الرسمي بالم

 واستخدامها لمصلحة العمل وفعاليته.

علاقة بين  وجود وبناءا على ما تم عرضه من النتائج يمكن القول أن الفرضية الأولى والتي تشير إلى

 والعلاقات المهنية قد تحققت. الاتصال غير الرسمي

 

 

 

ادها توجد علاقة بين الاتصال الفرضية الثانية التي مفرض وتحليل بيانات المبحث الثاني: ع

 الشفوي المباشر والدافعية للانجاز

 

 حسب الفئة المهنية الحديث الشفوي فهم المهاميوضح مدى تسهيل  23جدول

 

الحديث الشفوي تسهيل 

 فهم المهام

 الفئة المهنية

 

 نعم

 

 لا 

 

 المجموع



ســـة الميدانيـــةالفصــل الخامـــس:                                مناقشـــة نتائـــج الدرا  
 

 
172 

 7 إطار سامي

100% 

0 

0% 

7 

100% 

 52 إطار

100% 

0 

0% 

52 

100% 

 65 تحكم عون

100% 

0 

0% 

65 

100% 

 75 عون تنفيذ

98,7% 

1 

1,3% 

76 

100% 

 199 المجموع

99,5% 

1 

0,5% 

200 

100% 

 

يسهل عليهم فهم  حديث الشفويالالمبحوثين أجابوا أن  من %99,5أن  23نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 .%100المهام المطلوب منهم وتتأكد لدى فئات الإطارات السامية وفئة الإطارات وفئة أعوان التحكم بنسبة  

لا يسهل عليهم فهم العمل المطلوب منهم  حديث الشفويالوفي المقابل نجد فئة المبحوثين الذين يرون أن 

من  %1,3هذا الرأي هي فئة أعوان التنفيذ بنسبة تقدر بــ، والفئة الوحيدة التي تدعم % 0,5بــوتقدر نسبتهم 

 عامل. 76مجموع 

يعتبر من أهم الدعائم الأساسية التي يتم من خلاله التفاعل الإنساني والاجتماعي بين مختلف  فالاتصال

خلال نقل أفراد المؤسسة، وأهم العوامل التي تساهم في تفعيل الأداء وتنظيم وتنسيق العمليات الإدارية من 

المعلومات والآراء والأفكار بين مختلف الفئات المهنية، لغرض الحفاظ على استمرارية المؤسسة وتحقيق 

 التطور في ظل التنافس الذي يواجهها في الوقت الحالي.

وعلى قدر ما يستطيع أن يكون الاتصال عنصرا أساسيا للحركة الدائرية لجميع أنشطة المؤسسة، يمكن 

ة معرقلة لها، وذلك من خلال عدم سريان البيانات والمعلومات بطريقة كافية وسليمة بين أطرف أن يصبح وسيل

العملية الاتصالية، لذلك أصبح الاتصال الداخلي من أهم المواضيع التي يفكر فيها مسيرو المؤسسات للوصول 

التماسك بينهم، وعليه توصلوا للأسلوب والوسيلة الاتصالية التي تضمن توجيه جهود العمال وزيادة الانسجام و

يعتبر من بين الوسائل الأكثر طبيعة وسرعة للاتصال الداخلي في المؤسسة، حيث أن  حديث الشفويالإلى أن 

المعلومات التي تعطى شفهيا أي عن طريق الحديث المباشر من أجل إيضاح مختلف المواضيع أو نقل وجهات 

دارة حاجات العمال وشكاويهم وتوصيل الأوامر والتعليمات نظر وخبرات من طرف إلى آخر، أو لتعريف الإ

إليهم..، يعطي فرصا أكبر للتأكد من فهم واستيعاب العمال للرسالة المقدمة على الفور عن طريق تبسيط 

المعلومات وشرحها مع إمكانية الاعتماد على أسلوب الإقناع للتأثير في سلوك العمال أو تغييره، تعديله أو 

 من فن الشفوي الحديث "أن حين قال الطاهر اجغيمما قلناه سابقا يتطابق مع ما توصل إليه الباحث توجهيه، و
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 مؤثر بشكل لمخاطبتهم المؤسسة عمالب مباشرا اتصالا كونه بسبب أهميته تبرز و المسموع، الاتصال فنون

 مع العمل شؤون من شأن أو معينة سياسية أو الأهداف و المهام لتوضيح ،ذلك تتطلب التي المناسبات في وفعال

، وهذا ما أكدته (403أفراد البيئة الخارجية" ) الطاهر اجغيم، مرجع سابق، ص مع أو الداخلي التنظيم أعضاء

تصريحات المبحوثين في دراستنا الحالية لدى جميع الفئات المهنية بنسب جد عالية مقارنة بأفراد العينة الذين 

 0,5يسهل عليهم فهم العمل المطلوب منهم والتي نجد نسبتهم ضئيلة جدا لا تتعدى لا  حديث الشفوياليرون أن 

، وتتأكد لدى فئة أعوان التنفيذ الذين صرحوا أنهم لا يتقنون ولا يفهمون اللغة التي يتحدث بها أغلبية %

حدود وضعف الرؤساء والمسؤولين لتبليغهم بالمعلومات أو الأوامر وغيرها، نظرا لمستواهم التعليمي الم

تكوينهم الثقافي والمهني، وبالتالي هذا ما يجعلهم عاجزون عن إدراكها ولا التعبير عن المواضيع أو النقاط 

الغامضة والغير المفهومة بالنسبة لهم، وبما أن اللغة تعتبر أحد الركائز الأساسية الداعمة للاتصال فإن عدم 

 ذهن المستمع للرسالة.إتقانها يضعف من عملية الاتصال ويشوهها ويشتت 

 

 

 

 

 

 مستوى الدراسيحسب ال الحديث الشفوي فهم المهاميوضح مدى تسهيل  24جدول

 

الحديث الشفوي تسهيل 

 فهم المهام

 المستوى الدراسي

 

 نعم

 

 لا 

 

 المجموع

 31 ابتدائي

96,5% 

1 

3,1% 

32 

100% 

 32 متوسط

100% 

0 

0% 

32 

100% 

 47 ثانوي

100% 

0 

0% 

47 

100% 

 89 جامعي

100% 

0 

0% 

89 

100% 

 199 المجموع

99,5% 

1 

0,5% 

200 

100% 
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يسهل عليهم فهم  حديث الشفويالالمبحوثين أجابوا أن  من %99,5أن  24نلاحظ من خلال الجدول رقم 

والمتوسط بنسبة   المهام المطلوب منهم وتتأكد لدى المبحوثين ذو المستوى الدراسي الجامعي والثانوي

100%. 

لا يسهل عليهم فهم العمل المطلوب منهم  حديث الشفويالوفي المقابل نجد فئة المبحوثين الذين يرون أن 

، والفئة الوحيدة التي تدعم هذا الرأي هم المبحوثين ذو المستوى الابتدائي بنسبة تقدر % 0,5بــوتقدر نسبتهم 

 عامل. 32من مجموع  %3,1 بــ

يعتبر عنصرا أساسيا في تفعيل الأداء وتنظيم وتنسيق العمليات  وعليه نستنتج أن الاتصال الشفوي 

الإدارية لجميع أنشطة المؤسسة لدى معظم العمال بمختلف مستوياتهم الدراسية، حيث يسهل هذا النوع من 

الاتصال على نقل بيانات وأفكار ووجهات نظر وخبرات من طرف إلى آخر دون الحاجة إلى مستوى عال من 

يسمح أيضا هذا الأسلوب من فهم واستيعاب العمال للمعلومة أو المهام مع إمكانية طلب استفسار  الدراسة، كما

أو تبسيط وشرح الرسالة بسرعة وسهولة، بالإضافة إلى هذا الأسلوب من بين الأساليب التي تساعد الإدارة في 

جب القيام به وبالتالي تتجنب تبليغ رسالتها للعمال بوضوح ودقة وذلك عن طريق شرح وتبسيط المهام الذي ي

 المشاكل و العراقيل التي تحول دون تحقيقها لأهدافها.

 يوضح ما إذا كان المسؤول يسمح بمناقشة العمل معه حسب الفئة المهنية 25جدول

 

 يسمح بمناقشة

 العمل 

 الفئة المهنية 

 

 نعم

 

 

 لا

 

 المجموع

 7 إطار سامي

100% 

0 

0% 

7 

100% 

 52 إطار

100% 

0 

0% 

52 

100% 

 62 عون تحكم

95,4% 

3 

4,6% 

65 

100% 

 66 عون تنفيذ

86,8% 

10 

13,2% 

76 

100% 

 187 المجموع

93,5% 

13 

6,5% 

200 

100% 
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أجابوا أن المسؤول عنهم في العمل  من المبحوثين % 93,5أن نسبة  25نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 .%100يسمح لهم بمناقشة العمل معه، وأن  فئة الإطارات السامية وفئة الإطارات يؤكدون ذلك بنسبة تقدر بـ 

في حين نجد فئة المبحوثين الذين صرحوا أن المسؤول عنهم في العمل لا يسمح لهم بمناقشة العمل معه 

 عامل. 76من مجموع  %13,2وتتأكد لدى عمال التنفيذ بنسبة تقدر بــ  ،% 6,5تقدر نسبتهم بــ 

التي ترتكز على مركزية السلطة  تبين لنا أن المؤسسة لم تعد تعتقد أن الفلسفة البيروقراطيةوبالتالي ي

هي الوسيلة أو السبيل الذي يساعدها على الثبات والاستقرار، بل أصبحت تعمل وضرورة خضوع المرؤوسين 

مواكبة التحديات والتغيرات التي تفرضها المؤسسات العالمية الكبرى عن طريق تبني نظريات وأفكار  على

وذلك بتشجيع العمال للمشاركة في إبداء  ،المدرسة السلوكية ومن بين تلك الأفكار أسلوب الإدارة بالمشاركة

إذ أن مؤسسة ، وهذا ما أكدته معظم الفئات المهنية بنسب مرتفعة آراءهم وأفكارهم وأخذها بعين الاعتبار

ار ايجابية تحسن من العلاقات أصبحت تنظر إلى مسألة المشاركة على أنها وسيلة يترتب عنها آث سيفيتال

فع والدقة في المهام والزيادة والتحسين في الإنتاج وارتفاع مستوى الرضا الوظيفي والر ،سانية بين العامليننالإ

من الروح المعنوية للعاملين وتعزيز الالتزام الوظيفي..وغيرها، ويجب الإشارة إلى أن الدراسات والأبحاث 

العديدة توصلت إلى أن المرؤوسين )الفاعل الاستراتيجي( لديهم مصدر كبير من البيانات والمعلومات الكمية 

يم والتصريح بتلك المعلومات أو حجبها، وهذا ما والنوعية حول المنظمة والتي بإمكانهم التحكم فيها سواء بتقد

أنه مصدر السلطة لهاته الفئة، ولذا على المؤسسة العمل على التحكم في منطقة الشك ميشال كروزييه اعتبره 

أو الارتياب وذلك بتشجيع العمال بإبداء آرائهم وأفكارهم ومعلوماتهم وإشراكهم في اتخاذ مختلف القرارات 

 .الزيادة من فعالية الاتصالات الإداريةو تحسين العلاقات المهنية ؤدي ذلك إلىالإدارية، مما ي

 

 يوضح ما إذا كانت المؤسسة تقوم بعقد اجتماعات دورية مع العمال حسب الأقدمية 26جدول

 

قيام المؤسسة بعقد 

 الاجتماعات

 الأقدمية

 

 نعم

 

 لا 

 

 

 المجموع

 83 سنوات5من سنة إلى 

97,6% 

2 

2,4% 

85 

100% 

 86 سنوات 10من ستة إلى 

93,4% 

6 

6,6% 

92 

100% 

 18 سنة فما فوق 11من 

78,3% 

5 

21,7% 

23 

100% 
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 187 المجموع

93,5% 

13 

6,5% 

200 

100% 

 

يرون أن المؤسسة تقوم بعقد  من فئة المبحوثين %93,5نلاحظ أن نسبة  26من خلال الجدول رقم 

سنوات أقدمية في المؤسسة  10اجتماعات دورية مع العمال، وتدعمها فئة المبحوثين الذين لديهم من ستة إلى 

 عامل. 92من مجموع  %93,4بنسبة 

في حين نجد فئة المبحوثين الذين يرون أن المؤسسة لا تقوم بعقد اجتماعات دورية مع العمال قدرت 

سنوات أقدمية في المؤسسة بنسبة  10وتتأكد لدى فئة المبحوثين الذين لديهم من ستة إلى  ،% 6,5نسبتها بــ

  عامل. 92سنوات من مجموع  10من ستة إلى  تقدر بــ

ويعود تفسير هذه النسب سوسيولوجيا إلى أن معظم المؤسسات تحتاج إلى وقت يتعاون فيه عمالها 

ة لفهم المهام وانجازه، وتعتبر الاجتماعات والمؤتمرات التي يعقدها باختلاف أقدميتهم وخبراتهم في المؤسس

مسؤولي ومسيري المؤسسة من أهم أساليب الاتصال الشفوي التي تساعد في خلق جو التفاعل والمناقشة الحرة 

المفتوحة مع عمالها من جميع الفئات والخبرات، بحيث تتيح لهم الفرصة للحصول على المعلومات والبيانات 

والتعبير عن أفكارهم ووجهات نظرتهم التي تستعين بها إدارة المؤسسة لرسم سياسات واستراتجيات وإعداد 

برامج منسقة حسب المشكلات المتوقع حدوثها، وبالتالي اتخاذ قرارات فعالة تحقق الأهداف التي سطرتها 

 2.3دت من كمية أرباحها من أن شركة جنرال إليكتريك زا عاطف مظهرالمؤسسة، إذ نجد في دراسة الباحث 

تنفيذ مفهوم الاجتماعات التي تجمع بين الرؤساء  جاك ويلشمليار دولار حين قرر رئيسها  5.2إلى 

 والمرؤوسين معا، يسمح فيها للمرؤوسين بطرح جميع الأسئلة التي تهمهم وعلى الرؤساء الإجابة عليها.

سنوات أقدمية  5وعليه يظهر من خلال نسب الجدول أعلاه أن المبحوثين الذين لديهم أقدمية من سنة إلى 

سنوات أقدمية بالمؤسسة هم الذين أكدوا على عقد مؤسسة سيفيتال لاجتماعات مع  10و كذلك ستة إلى 

الاجتماعات إلى تنمية مواردها البشرية، و يعود غالبا هدف المؤسسات من إشراك هاته الفئة في مختلف 

مهارات وقدرات عمالها الجدد، وإحداث تغيرات سلوكية فنية ومهنية تساهم في تحسين وتطوير من مستوى 

أدائهم في العمل، كما تعمل هذه الاجتماعات على رفع من معنويات العمال المشاركين فيها، وذلك من خلال 

ق إشراكهم في عملية اتخاذ القرار، مما يؤدي إلى إشعارهم بأهميتهم وقيمتهم في المؤسسة وذلك عن طري

التي  مصنع وستيرن اليكتريك داخلهاوثورن   تجاربسهولة موافقتهم وعدم الاعتراض عليها، وهذا ما أكدته 

التي توصلت إلى أن ادماج العمال وإشراكهم في مواقف العمل  وزملاؤه من الباحثين إلتون مايو قام بها العالم

إلى ارتفاع في مستوى الثقة المتبادلة بين العمال ورؤسائهم والزيادة في مستوى دافعيتهم  المختلفة يؤدي

ضرورة تشجيع تكوين الجماعات في موقع العمل وتحفيزهم في تحقيق حاجات المؤسسة والعمال معا، وبالتالي 

والعمال باختلاف   دارةالإتنمية الاتصالات بين وفرص أكبر للمشاركة  إعطاءو الديمقراطيةمن خلال القيادة 

 .فئاتهم المهنية وأقدميتهم في العمل بالمؤسسة
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وعلاقتها بتأخر العمال في  استخدام لوحة الإعلانات في الاتصالات الإداريةيوضح  27جدول

 انجاز مسؤولياتهم
 لوحة استخدام

 الإعلانات 

 التأخر في

 انجاز المهام 

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 75 نعم

92,6% 

  06 

7,4% 

81 

100% 

 32 لا

26,9% 

87 

73,1% 

119 

100% 

 107   المجموع

53,5% 

93 

46,5% 

200 

100% 

 

صرحوا أنهم يعتمدون على لوحة  من المبحوثين %53,5أن نسبة  27نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 يرون أن هناك تأخر في انجاز المهام. عامل 81من مجموع   %92,6الإعلانات في اتصالاتهم الإدارية، وأن

فئة المبحوثين الذين صرحوا أنهم لا يعتمدون على لوحة الإعلانات في اتصالاتهم  وفي المقابل نجد

 عامل يرون أنه لا يوجد هناك تأخر في انجاز. 119من مجموع  %73,1، و%46,5الإدارية تقدر نسبتهم بــ 

الت تعتمد على الطرق المكتوبة كأسلوب للاتصال بالعمال وعلى وبالتالي نستنتج أن مؤسسة سيفيتال لاز

والذي يقوم على العمل المكتبي والقواعد المكتوبة  ماكس فيبرالذي دعى للعمل به  التنظيم البيروقراطي

والمستندات التي تنظم كل عملية تنظيمية، ومن بين هذه الوسائل نجد لوحة الإعلانات التي لا تكاد أية إدارة 

تخلو من الاعتماد عليها في تبليغ العمال بالبيانات والمعلومات التي لها علاقة بالعمال أو المؤسسة، سواء كانت 

جيهات وإرشادات أو تعليمات وأوامر أو قرارات الاجتماعات أو معلومات أخرى خاصة بالأنشطة الثقافية، تو

 الترفيهية، الرياضية، الأجور...إلخ

فلوحة الإعلانات عبارة عن أسلوب رسمي ومن الوسائل الكتابية الهامة لعملية الاتصال الذي تعتمد عليه 

أنشطتها الإدارية والتنظيمية من أجل نقل المعلومات والبيانات المؤسسة حسب تصريحات المبحوثين في 

والتعليمات إلى العاملين بها، وذلك في حال تضمنت الرسالة معلومات مكثفة من أجل التقليل من احتمالية وقوع 

تشويه أو تحريف لتلك الرسالة أو حدوث نزاعات تنظيمية التي تعيق بلوغ المؤسسة لأهدافها، كما تستعين 

ؤسسة سفيتال بهذا الأسلوب في عملية توثيق الاتصال أي الاحتفاظ بالوثيقة التي تثبت ما جرى في تلك العملية م

 الاتصالية وإمكانية الرجوع إليها وقت الحاجة.

وقد تبين من خلال نتائج الجدول أن هذا الأسلوب في الاتصال يؤدي بالعمال إلى التأخر في إنجاز مهامهم 

عود ذلك للوقت الطويل الذي يأخذه المرسل للرسالة في التخطيط لها وتنظيمها وكتباتها ومسؤولياتهم، وي
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ومراجعتها، ومن المتفق عليه أن للأسلوب الكتابي مهارات يجب التركيز عليها، حيث يجب أن يكون الإعلان 

وهذا ما أكده  موجزا وكاملا واضحا ودقيقا وإلا سيصبح أقل فعالية مقارنة بالأساليب الأخرى للاتصال،

المبحوثين في هذه الدراسة إذ صرحوا أن من بين الأسباب التي عللوا بها تأخيرهم لانجاز المهام هو الأسلوب 

الكتابي الذي يجدونه يأخذ وقتا طويل لتصل إليهم الرسالة، ضف إلى ذلك أنه في كثير من الأحيان يتلقون 

لي يضيعون وقت أطول وهم يتمعنون فيه، وبالتالي هذا ما صعوبات في قراءة الإعلان واستيعاب محتواه وبالتا

 يجعلهم متأخرون في انجاز مسؤولياتهم بالعمل.

أن  إلى توصلت التي'' لطيفة زرطال ''دراسة نتائج  وما توصلنا إليه في هذه الدراسة لا يتطابق مع

 جيهات الخاصة بالعمل للعماللتقديم التعليمات أو التو المؤسسة تعتمد عليه أسلوب هام وضروريالإعلانات 

وبالتالي أنجاز المهام في الوقت  إيصال التعليمات والأوامر إلى العمال بسرعة، وأن الإعلانات وسيلة فعالة في 

 المناسب.) زرطال لطيفة، مرجع سبق ذكره(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالانتماء إليهاالعمال  شعوروعلاقتها ب عقد المؤسسة للاجتماعاتيوضح  28جدول

 
 عقد المؤسسة 

 للاجتماعات

 

 الشعور بالانتماء

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 180 نعم

95,2% 

09 

4,8% 

189 

100% 

 07 لا

63,6% 

04 

36,4% 

11 

100% 
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 187   المجموع

93,5% 

13 

6,5% 

200 

100% 

 

صرحوا أن المؤسسة تهتم بعقد  من المبحوثين %93,5نلاحظ أن نسبة  28من خلال الجدول رقم

 أكدوا أنهم يشعرون بالانتماء للمؤسسة.عامل  189من مجموع  %95,2اجتماعات مع عمالها، وأن 

فئة المبحوثين الذين صرحوا أن المؤسسة لا تقوم بعقد اجتماعات مع عمالها تقدر  وفي المقابل نجد 

 عامل أكدوا أنهم يشعرون بالانتماء للمؤسسة. 189من مجموع  %4,8، وأن نسبة %5, 6نسبتهم بــ 

وعليه يعود تفسير ما توصلنا إليه من نتائج في هذا الجدول إلى أن المؤسسة تعتمد على قناة اتصال 

رسمية وشفهية للتواصل بين قمة وقاعدة المؤسسة )الإدارات والأقسام(، بحيث تعد وسيلة من وسائل التنسيق 

عمليات الإدارية من أجل الوصول إلى اتفاق وقرارات جماعية تتسم بالصدق والعقلانية بعكس بين مختلف ال

القرارات الفردية التي تتسم أحيانا بالتحيز والمصالح الفردية، وعليه تعمل الاجتماعات على إتاحة الفرصة 

توجيهات مع بعضهم البعض، للعمال باختلاف خبراتهم ومستواهم استطلاع وتبادل وتقييم الأفكار والخبرات وال

 والذي يسمح بدوره حل أو تجنب العديد من المشاكل والعراقيل التي تحيل دون تحقيق المؤسسة لأهدافها. 

وحسب تصريحات المبحوثين فإن المؤسسة تقوم بعقد اجتماعات بصورة دورية قد تكون أسبوعية أو 

ية لعقد اجتماع معهم حين تستدعي الضرورة لذلك، من شهرية أو سنوية مع الأفراد العاملين بها، كما تعطي أهم

 أجل البحث عن مشاكل وعراقيل طارئة تواجه المؤسسة، وهذا ما يسمى بالاجتماعات غير دورية.

وقد توصلت العديد من الدراسات والباحثين إلى أن الاجتماعات تعتبر كوسيلة اتصال فعالة تساهم في رفع 

لها علاقة مباشرة مع دافعية العمال للانجاز، حيث إشراك العمال في  معنويات العاملين بالمؤسسة وأن

الاجتماعات يشعرهم بأهميتهم وقيمتهم وحاجة المؤسسة إليهم، ويولد فيهم الشعور بالجماعة التي يتواجدون فيها 

وهذا ما أكدته  وبقوة الارتباط بها والاندماج والالتزام بالبقاء فيها أي ما يسمى بالانتماء التنظيمي للمؤسسة،

 نظرية ماسلو للحاجات ونظرية هارزبرج ونظرية ماكليلاند للإنجاز.نظريات المحتوى أهمها 

( إلى أن الدافع الذي يؤثر في مستوى انتماء العامل للمؤسسة يعود 2015حبالي كريمة وتوصلت الباحثة )

الانتماء التنظيمي يتأثر إيجابا حسب  لعوامل عديدة أهمها العوامل الإدارية وعوامل تنظيمية، ويقصد بذلك أن

أسلوب الاتصال الذي يعتمده المسؤول مع عماله في شرح وتبسيط المهام الذي يجب القيام به، إضافة إلى 

إجماع الرؤساء بالمرؤوسين ومناقشتهم وأخذ رأيهم بعين الاعتبار أي ما يسمى بالمشاركة في التنظيم، مما 

( وبالتالي هذا ما يدفع بهم  73، ص2015قبل مشرفهم ومؤسستهم)حبالي،  يجعلهم يشعرون بأنهم مقدرون من

ليصبحوا مخلصين مثابرين في مهامهم ساعيين لتبني الأهداف التي رسمتها المؤسسة واعتبارها أهدافهم 

ي الخاصة، لتصبح المؤسسة بذلك أكثر فعالية وكفاءة وخير دليل على ذلك تطور الإدارة اليابانية وتميزها والذ

 يعود إلى ارتفاع من درجة الانتماء التنظيمي للعاملين فيها.

 

بتعزيز العمل الجماعي  اعتماد الرؤساء على المقابلة لمتابعة الأداء وعلاقته يوضح 29جدول

 للعمال
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اجتماع الرؤساء 

 بالمرؤوسين

 

 تعزيز العمل الجماعي

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 96 نعم

55,2% 

78 

44,8% 

174 

100% 

 11 لا

42,3% 

15 

57,7% 

26 

100% 

 107   المجموع

53,5% 

93 

46,5% 

200 

100% 

 

صرحوا أن المؤسسة تعتمد على  من فئة المبحوثين %53,5أن نسبة   29نلاحظ من خلال الجدول رقم 

صرحوا أنهم يتعاونون مع بعضهم  عامل 174من مجموع  %55,2المقابلة مع العمال لمتابعة الأداء، وأن 

 البعض لأداء المهام .

فئة المبحوثين الذين صرحوا أن الرؤساء لا يعتمدون على المقابلة مع العمال لمتابعة الأداء تقدر  بينما نجد

صرحوا بأنهم يفضلون ويشجعون العمل الجماعي عامل  174من مجموع  %44,8، وأن%46,5 نسبتهم بــ

 في أداء المهام.

وعليه يمكننا القول أن المقابلات تعد من بين أهم وسائل الاتصال الشفوية في جميع المؤسسات نظرا 

لدورها وتأثيرها في تقدمها وتطورها، حيث تسمح للأفراد داخل المؤسسة بنقل المعلومات والأفكار والآراء 

فة الترابط والتماسك وتحقيق ومناقشتها مع مختلف فئات العمال، وتظهر هذه الأهمية من خلال نشرها لثقا

التفاهم والاحترام بين العمال وحماية المؤسسة من التفكك والصراع التنظيمي خاصة عندما يكبر حجم المؤسسة 

ويرتفع عدد عمالها )مثل مجمع سفيتال(، وبالتالي فإن الحاجة تقتضي أن يكون عمالها على دراية بكافة 

 ستراتيجة المعتمد عليها في سبيل تحقيقها.المعلومات اللازمة لإدراك أهدافها والا

و بالتالي تعتبر المقابلات أداة للتفكير الجماعي تستعين بها الإدارة من أجل تعزيز العمل الجماعي، مما يسهل 

عليها حل المشاكل التي تتعرض لها و رسم خطط دقيقة لتطبيق مبدأ المشاركة في صنع واتخاذ القرارات 

لمرؤوسين لها، على العكس فإن للمقابلة قدرة على رفع من معنويات المرؤوسين السليمة دون اعتراض ا

وتحفيزهم لزيادة الإنتاج والتفاعل الديناميكي في المؤسسة، وكأن الإدارة أخذت بعين الاعتبار أفكارهم وآرائهم 

ن بأنواع عديدة من واعترفت بجهودهم بذلك القرار الذي تم اتخاذه، ولقد صرح المبحوثين أن الرؤساء يستعينو

المقابلات، منها الاستطلاعية حين يهدفون إلى جمع المعلومات والآراء والأفكار حول موضوع معين، مقابلة 

تشخيصية عند تحديد طبيعة المشكلة والسعي للتعرف على الأسباب التي أدت إليها ورأي العمال فيها، كما 

إلى الاستفادة بالمشورة في موضوع ما، وأخيرا تعتمد على تعتمد أيضا على المقابلة الاستشارية عندما تسعى 

 المقابلة العلاجية لغرض الحصول على حلول للمشاكل المعرقلة للسيرورة العملية والمهنية للعمال.
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وعليه لقد أسفرت العديد من الدراسات والباحثين أن الاتصال الشفوي الذي يحدث عن طريق المقابلات 

ز العمل الجماعي للعمال، حيث تتيح المشاركة في التدبير الإداري وسيادة روح له دور في ارتقاء وتعزي

التعاون والتكاثف والتماسك والعمل بانسجام وشعورهم بالمسؤولية والامتلاك واتخاذ القرارات بصورة 

ية، ولكن جماعية، مما يدفعهم للالتزام والإصرار على تحقيق الأفضل للعمال والمؤسسة معا بفعالية وكفاءة عال

بالرغم من أهمية المقابلة في تعزيز العمل الجماعي في المؤسسة إلا أنها ليست السبيل أو الطريقة المثلى 

من مبحوثي الدراسة، إذ أن  %57,7والناجعة لتسيير مختلف العمليات الإدارية فيها، وهكذا ما أكدته نسبة 

تهم فيها لعدة أساب، سواءا تخوف الرؤساء من هناك من العمال من يفضلون العمل بصفة فردية ويجدون راح

فكرة العمل كفريق ولنتائجه، أو لعدم ثقتهم بالآخرين وعدم الاعتماد عليهم لإيجاد حل للمشاكل والعراقيل 

 واتخاذ أفضل القرارات لها.

 ببذلهم مجهودا في العمل اعتماد العمال على الحديث الشفوي وعلاقتهيوضح  30جدول

 
 الحديث استخدام

 الشفوي 

 

 بذل العمال للمجهود

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 149 نعم

85,6% 

25 

14,4% 

174 

100% 

 19 لا

73,1% 

7 

13% 

26 

100% 

 168   المجموع

84% 

32 

16% 

200 

100% 

 

صرحوا أنهم يعتمدون على وسيلة  من المبحوثين %84أن نسبة  30نلاحظ من خلال الجدول رقم 

في صرحوا أنهم يبذلون مجهودا  عامل 174من مجموع  %85,6الحديث الشفوي للاتصال في العمل، وأن  

 أداء مهامهم بالمؤسسة.

فئة المبحوثين الذين صرحوا أنهم لا يعتمدون على وسيلة الحديث الشفوي للاتصال في العمل  بينما نجد

 أداء مهامهم.في صرحوا بأنهم ببذلهم مجهودا  عامل 174من مجموع  %14,4، ونسبة %16 تقدر نسبتهم بــ

 

وعليه يعود تفسير ما توصلنا إليه من نتائج في هذا الجدول إلى تفطن مؤسسة سفيتال للأهمية التي اكتسبها 

ة وتنسيق الحديث الشفوي في جميع العمليات الإدارية التي تجرى في المؤسسات من تنظيم وتخطيط ورقاب

واتخاذ القرار، وماله من دور مهم في تسهيل انسياب المعلومات داخل قنوات التنظيم وتوضيحها، مما يؤدي 

 إلى نجاح هذه العمليات وسريانها بالطريقة السليمة والفعالة.
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ويتم هذا الاتصال وجها لوجه أو عن طريق وسيلة الهاتف، ويعتبر من بين وسائل الاتصال الأكثر شيوعا 

واستعمالا للعمال في المؤسسات وهذا ما أكدته نتائج الجدول أعلاه، وذلك لما يحققه من سرعة ومرونة في 

تلقي المعلومات والبيانات ونقلها بأقل جهد ووقت وبتكلفة محدودة، كما اعتبره أيضا مناصري مدخل التفاعل 

على رموز خاصة وحركات جسمية  الرمزي الوسيلة الأكثر فعالية في الاتصال نظرا لإمكانية الاعتماد

 وإيماءات مناسبة حسب طبيعة ومتطلبات الموقف من أجل تمرير الرسالة بسهولة وتفكيكها.

وعلى هذا الأساس أسفرت نتائج الجدول أن اعتماد العمال على الحديث الشفوي للاتصال في العمل دورا هام 

نه التأثير على القوة الداخلية للفرد العامل والتي تؤثر في تفعيل الأداء والتأثير على سلوك الأفراد، حيث من شأ

على تفكيره وإدراكه ثم سلوكه وتوجيهه نحو أداء المهام الموكل إليه بكل حيوية وكفاءة عالية، بمعنى أخر أن 

 للحديث الشفوي قدرة كبيرة في جعل العمال يبذلون جهدا في محاولة انجاز المهام وتحقيق نتائج أداء ذو فعالية

وكفاءة عالية وبالتالي تفادي حالات الفشل في أدائه، كل ذلك لأن الحديث الشفوي ذلك يشعر العمال بأنهم 

قريبون من مراكز اتخاذ القرار ومساعدون في اتخاذ الأفضل والأنسب للمؤسسة، وبالتالي من هذه النقطة يتبين 

لال التنسيق بين أهداف الفرد العامل وأهداف لنا أهمية اختيار الوسيلة المناسبة في أية عملية إدارية من خ

المؤسسة، لأن فشلها في ذلك يجعلها تقع في مشاكل دوران العمل وانخفاض في الروح المعنوية للعاملين فيها 

حول" اثر الاتصال  مارس هناءدراسة  هوتدني مستوى دافعيتهم لانجاز المهام، ومقارنة بما توصلت إلي

، نجد أن المؤسسة "التنظيمي الرسمي على دافعية الانجاز العامل من خلال أراء إطارات ومنفذي المؤسسة

تعتمد في اتصالاتها الإدارية على الاتصال الرسمي وعلى الوسائل غير الشفهية في أداء مختلف العمليات 

مات التي تتدفق إليهم، ولكن ذلك لم يؤثر على دافعيتهم الإدارية، وذلك ما نتج عدم فهم أفراد العينة للمعلو

 (2008-2007لإنجاز المهام أو على روحهم المعنوية.)مارس هناء،
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 بشعورهم بالارتياح في العمل هوعلاقت كيفية طرح العمال مشاكلهم على الإدارة 31جدول

 
 كيفية طرح المشاكل 

 

 

 الشعور بالارتياح

 

 اتصال شخصي

 

 شكوى مكتوبة

 

 

 المجموع

 152 نعم

83,5% 

30 

16,5% 

182 

100% 

 8 لا

44,4% 

10 

55,6% 

18 

100% 

 160   المجموع

80% 

40 

20% 

200 

100% 

 

صرحوا أنهم يعتمدون على الاتصال  من المبحوثين %80أن نسبة  31نلاحظ من خلال الجدول رقم 

صرحوا أنهم يشعرون بالارتياح  عامل 182من مجموع  %83,5الشخصي لطرح مشاكلهم على الإدارة، وأن

 في مكان عملهم.

أنهم يعتمدون على شكوى مكتوبة لطرح مشاكلهم على الإدارة تبلغ بينما نجد فئة المبحوثين الذين صرحوا 

 يشعرون بالارتياح في مكان عملهم. عامل 182من مجموع  %16,5 ، و%20 نسبتهم

ل سواءا التي لها علاقة بالفرد العامل أي شخصية أو تقنية ومن هنا يمكننا القول أن موضوع حل المشاك

مهنية يعتبر جوهر العملية الإدارية ومحورها، ونقطة الانتقال من مرحلة إلى أخرى فيما يتعلق بجميع العمليات 

والأنشطة التي تتم داخل المؤسسة وخارجها، خاصة وان تقدم المؤسسات وتطورها يرتكز على فعالية وكفاءة 

ليات الإدارية، أي أن التميز والنجاح الذي تحققه هذه الأخيرة يعود على الأسلوب الذي تشجعه الإدارة لكي العم

 يتبعه العمال في حل المشاكل التي يتعرض إليها.

فكثيرا ما يواجه العمال خلل في بيئة عملهم بين الحين والآخر في أي مرحلة من مراحل العمليات 

إعداد الموازنات ورسم الخطط ووضع الأهداف المراد الوصول إليها، أو عند تنظيم الإدارية، إما عند مرحلة 

المعاملات الإدارية وفق نظام يشجع على زيادة الإنتاج والجودة، أو في مرحلة مراقبة وتقييم هذه الأخيرة وفق 

 تعديل فيها.لمؤشرات ومقاييس يقاس مدى تحقيق أهداف العملية الإدارية أو مدى احتياجها لتغيير أو 

وعليه فإن الأسلوب أو الطريقة التي يعتمد عليها المبحوثين في هذه الدراسة حسب تصريحاتهم لمواجهة 

هذه المشاكل هو أسلوب الاتصال الشخصي سواءا بالإدارة أو بالمسؤول، و إذا كان الاتصال الشخصي ذو 

غيرها، وفي جميع العمليات أهمية في الحياة اليومية فإنه لا يقل أهمية في حياة المؤسسات الاقتصادية و

يرى أن "الاتصال  Mertonميرتونالإدارية بداية من تنظيم إلى تخطيط، رقابة تقييم إلى اتخاذ القرار، ونجد 

الشخصي هو اتصال يتضمن مواجهة مباشرة بين القائم بالاتصال والمتلقي تؤدي إلى التغيير في سلوك 
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نجد أنه يعمل على تزويد العمال بالمعلومات والبيانات ( ف83،ص1988المستقبل واتجاهاته") عاطف عدلي،

اللازمة وبالتفسيرات والإرشادات والنصائح والتي من خلالها يستطيع حل المشاكل والصعوبات التي يواجهها 

ولقد أكد العديد من الباحثين أن الاتصال الشخصي عبارة ة عالية، والتي تعرقله عن انجازا مهامه بسهولة وكفاء

إشباع و في العمل العمال وب ناجح يلجأ إليه العمال في حل النزاعات والخلافات التي تحصل بينعن أسل

وخلق روح التعاون  تعزيزو بناء روح الجماعةكما يعمل على  ،ةحاجاته الإنسانية الاجتماعية والاقتصادي

  .وروحه المعنوية بصفة عامةوهذا ما يترك أثرا على راحة نفسيته ، بين العاملين في المؤسسة انطباعا حسنا

وفي المقابل نجد فئة من المبحوثين صرحوا لنا أنهم يلجئون إلى الشكاوي المكتوبة والتي يوجهونها إلى 

والشكاوي المكتوبة ، %20مسؤولهم في العمل أو الإدارة بغرض حل مشاكلهم في العمل والتي تبلغ نسبتهم 

تعامل أو منتج ما تظلم أو سوء فهم أو عدم الرضا عن خدمة أو  تعتبر توع من الرسائل المكتوبة لمعالجة أي

رح المشاكل والصعوبات التي حل لهذه المشكلة، ويعد أفضل خيار لاتصال عند نقل وش بهدف الوصول إلى

ا الأسلوب عدم تعرض هذ كما يضمن، لا يسمح التفاعل اللفظي القيام به بالتفصيل الشامل والتي تواجه العمال

وتفسير الرسالة، وإمكانية الحفاظ عليها والرجوع إليها في أي وقت، إلا أن  للتحريف وسوء الفهم المعلومات

الوقت الذي يستغرقه العامل في تأليف الشكوى وكتابتها وكذلك التأخير في الحصول على الرد أو حل للنزاعات 

فهم الشكوى المكتوبة تعتبر من أهم الأسباب والمشاكل التي يعاني منها، مع إمكانية الوقوع في سوء تفسير و

 التي دفعت ببعض المبحوثين حسب تصريحاتهم إلى الشعور بعدم الرضا وعدم الراحة في مكان عملهم.

 

 

 

 

 

 

 

 

 بشعورهم بالمسؤولية تجاه العمل هوعلاقتتسهيل الخطاب المباشر فهم المهام  32جدول

 

 يسهل فهم المهام 

 

 

 الشعور بالمسؤولية

 

 نعم

 

 لا

 

 

 المجموع

 181 نعم

99,5% 

1 

0,5% 

182 

100% 
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 18 لا

100% 

0 

0% 

18 

100% 

 199   المجموع

99,5 % 

1 

0,5 % 

200 

100% 

 

الخطاب المباشر يسهل عليهم فهم   أن من المبحوثين صرحوا % 99,5نلاحظ أن  32من خلال الجدول رقم 

صرحوا أنهم يشعرون بالمسؤولية في مكان  ،عامل 182من مجموع  %99,5المهام المطلوب منهم وأن 

 عملهم.

تبلغ  الخطاب المباشر لا يسهل عليهم فهم المهام المطلوب منهم أنبينما نجد فئة المبحوثين الذين صرحوا 

 يشعرون بالارتياح في مكان عملهم. صرحوا أنهم   عامل 182من مجموع  %0,5، و0,5 نسبتهم

 

سفيتال يدركون أن نجاح أية مؤسسة في تحقيق أهدافها وأية عملية  وعليه فإن معظم المشرفين في مؤسسة

إدارية تقوم بها يتوقف على نظام الاتصال، لكن الشيء الذي تتميز به مؤسسة عن أخرى هو معرفتها لأي 

أسلوب من أساليب هذا الاتصال الأكثر ملائمة والذي يمكن كل أفراد عمالها في الحصول على البيانات 

 ، ويساعدهم على فهم التجديدات وتوضيح التغييرات وتطوير الأفكار وغيرها.والمعلومات

وبالتالي نلاحظ من خلال النتائج التي توصلنا إليها في هذا الجدول أن مجمع سفيتال يعتمد على أسلوب 

ة تنمية الخطاب المباشر في تعاملها مع أفرادها عند توضيح برامج العمل والخطط والقرارات التي اتخذتها، بغي

وصقل الأفكار والمعلومات وجعلها تفهم بوضوح ودقة في الوقت المناسب، وذلك كونه أكثر سهولة وإقناعا 

للمرؤوسين وأفضل الأساليب حين يتطلب الموضوع التفاعل والحوار وتبادل الآراء ووجهات النظر بين 

أو سوء فهم للمعلومات والخطط  الرؤساء والمرؤوسين، كما يتيح الخطاب المباشر الاستفسار عن أي غموض

والقرارات وغيرها مما تؤدي إلى زيادة التفاهم والثقة بينهم وبين الرؤساء، وبالتالي هذا ما يؤثر بالإيجاب على 

 ضمان تسيير العمليات الإدارية وارتفاع الإنتاجية وتحسين جودتها.

يتم عن طريق الاتصال، أي  من أنشطة حياة أي فرد %70 وفي هذا الشأن توصلت بعض الدراسات أن

تلقي وإعطاء معلومات مختلفة وبأساليب مختلفة، ويعتبر وسيلة الخطاب المباشر من بين الأساليب الأكثر 

وأخيرا الأسلوب   %16القراءة بنسبة %45بعد أسلوب الإنصات بنسبة تقدر بـ  %30اعتماد عليه بنسبة 

(، لذلك على المسؤولين وحسن اختيار الأسلوب 120،ص2010)شريفي خيرة،  %09الكتابي بنسبة تقدر بـ

المناسب الذي يتوافق ويتناسب مع متطلبات الموقف أو المشاكل التي تتعرض لها، فبمعرفة المؤسسة أسلوب 

الاتصال الملائم لها فإن ذلك يحقق لها المردودية الاقتصادية من خلال تماسك وتفاعل العناصر التنظيمية فيها، 

من  %99,5ولية اتجاه المهام المنوط لهم، وهذا ما تؤكده نسب الجدول أعلاه إذ نجد نسبة وشعورهم بالمسؤ

الخطاب المباشر في مختلف العمليات الإدارية يسهل عليهم فهم  المبحوثين صرحوا لنا أن الاعتماد على أسلوب
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للنهوض والقيام بالمهام الموكلة بتنمية شعورهم بالاستعداد التام العمل المطلوب منهم إنجازه كما له علاقة أيضا 

 إليهم بأقصى جهودهم، كما له علاقة أيضا بزيادة حماسهم وتفاعلهم ومعنوياتهم في العمل،

 

 ة الثانية:ياستنتاج الفرض

 

الدافعية للانجاز"، تبين  الاتصال الشفوي المباشر و"وجود علاقة بين  هذه الفرضية يتمثل في إن منطلق

الجدول أن لأسلوب الاتصال الشفوي انطباعات ومميزات تعمل على زيادة دافعية الأفراد لنا أن من خلال نتائج 

 العاملين للانجاز المهام.

إذ تبين لنا أن المؤسسة تعتمد في عملياتها الإدارية على القنوات الشفوية من مقابلة شخصية، اجتماعات، 

د من الاعتبارات إذ تعتبر الأفضل في جعل العامل معدات مادية كالهاتف، انترفون..، والتي لها مميزات والعدي

فعال ومندفع في أدائه لعمله أكثر من الأساليب والقنوات المكتوبة التي تترك انطباعا رسميا، كما نجده الأسلوب 

الأسرع في حالة القرب المكاني، والأكثر خصوصية بالمقارنة بالأساليب الكتابية، كما تبين أيضا أن من خلاله 

لمستعمليه إرجاع الأثر حيث تتاح الفرصة لكل من المرسل والمستقبل تقدير موقف الطرف الآخر وردود يمكن 

فعله، مدى استيعابه واقتناعه، أو مدى عدم استيعابه وتحفظه، وتوضيح الرسالة تبعا لذلك أو تكييفها حسب 

 احتياجات الوضعية.

وبما أن نجاح أية مؤسسة في تحقيق أهدافها يتوقف على مدى اعتمادها على أسلوب الاتصال المناسب  

والملائم الذي يمكن كل أفراد عمالها في الحصول وتبادل المعلومات والآراء والأفكار، ويساعدهم على فهم 

مع سفيتال تسعى إلى الاعتماد التجديدات وتوضيح برامج العمل والخطط والقرارات التي اتخذتها، نجد أن مج

على أسلوب الخطاب المباشر في اتصالها وتعاملها مع أفرادها، كونه أكثر سهولة وإقناعا للمرؤوسين وأفضل 

الأساليب حين يتطلب الموضوع التفاعل والحوار وتبادل الآراء ووجهات النظر، وبالتالي يعتبر أفضل 

المبحوثين  اد العاملين لمهامهم، فمن خلال نتائج الجدول تبين لنا أنالأساليب التي تؤثر في دافعية انجاز الأفر

أداء مهمهم في الذين يعتمدون على وسيلة الحديث الشفوي للاتصال في العمل صرحوا أنهم يبذلون مجهودا 

تها المؤسسة تعتمد على المقابلة مع العمال لمتابعة أداء فئا كذلك أن كما تبين، %85,6وذلك بنسبة تقدر بـــ

تحقيق التفاهم والاحترام  المهنية ومناقشته مع مختلف فئات العمال، والذين بدورهم صرحوا أن ذلك يعمل على

المبحوثين  بينما نجد ، %55,2بين العمال ويخلق بينهم الترابط والتعاون والتماسك لأداء المهام بنسبة تقدر بـــ

ي( في اتصالاتهم الإدارية يرون أن ذلك سببا في تأخرهم الذين يعتمدون على لوحة الإعلانات) الأسلوب الكتاب

المبحوثين الذين صرحوا لنا أنهم يلجئون إلى الشكاوي  إضافة إلى أن، %57,9في انجاز المهام  وذلك بنسبة 

بعدم الرضا وعدم  المكتوبة والتي يوجهونها إلى مسؤولهم في العمل بغرض حل مشاكلهم في العمل يشعرون

ن عملهم، ذلك لأن الأسلوب الكتابي يستغرق وقت أطول في تأليف الشكوى وكتابتها ووقت في الراحة في مكا

الحصول على الرد أو حل للنزاعات التي يعاني منها، مع إمكانية الوقوع في سوء تفسير وفهم الشكوى 

لأسلوب الشفوي المكتوبة، وبالتالي حسب نتائج جداول الفرضية الثانية وتصريحات المبحوثين تبين لنا أن ا

 المباشر له علاقة مباشرة بدافعية انجاز الأفراد العاملين بالمؤسسة.
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وجود علاقة بين  وبناءا على ما تم عرضه من النتائج يمكن القول أن الفرضية الثانية والتي تشير إلى

 الدافعية للانجاز قد تحققت.الاتصال الشفوي المباشر و

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

توجد علاقة بين تكنولوجية التي مفادها  وتحليل بيانات الفرضية الثالثةالمبحث الثالث: عرض 

 الاتصال واتخاذ القرار

 

 حسب الفئة المهنية معدات الماديةاستخدام ال يوضح 33دول ج

  

 استخدام المعدات المادية

 

 الفئة المهنية 

 

 نعم

 

 

 لا

 

 المجموع

 7 إطار سامي

100% 

0 

0% 

7 

100% 

 49 إطار

94,2% 

3 

5,8% 

52 

100% 

 60 عون تحكم

92,3% 

5 

7,7% 

65 

100% 

 75 عون تنفيذ

98,7% 

1 

1,3% 

76 

100% 

 191 المجموع

95,5% 

9 

4,5% 

200 

100% 
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المعدات  هم يستخدمونصرحوا أن من المبحوثين %95,5أن نسبة  33نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 .إطار سامي 7من مجموع  %100وتدعمها فئة الإطارات السامية بنسبة تقدر بــ  ،المادية عند أدائهم لوظائفهم

تبلغ  هم لا يستخدمون المعدات المادية عند أدائهم لوظائفهمأنبينما نجد فئة المبحوثين الذين صرحوا 

 عامل. 65من مجموع  %7,7بنسبة تقدر بــأعوان التحكم ، وتدعمها فئة %4,5 نسبتهم

 

هم المختلفة إلى الحقبة معدات المادية في أداء أعمالللويعود استخدام أكبر نسبة من عمال المؤسسة 

الجديدة التي يمر بها العالم، إذ لم تعد الأعمال والوظائف تتحمل الأسلوب القديم الكلاسيكي في أدام المهام بل 

ل المعلومات، فأولت اهتمامها فرض على المؤسسات تبني طرق ووسائل جديدة في سبيل الوصول وإيصا

يقول إذ  لوضع الاستراتيجيات المعلوماتية ومنها إستراتيجية المعدات المادية) الحاسوب،الهاتف،الفاكس..(

 New Jersey Bellشركة نيوجرسيبل للهاتف  الذي يعتبر رئيس Cheaster Bernardشستر برنارد 

Telephone   )أن العاملين في المؤسسة يعتمدون على المعدات المادية) هاتف حاسوب فاكس ..وغيرها

نظرا لمزاياها المتعددة، إذ يعتبر جهاز الحاسوب الدماغ  من أوقات عملهم في المؤسسة %80بنسبة تقدر بـ 

لجة المعلومات عن المحرك لمعظم الأجهزة التي تستخدم في المكاتب، فهو النظام الاليكتروني الذي يسهل معا

على سرعة انسياب المعلومات داخل طريق عمليات حفظ واسترجاع البيانات بواسطة برامج متعددة، كما يعمل 

أن المؤسسات التي تواكب التطور وتعتمد على جهاز  كما، الخارجية المؤسسة ومع ما يحيط بها في البيئة

رجة عالية من الدقة وبأقل تكاليف ممكنة، إضافة إلى أصبحت تؤدي وظائفها بد في عملياتها الإدارية الحاسوب

لإدارة وتنظيم مختلف العمليات  التي تعتمد على المؤسسات كوسيلة أساسيةنجد وسيلة الهاتف  الحاسوب

حمل أو نقل الإشارات والبيانات والمعلومات عبر شبكات  عملية الإدارية وغيرها، بحيث سهل على العاملين 

 .لاسلكية سلكية أووبصورة الاتصال 

هم لا يستخدمون المعدات المادية عند أدائهم لوظائفهم، يعود السبب حسب أنأما المبحوثين الذين صرحوا 

تصريحاتهم سواءا إلى أن طبيعة عملهم الذي يتطلب ذلك أو حدوث خلل تقني في هذه المعدات، أي حدوث 

يه وهذا ما أدى إلى عدم ثقتهم بوظيفة هذه المعدات تشويه في عملية إرسال المعلومة من المرسل أو المرسل إل

 الحديثة ويفضلون الاعتماد على الأسلوب التقليدي واليدوي.
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 استخدام شبكة الانترنت حسب المستوى الدراسي  يوضح 34جدول 

 

 شبكةاستخدام 

 الانترنت

 المستوى الدراسي

 

 نعم

 

 لا 

 

 المجموع

 25 ابتدائي

78,1% 

7 

21,9% 

32 

100% 

 28 متوسط

87,5% 

4 

12,5% 

32 

100% 

 45 ثانوي

95,7% 

2 

4,3% 

47 

100% 

 89 جامعي

100% 

0 

0% 

89 

100% 

 187 المجموع

93,5% 

13 

6,5% 

200 

100% 

 

هم يستخدمون شبكة صرحوا أن من المبحوثين %93,5أن نسبة  34نلاحظ من خلال الجدول رقم 

من  %100 وتتأكد لدى فئة المبحوثين ذو المستوى الجامعي بنسبة تقدر بــ  ،الانترنت عند أداء لوظائفهم

 عامل. 89مجموع 

 تبلغ نسبتهم هم لا يستخدمون شبكة الانترنت عند أداء لوظائفهمأنبينما نجد فئة المبحوثين الذين صرحوا 

 عامل. 32من مجموع  %21,9بنسبة تقدر بــذو المستوى الابتدائي فئة المبحوثين تأكد لدى ، وت6,5%

بما أننا أصبحنا نعيش في عصر ما بعد الصناعة عصر التكنولوجية العلمية والمعلوماتية التي تسيطر و

فيه الثقافة الاليكترونية والشبكات الاتصالية السلكية واللاسلكية، فرض على المجتمعات عامة وعلى المؤسسات 

ل التكنولوجي ألا وهي شبكة الانترنت، وبالتالي من خلال هذه خاصة مواكبة هذه الديناميكية التي عرفها المجا

النسب التي تحصلنا عليها في هذا الجدول نلاحظ أن عمال المؤسسة ذو المستويات الدراسية العالية ) ثانوي 

وجامعي( يستخدمون شبكة الانترنت في مهامهم وذلك إدراكا منهم ووعيا بأهمية الاعتماد على هذه الشبكة 

ارها في تحقيق مهارات وأفكار إبداعية يضمن للمؤسسة الاستمرار والتميز وبالتالي تحسين قدرتها واستثم

التنافسية، بحيث أن ذو المستويات العليا في الدراسة وحاملي الشهادات الجامعية هم ذو كفاءة وقدرة على إتقان 

ام هذه الشبكة، بل نجدهم قادرون على وتسيير هذه التقنيات الحديثة، وبالتالي لا يواجهون صعوبات في استخد

استخدمها في نقل وتحويل الملفات عن طريق البريد الإليكتروني، ومؤهلون على تسيير المشاريع باعتبارها 
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أداة مرجعية توفر رصيد هائل من المعلومات، كما يسمح أيضا المستوى الدراسي العالي للعمال ويسهل عليهم 

من أجل التعريف بمنتجات المؤسسة )الماء،المواد الغذائية المختلفة، الأدوات عملية الاستثمار الاليكتروني 

 الكهرومنزلية..( وذلك بواسطة شبكة الانترنت. 

هم لا يستخدمون شبكة الانترنت عند أداء وظائفهم نجد أن مستواهم أنالمبحوثين الذين صرحوا أما 

يع أن نقول أن من بين العوامل الذاتية التي تؤثر في وبالتالي نستطالدراسي يتوقف عند المرحلة الابتدائية، 

استخدام شبكة الانترنت في مختلف الوظائف نجد المستوى الدراسي للعمال، إذ كلما كان المستوى الدراسي 

"حورية للعمال مرتفعا كلما ارتفعت نسبة استخدامهم لشبكة الانترنت، وهذا توصلنا إليه أيضا الطالبة 

 حين أكدت "استخدام تكنولوجيا الاتصال الحديثة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في دراستها  "بولعويدات

 GRTGسونلغاز  في مؤسسةلشبكة الانترنت العوامل الذاتية للمبحوثين تؤثر على نسبة استخدامهم أن 

 (بق ذكرهبولعويدات، مرجع س) ، ومن بين هذه العوامل ذكرت المستوى الدراسي للعمال.بقسنطينة

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 للشبكات الخاصة حسب الفئة المهنيةاستخدام  يوضح 35جدول 

 

استخدام الشبكات 

 الخاصة

 الفئة المهنية 

 

 نعم

 

 

 لا

 

 المجموع

 7 إطار سامي

100% 

0 

0% 

7 

100% 
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 47 إطار

90,4% 

5 

9,6% 

52 

100% 

 46 عون تحكم

70,8% 

19 

29,2% 

65 

100% 

 41 عون تنفيذ

53,9% 

35 

46,1% 

76 

100% 

 141 المجموع

70,5% 

59 

29,5% 

200 

100% 

  

هم يستخدمون الشبكات الخاصة صرحوا أن من المبحوثين %70,5نلاحظ أن  35من خلال الجدول رقم 

من مجموع إطار  %90,4وتتأكد هذه النسبة لدى فئة الإطارات السامية بنسبة تقدر بــ  ،عند أدائهم لوظائفهم 

 .سامي

تبلغ  هم لا يستخدمون الشبكات الخاصة عند أدائهم لوظائفهمأنبينما نجد فئة المبحوثين الذين صرحوا 

 عون تنفيذ. 76من مجموع  %46,1بنسبة تقدر بــأعوان التنفيذ فئة  تأكد لدى، وت%29,5 نسبتهم

ومن خلال هذه النسب نتوصل إلى أن الاعتماد على شبكات الاتصال الرقمية ألا وهي شبكة الانترانت 

Intranet وشبكة الاكسترانتExtranet   تكون مرتفعة عند أصحاب المناصب العليا في المؤسسة، ويعود ذلك

بير في تحقيق أهداف هؤلاء إلى الدور الذي تؤديه هذه الشبكات والفوائد التي توفرها والتي تساهم بشكل ك

الإطارات خاصة والمؤسسة بشكل عام، وبحكم مهام هذه الفئة الذي يتطلب الاعتماد على المعدات المادية 

)جهاز الحاسوب( في مختلف العمليات الإدارية فإن ربط هذا الأخير بهذه الشبكات أمر ضروري من أجل رفع 

ين آليات تشارك البيانات والمعلومات ما بين الأجهزة دون من كفاءة عملية الاتصال واتخاذ القرار، وتحس

الحاجة إلى وجود نسخ متعددة م برامج البيانات الخاصة بالمؤسسة، بالإضافة إلى تحقيق الاستقلالية والمرونة 

للعمال والولوج للمعلومات بأقل جهد ووقت ممكن، مع تسهيل عمليات الشراء بين المؤسسات وتواصلها مع 

بعض، متابعة الفواتير ...وغيرها من الميزات الأساسية في مهام ووظائف الإطارات وأعوان التحكم بعضها ال

أن دراسة أجريت في الولايات المتحدة يوسف حسن يوسف والمؤسسات بصفة عامة، وفي هذا الصدد يقول 

شبكة الانترانت  مؤسسة، توصلت إلى أن  المؤسسات التي اعتمد عمالها على 170على  1995الأمريكية سنة 

سهل الاتصال بين المستخدمين لأداء المهام بدقة وفعالية، بالإضافة إلى ارتفاع مستوى الرضا الذي يشعر به 

المستخدمون تجاه عملهم من خلال التطبيقات التي تسمح لكل منهم إبراز دوره في المؤسسة من جهة، وتعاونه 

دة في إنتاجية العمل كما ونوعا بأقل تكاليف ممكنة )حسن مع الآخرين من جهة أخرى، وبالتالي تحقيق الزيا

 (263، ص2012يوسف،
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المبحوثين الذين لا يعتمدون عند أداء وظائفهم على شبكة الانترانت والاكسترانت،  يعود السبب أما 

حسب تصريحاتهم إلى أن هذه الشبكات الخاصة غير متوفرة على مستوى مصالحهم وأنها منحصرة فقط على 

العمال الذين يعملون في المكاتب وعلى رؤساء القسم والمصالح، وبالتالي نستنتج أن هناك علاقة بين اعتماد 

العمال على الشبكات الخاصة والمنصب الذي يشغله، إذ أنه كلما كان المنصب الذي يشغله العامل عاليا كما 

 ارتفعت نسبة استخدامه لهذه الشبكة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يوضح مدى معرفة العمال لاستخدام تقنيات الاتصال الحديثة حسب المستوى التعليمي 36جدول

معرفة العمال 

 لاستخدامها

 المستوى الدراسي

 

 نعم

 

 لا 

 

 المجموع

 10 ابتدائي

31,2% 

22 

68,8% 

32 

100% 

 23 متوسط

71,9% 

9 

28,1% 

32 

100% 

 45 ثانوي

95,7% 

2 

4,3% 

47 

100% 

 88 جامعي

98,9% 

1 

1,1% 

89 

100% 

 166 المجموع

83% 

34 

17% 

200 

100% 
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المبحوثين يتقنون استخدام تقنيات الاتصال الحديثة  من %83 نلاحظ أن نسبة 36رقم من خلال الجدول 

  عامل. 89من مجموع  % 98,9فئة المبحوثين ذو المستوى الجامعي بنسبة تقدر بــ   تأكد لدىوت

 % 17نسبتهم بــ  يتقنون استخدام تقنيات الاتصال الحديثة تقدرفي حين نجد فئة المبحوثين الذين لا 

 عامل. 32من مجموع  % 68,8 وثين ذو المستوى الابتدائي بنسبةوتتأكد لدى فئة المبح

العمال في مؤسسة سيفيتال يستطعون مزاولة نشاطهم اعتمادا على معدات معقدة وعليه نستنتج أن 

تخطيط وتنظيم وتنسيق ومراقبة وظائفها الإدارية  تحتاج إلى  ووسائل اتصالية حديثة وسريعة، والتي

النشاط  لطبيعة ونوعية نظرا تتطلب الدقة و الإتقان و المهارة إذ أنها والإنتاجية والتجارية والتسويقية...وغيرها

، ولذلك نجد أن المؤسسة تحرص على توظيف خريجي الجامعات ذو مستوى تعليمي عال الذي تزاوله

في تسييرها داخليا وخارجيا، الذين يستطيعون توسيع نشاطها وتعزيز قدرتها  والاعتماد على ذوي الكفاءات

الإنتاجية والتصديرية للمحافظة على مكانتها التنافسية والمادية والبشرية، وذلك اعتمادا على تقنيات الاتصال 

ودية سواءا من نوعية المنتوج أو من ناحية الحديثة والتكنولوجيا السريعة التي تحقق أكبر نسبة من المرد

نسبة استخدام تكنولوجيا الاتصال الحديثة  الخدمات، أو من خلال احترام وإشباع حاجيات المستهلك، وبالتالي

استخدام تكنولوجيا الاتصال " 2018 حورية بولعويدات ، وهذا ما أكدته دراسةترتفع بارتفاع المستوى التعليمي

" حين توصلت أن العوامل الذاتية ) المستوى التعليمي( تؤثر في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةالحديثة في 

 نسبة استخدامه لتكنولوجيا الاتصال الحديثة.

أما المبحوثين الذين لا يتقنون استخدام وسائل وتقنيات الاتصال الحديثة يعانون من نقص في المستوى 

عند المرحلة الابتدائية، وبذلك نجدهم يتلقون صعوبات في استعمال وفهم  التعليمي إذ يتوقف مستواهم التعليمي

المعلومات وتنفيذ القرارات من الجانب التقني أو الإنتاجي، إذ أن بانخفاض المستوى التعليمي يصعب على 

ادل العامل الاستفادة من وسائل وتقنيات الاتصال الحديثة كالمعدات المادية )الحاسوب مثلا( في عملية تب

المعلومات وحفظ البيانات ومعالجتها بصورة سريعة ودقيقة، كما يصعب عليه التعرف على وسيلة الأنترنت 

 الأنترانت والاكسترانت وخدماتهم كوسائل اتصالية اليكترونية رقمية.
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في التنسيق بين مختلف أقسام  تكنولوجيا الشبكات الخاصةيوضح مدى مساهمة  37جدول

 المؤسسة حسب الفئات المهنية

الشبكات مساهمة ا

 في الخاصة

 التنسيق 

 الفئة المهنية

 

 نعم

 

 لا 

 

 المجموع

 7 إطار سامي

100% 

0 

0% 

7 

100% 

 52 إطار

100% 

0 

0% 

52 

100% 

 65 عون تحكم

100% 

0 

0% 

65 

100% 

 71 عون تنفيذ

93,4% 

5 

6,6% 

76 

100% 

 195 المجموع

97,5% 

5 

2,5% 

200 

100% 

 

تكنولوجيا الشبكات المبحوثين الذين يرون أن  من %97,5نلاحظ أن نسبة  37رقم  من خلال الجدول

الإطارات السامية وفئة الإطارات  فئة تأكد لدىوت، تساهم في التنسيق بين مختلف أقسام المؤسسة الخاصة

 .%100 وأعوان التحكم بنسبة

لا تساهم في التنسيق بين  تكنولوجيا الشبكات الخاصةوفي المقابل نجد فئة المبحوثين الذين يرون أن 

 عامل. 76من مجموع  % 6,6وتتأكد فقط لدى فئة أعوان التنفيذ بنسبة تقدر بــ  %2,5أقسام المؤسسة بنسبة 
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تعتمد في نشاطاتها وعملياتها ومن خلال نتائج هذا الجدول يمكن اعتبا مؤسسة سيفيتال نظاما متكاملا 

الإدارية المختلفة على إستراتيجية اتصالية وتكنولوجيا مناسبة تسمح لها بالاستثمار الأمل لكل مواردها 

التنظيمية،المادية، المالية والمعلوماتية من أجل التوصل لكافة الأهداف التي تسعى لتحقيقها خاصة في ظل 

جي أصبحت المؤسسات الاقتصادية تولي اهتماما واسعا في إيجاد الطرق التحولات الحالية والتقدم التكنولو

الأكثر فعالية للاتصال بالعمال بأكثر دقة وسرعة وبأقل تكلفة ممكنة، مما أدى بها للاعتماد بما يسمى 

وهي شبكة اتصالية داخل مؤسسة  (intranet)بتكنولوجيا الشبكات الخاصة، والتي يقصد بها شبكة الأنترانت

وهي شبكة داخلية ذات الاتصال الخارجي، ومنه تعتبر تكنولوجيا  (extanet)فقط، وشبكة الاكسترانت 

الشبكات الخاصة من أكثر الوسائل الاتصالية الحديثة انتشارا واستعمالا للتنسيق بين الأقسام الإدارية للمؤسسة، 

لاحظ أن معظم فئات العمال أكدوا لنا بأهمية هذه الشبكات في تشارك البيانات وهذا ما تؤكده بيانات الجدول إذ ن

 والمعلومات نظرا للخدمات السهلة والسريعة التي توفرها لهم، وأهمها:

خدمة البحث عن المعلومة وسرعة الوصول إليها وتبادلها مع أعضاء المؤسسة، خدمة البريد 

التي تسمح بتحويل كشف الطلب إلى أمر بنقل  TMSب، خدمة الإليكتروني، والاتصال والحوار عبر الوي

البضائع... وغيرها من الخدمات التي يمكن للعامل الاستفادة منها عن طريق برمجيات تضعها المؤسسة تمكن 

 للذين سمحت لهم هذه الأخيرة من استعمال الانترنت واستغلال خدماتها.

مية عن الأنترانت في التنسيق وتعزيز التواصل الداخلي بالإضافة إلى شبكة الاكسترانت التي لا تقل أه

حين قال أن هذه الشبكة عملية جدا  تاريخ وسائل الاتصال"في كتابه " فضيل دليوبالمؤسسة، وهذا ما أكده 

وتوفر ديناميكية حقيقية بين المتعاملين، كما يقوي روح الانتماء بين جماعة مصالح واحدة وتوثق عن علاقات 

 (2006،149ضيل دليو،أعضاءها) ف

وبالتالي فاعتماد مؤسسة سيفيتال على تكنولوجيا الشبكات الخاصة وفر لها انسجاما وتنظيما وتنسيقا بين 

مختلف فروعها، بالإضافة إلى انفتاحها على المحيط الخارجي في تعاملها مع المستهلكين والزبائن والمنتجون 

 والموزعون وغيرهم.
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نترنت في التعامل مع المؤسسات الأخرى حسب لايوضح مدى مساهمة شبكة ا 38جدول

 الأقدمية

نترنت في مساهمة الا

 التعامل مع

 المؤسسات 

 قدميةالأ

 

 نعم

 

 لا 

 

 

 المجموع

 81 سنوات5من سنة إلى 

95,3% 

4 

4,7% 

85 

100% 

 88 سنوات 10من ستة إلى 

95,7% 

4 

4,3% 

92 

100% 

 22 سنة فما فوق 11من 

95,7% 

1 

4,3% 

23 

100% 

 191 المجموع

95,5% 

9 

4,5% 

200 

100% 

 

أن شبكة الانترنت تساهم في  يؤكدونالمبحوثين  من %95,5 نلاحظ أن نسبة 38رقم من خلال الجدول 

أقدمية في  سنوات 10ستة إلى فئة المبحوثين الذين لديهم من تأكد لدى، وتالتعامل مع المؤسسات الأخرى

 عامل. 92من مجموع  % 95,7 تقدر بـة المؤسسة بنسب

وفي المقابل نجد فئة المبحوثين الذين يرون أن شبكة الانترنت لا تساهم في التعامل مع المؤسسات 

أقدمية في  توا، وتدعمها فئة المبحوثين الذين لديهم من سنة إلى خمسة سن% 4,5الأخرى بنسبة تقدر بــ 

 عامل. 85من مجموع  % 4,7 بنسبة تقدر بــ المؤسسة

فشبكة الانترنت اليوم أصبحت من اهتمام معظم المؤسسات التي تسعى لإيجاد أفضل وأنجع وسائل 

الاتصال الحديثة للاتصال بالمؤسسات الأخرى )الزبائن، الشركاء والموردين(، إذ أن التحولات والمنافسة بين 

يير نشاطاتها، ورفع من جودة خدماتها المؤسسات فرضت عليها مواكبة البيئة الجديدة والتطور في تنظيم وتس

 ومنتجاتها.

ومن خلال بيانات الجدول نجد أن المبحوثين أكدوا لنا أن شبكة الانترنت تساهم بصفة عالية ودقيقة في 

التعامل مع المؤسسات الأخرى، وهذه التصريحات مدعمة من طرف المبحوثين الذين لديهم أقدمية طويلة في 

لمركز الافتراضي )الانترنت( أعطت للمؤسسة حركية واسعة نظرا لاستخداماتها المؤسسة، نظرا أن هذا ا

المتعددة، أهمها ربط المؤسسة بمحيطها الخارجي )الوطني والعالمي( من خلال تسهيل لها الحصول على 

الخدمات وتبادل البيانات والخبرات والآراء بطريقة رسمية ومحددة مع المؤسسات الأخرى مما يؤدي إلى 
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زيز الشراكة بينها، إضافة إلى تحسين ميكانيزمات التنسيق بين مؤسسات عدة عن طريق تطبيقات اتصالية تع

تحد من  (Vidéo Conférence)، وتنظيم لقاءات واجتماعات صوري عن بعد  (LOTS NOT )مثل   

ديدة تتصل من تكلفة التنقل والزيادة في سرعة الحصول على المعلومات، كما تعتمد المؤسسة على برامج ع

خلالها مع المؤسسات الأخرى من أجل جمع المعلومات عن الموردين، تقديم المعلومات لزبائن، إجراء بحوث 

، إرسال الطلبيات إلى الموردين وأخيرا  SRC (service Relati0on Commercial)التسويق والمنتجات

التي تعتبر أداة  TMS (Transport Management System)استقبال طلبيات الزبائن عن طريق برنامج 

 ( Ordre De mission)تكنولوجيا المعلومات التي تسمح بتحويل كشف الطلب إلى أمر بالنقل ثم أمر بمهمة

ODM بعدها إلى وصل تسليمBL (Bon De Livraison)  .وأخيرا للفاتورة 

ومن خلال ما سبق نتوصل إلى أن لشبكة الانترنت خصائص وخدمات جعلت منها أساس العملية 

الاتصالية بين مؤسسة سيفتال مع المؤسسات الأخرى، وأفضل وسيط من شأنها تحقيق أهداف المؤسسة، وما 

فيه بأن الذي صرح  أندرسون للاستشاراتيؤكد عن أهمية ودور هذه الشبكة ذلك التقرير المقدم من طرف 

مدير من المدراء التنفيذيين لشركات أروبية تستخدم الانترنت في تعاملها مع  300هناك مقابلات تمت مع 

المؤسسات الأخرى في مجال تسويق منتجاتها وخدماتها، وقد حدد هؤلاء المديرين إسهامات ومنافع عديدة تعود 

يد مستويات الخدمة المقدمة للمستهلكين، على المؤسسة أهمها: زيادة السرعة في إجراء المعاملات، تزا

الوصول إلى علاقات أكثر كفاءة مع المؤسسات وأخيرا تحسين الفهم المتعلق بمتطلبات المستهلك.)بحوص 

 (14، ص2017نسيمة،

 

 

 

 

 

 

 

 

يوضح مدى معرفة العمال لاستخدام تقنيات الاتصال الحديثة وعلاقتها بمواجهة  39جدول

 ارالصعوبات عند تنفيذ القر

 

استخدام تقنيات معرفة 

 الاتصال الحديثة

 مواجهة

 العمال 

 للصعوبات

 

 نعم

 

 لا 

 

 المجموع
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 64 نعم

74,4% 

22 

25,6% 

86 

100% 

 102 لا

89,5% 

12 

10,5% 

114 

100% 

 166 المجموع

83% 

34 

17% 

200 

100% 

 

يتقنون استخدام تقنيات الاتصال  المبحوثين أعلاه من %83أن نسبة  39رقم  من خلال الجدولنلاحظ 

 . لا يواجهون صعوبات عند تنفيذ القرار عامل يؤكدون أنهم 114من مجموع  %89,5أنو ،الحديثة

، % 17وفي المقابل نجد فئة المبحوثين الذين لا يتقنون استخدام تقنيات الاتصال الحديثة وذلك بنسبة 

 86من مجموع  %25,6وتؤكدها فئة المبحوثين الذين يواجهون صعوبات عند تنفيذ القرار بنسبة تقدر بــ 

 عامل.

تعتمد على تقنيات الاتصال الحديثة  نستنتج من خلال النتائج التي توصلنا إليها أن مؤسسة سيفيتالوعليه 

أو لغيرها من  أو لاسترجاعها تناقلهاو لتقديم المعلوماتذلك والمتطورة في جميع الأصعدة سواءا كان 

الإجراءات، وذلك لأسباب وعوامل متعددة، إذ أصبح من الصعب التحكم بالكم الهائل من المعلومات ونقلها أو 

استرجاعها بالطرق التقليدية التي كانت تستعمل قديما، خاصة مع التطور والتغير الذي يتسم به العصر الحالي، 

في إيصال المعلومات التي يحتاجونها الموظفون وأصحاب القرارات، وبالتالي  بحيث أصبح يتطلب السرعة

عدم قدرة العامل من استعمال التقنيات الحديثة والمناسبة لنقل وتبادل لخبرات والمعلومات بالسرعة والدقة 

يمة، وهذا ما اللازمة، من شأنه أن يعيق عملية اتخاذ القرار الذي بدوره يبنى على مجموعة من المعطيات السل

بقوله أن وجود نقص في المعلومات دائما يؤدي إلى صعوبة تحديد وتعريف المشكلة  سعيد محمد المصريأكده 

تحديدا واضحا ودقيقا بسبب تعدد وتنوع الأعراض الظاهرة وتشابكها، كما يؤثر ذلك على الدقة في عمليتي 

سليم  ر المتوقعة والمترتبة عن القرار في المستقبل)التحليل والاختيار، ومن ثم عدم دقة حساب النتائج والآثا

، وهذا ما يؤكده المبحوثين الذين لا يتقنون استعمال هذه التقنيات الحديثة للاتصال، إذ (110، ص2005كفان،

على نجدهم يتعرضون لمشاكل ومعوقات تعترض الموظفون المخططون وأصحاب القرارات الحصول 

والذي عود بفوائد متعددة على المؤسسة ي الذي اتخاذ القرارالمعلومات اللازمة بالسرعة المطلوبة من أجل 

التخطيط الاستراتيجي الذي يساعد على تحسين المبيعات وارتفاع الإنتاجية والروح ي أكثر فعالية فيجعلها 

 .المعنوية للعمال

 

بقدرتهم على  نيات الاتصال الحديثة وعلاقتهيوضح مدى معرفة العمال لاستخدام تق 40جدول

 الاختيار بين البدائل

    معرفة العمال
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لاستخدام تقنيات  

 الاتصال الحديثة

 قدرة العامل 

 بين البدائل للاختيار

 المجموع لا  نعم

 159 نعم

83,7% 

31 

16,3% 

190 

100% 

 7 لا

70% 

3 

30% 

10 

100% 

 166 المجموع

83% 

34 

17% 

200 

100% 

 

نيات يتقنون استخدام تق صرحوا أنهمالمبحوثين  من %83نلاحظ أن نسبة  40رقم  خلال الجدول من

باستطاعتهم الاختيار بين البدائل المتاحة لحل مشكلة  عامل 190من مجموع  %83,7، وأن الاتصال الحديثة

 .ما

، % 17وفي المقابل نجد فئة المبحوثين الذين لا يتقنون استخدام تقنيات الاتصال الحديثة وذلك بنسبة 

 .يستطيعون الاختيار بين البدائل المتاحة لحل مشكلة ما عامل 190من مجموع  %16,3و

ي وعليه، فإن عملية اتخاذ القرار لسست عملية اعتباطية عشوائية بل تعتمد على تخطيط وتدقيق ف

استراتيجية محددة وهادفة من أجل اختيار أفضل البدائل، لأن اتخاذ قرار خاطئ سيؤدي إلى أسوأ النتائج، 

حينما اعتبرها جوهر النشاط التنفيذي في الأعمال، وذلك عن طريق اختيار  يمونهيربرت سوهذا ما أكده 

(، 2،ص1983هيربرت سيمون،البديل المتاحة لإيجاد الحل المناسب لمشكلة جديدة ناتجة عن عالم متغير)

ومنه تعد المعلومات المصدر الأساسي الذي يسمح للعامل على اتخاذ القرار بإتباع جميع خطواته المتتابعة 

التي تتصل ببعضها البعض في سبيل الاختيار الأفضل والسليم، لكن لا يتوقف الأمر إلى هذا الحد بل يجب 

من أجل الحصول على أنسب وأدق المعلومات التي تسمح  تقنيات الاتصال الحديثة على العمال إتقان استخدام

يعة العلاقات الإدارية ووظائفها والتي إذ أن طب له وتساعده على اختيار بديل واحد من بين بديلين على الأقل،

تربط بين مختلف فاعلي المؤسسة تفرض توفير المعلومات اللازمة لاستمرار العملية الإدارية، خاصة مع 

التطور والتعقد الذي شهدته المؤسسات حاليا في شتى المجالات)كبر حجمها، توسعها الجغرافي، وتقعد 

جعلت من إتقان استخدام وسائل وأساليب الاتصال ونقل المعلومات المفاهيم والعلاقات..( كل هذه عوامل 

حتمية ضرورية من أجل تسهيل مهمة تقييم وتحليل البدائل والحلول وتحديد أيمنها تأثيرا وفعالية في تحقيق 

فالذين يتقنون استعمال تكنولوجيا الاتصال لا يواجهون  الهدف، وهذا ما نجده في نتائج تصريحات المبحوثين

عوبة في تنبؤ مزايا وعيوب المتوقعة لكل بديل ومدى مساهمته في حل المشكلة، عكس الذين لا يتقنون ص

استعمال هذه الأخيرة يجدون صعوبة في هذه المرحلة ويفشلون في اختيار الحلول المتوفرة المناسب لاتخاذ 

  .المرجو الذي يحقق من خلاله الهدف القرار
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ومات وعلاقته بمدى توفر المعلومات اللازمة ليوضح استعمال التكنولوجيا لتبادل المع 41جدول

 لاتخاذ القرار بسرعة

غرض استخدام 

 التكنولوجيا

 سرعة اتخاذ 

 القرار

 

 نعم

 

 لا 

 

 المجموع

 130 نعم

78,8% 

35 

21,2% 

165 

100% 

 22 لا

62,9% 

13 

37,1% 

35 

100% 

 152 المجموع

76% 

48 

24% 

200 

100% 

 

المبحوثين صرحوا أنهم يعتمدون على تكنولوجيا  من %76أن نسبة  41رقم  من خلال الجدولنلاحظ 

المعلومات  مصرحوا أنه تتوفر لديه عامل 165من مجموع  %78,8أنو، الاتصال من أجل تبادل المعلومات

 .الكافية واللازمة لاتخاذ القرار بسرعة

أنهم لا يعتمدون على تكنولوجيا الاتصال من أجل تبادل  نجد فئة المبحوثين الذين صرحوا بينما

المعلومات الكافية  ملديه تتوفر صرحوا أنه عامل 165من مجموع  %21,2، و%24بنسبة تقدر  المعلومات

 . واللازمة لاتخاذ القرار بسرعة

نظم  أنوعليه تشير النسب المتحصل عليها إلى نظرة المؤسسة الايجابية للتكنولوجيا وتيقنها إلى 

أهم الموارد الاستراتيجية التي يجب على المؤسسة استغلالها واستثمارها بطريقة  يعتبر من المعلومات

استراتيجية يمكن من خلاله تحقيق ميزة تنافسية، حيث لا يمكن للمؤسسة اتخاذ أي قرار سليم دون الاعتماد 

سة والمؤسسات الخارجية الأخرى، وذلك على المعلومات وتبادلها بين العاملين في المؤسسة أو بين المؤس
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( أو على مختلف وآلات أخرى.. اعتمادا على استخدام التكنولوجيا من معدات مادية) حاسوب الهاتف والفاكس

تعمل على تجميع وحفظ واسترجاع  تزود العاملين بالمعلومات المتعلقة بالعمل، كما التيوالبرامج الشبكات 

إلى أنه الكبيسي  وقد أشار ،المناسبةسرعة الدقة وبالكمية وال لنظام المعلومات الضرورية المعلومات والبيانات

أهم معوقات اتخاذ القرار هي نقص المعلومات الكمية والكيفية وعدم دقتها وصحتها وحداثتها ، ونقص الأجهزة 

ي إلى بعثرة الجهود ، وقلة نظم الاتصال الفعالة مما يؤدلأساليب الحديثة لحفظها وتنسيقها وفقدان التنسيقوا

رات ، وقلة أساليب الجدولة الزمنية والمتابعة الدورية للقراام بعنصر الوقتوالجهل بالقرارات وعدم الاهتم

ات من المواجهة الجزئية ، وتردد بعض متخذي القرارالصادرة والخوف من المسؤولية

ومنه فاستخدام المؤسسة للتقنيات الاتصال الحديثة والمناسبة من أجل  ،(.2014،131-2015)بشاغة،للمشكلات

الحصول على المعلومات وتبادلها يدعم تحسين فعالية القرارات في التوقيت المناسب، ومنه فالنتائج التي 

الات ــر الاتصــول أثــح زيـد عبد الله العنـمحم توصلنا إليها في هذه الدراسة تتطابق مع نتائج دراسة

الاتصالات  وتكنولوجياوجود أثر لأنماط حيث توصلت إلى  ةـرارات الإداريــة القـق فاعليــة في تحقيــالإداري

الشمولية،  ،لتوقيت المناسب ،الدقةالإدارية في وزارة العدل الكويتية في توفير معلومات ذات خصائص تتسم با

 .في تحقيق فاعلية القرارات الإدارية قةوالتي لها علاالوضوح، المرونة وسهولة الحصول عليها، 

 

المراقبة وعلاقته بمدى توفر المعلومات اللازمة في يوضح استعمال التكنولوجيا  42جدول

 لاتخاذ القرار بسرعة

غرض استخدام 

 التكنولوجيا

 سرعة اتخاذ 

 القرار

 

 نعم

 

 لا 

 

 المجموع

 115 نعم

69,7% 

50 

30,3% 

165 

100% 

 18 لا

51,4% 

17 

48,6% 

35 

100% 

 133 المجموع

66,5% 

67 

33,5% 

200 

100% 

 

من المبحوثين صرحوا أنهم يعتمدون على تكنولوجيا  %66,5نلاحظ أن نسبة  42رقم من خلال الجدول

المعلومات الكافية  متتوفر لديه صرحوا أنه  عامل 165مجموع من  %69,7أن و، من أجل المراقبةالاتصال 

 .واللازمة لاتخاذ القرار بسرعة
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بنسبة تقدر المراقبة على تكنولوجيا الاتصال في  أنهم لا يعتمدون نجد فئة المبحوثين الذين صرحوا بينما

المعلومات الكافية واللازمة لاتخاذ  ملديه تتوفر  صرحوا أنه عامل 165من مجموع  %30,3، و33,5%

 .القرار بسرعة

تعتمد مؤسسة سفيتال على تقنيات الاتصال الحديثة للمراقبة في عملية اتخاذ القرار في ظل البيئة وعليه 

التنافسية، وذلك عن طريق متابعة تنفيذ القرار لمعرفة مدى نجاعته في حل المشكلة والكشف عن أي عراقيل 

عن سيفيتال مؤسسة تميز تفإنه حسب تصريحات المبحوثين يمكن للمؤسسة أن تواجهها من أجل معالجتها، و

تقنيات الاتصالات والمعلوماتية التي تتيح العديد من الفرص للعمال التشارك في ب ي المؤسسات الأخرىباق

المعلومات والخبرات المطلوبة، والتي تمكن المؤسسة من تفعيل نظام الرقابة على سير العمل، والأهم من ذلك 

ل وتبسيط الإجراءات والتنسيق بين جميع فروع المؤسسة التي تسمح بتسهي  logicielsتلك البرمجيات

يعتبر جهاز  بالإضافة إلى إعطاء الفرص للعمال لإنجاز المهام بدقة في أقل وقت وجهد وبأقل التكاليف، كما

وتتبع موقع الشاحنات عن بعد عن طريق  في عملية مراقبةأيضا وسيلة فعالة تعتمد علها المؤسسة  الحاسوب

وفي استخدامها لـ  ويوجد مقرها في ولاية وهران، IDENT  التي تسيرها مؤسسة Géo localisation نظام 

googleMaps  لغرض تحديد المسافة بين نقطة شحن الشاحنة للبضائع ونقطة تفريغها ذهابا وإيابا، من أجل

لشاحنة التي حددت من ، ومراقبة سرعة االتنظيم والتدقيق في كمية الوقود اللازمة التي يحتاج إليها السائق

كلم في الساعة وإذا تجاوز السائق هذه السرعة يتعرض لعوبات وأحيانا للطرد وذلك  80طرف المؤسسة ب 

 حفاظا على السلامة المرورية وسلامة البضاعة.

 في مجال المراقبة حديثةالتصال لاالمعلومات وا تكنولوجيا علىاعتماد المؤسسة ومنه نستنتج أنه 

دقيقة في اقل وقت تخاذ قـرارات وا ،بضبط وتوجيه سلوكيات الأفراد نحو تحقيق الأهداف المسطرةلها تسمح 

 .دور ايجـابي فـي دعـم واستمرارية هذه المؤسسات يكـون لهوبالتالي ، ممكن

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ثالثةة الياستنتاج الفرض

 

واتخاذ القرار "، تبين لنا أن تكنولوجية الاتصال  "وجود علاقة بين هذه الفرضية يتمثل في إن منطلق

من خلال نتائج الجدول أن تكنولوجيا الاتصال السائدة بالمؤسسة توفر لها انسجاما وتنظيما وتنسيقا بين مختلف 
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فروعها، بالإضافة إلى انفتاحها على المحيط الخارجي في تعاملها مع المستهلكين والزبائن مما يسمح لأفرادها 

 لمناسب.التنظيمية اتخاذ القرار ا

توصلنا إلى ـن المؤسسة تعتمد على أنظمة معلومات كإفرازات للتكنولوجيا الحديثة للمعلومات 

من المبحوثين صرحوا بأنهم يستخدمون المعدات المادية )الهاتف،  %95,5والاتصال، حيث نجد أن 

الحاسوب، الفاكس..( عند أدائهم لمختلف الوظائف، كما توصلنا إلى أن المؤسسة إلى مواكبة التكنولوجيا التي 

عرفها المجال التكنولوجي مثل الشبكات الاتصالية تسعى السلكية واللاسلكية، منها الأنترنت، الأنترانت، 

التي  ،الكافية واللازمة تخاذ القرار من خلال المعلوماتاعملية  نجاحوالاكسترانت والتي لها دور كبير في 

في إستراتيجية محددة وهادفة من أجل الاختيار الأفضل والسليم للبدائل  يخطط ويدققمن أن مخذ القرار مكن ت

كما أكدت بيانات ، %69,7بنسبة تقدر بــهذا ما أكده المبحوثين في الوقت المناسب ولاتخاذ القرار المتاحة 

جداول الفرضية أن المؤسسة تتولى اهتماما واسعا في إيجاد الطرق والوسائل الاتصالية الأكثر فعالية وانتشارا 

) الأنترانت واستعمالا للتنسيق بين الأقسام الإدارية، إذ أن معظم فئات العمال أكدوا لنا بأهمية الشبكات الخاصة 

والاكسترانت( في تشارك المعلومات والبيانات وتوفير جو يسوده التنظيم والتنسيق والانسجام بين مختلف 

فروعها، بالإضافة إلى انفتاحها على المحيط الخارجي في تعاملها مع المستهلكين والزبائن والمنتجون 

على الخدمات وتبادل البيانات والخبرات  والموزعون وغيرهم، من خلال تسهيل للأفراد التنظيمية الحصول

والآراء بطريقة رسمية ومحددة مع المؤسسات الأخرى مما يؤدي إلى تعزيز الشراكة بينها، إضافة إلى تحسين 

من شأنها مساعدة متخذ القرار من اتخاذ  ميكانيزمات التنسيق بين مؤسسات عدة عن طريق تطبيقات اتصالية

 ي تحقيق أهداف المؤسسة والعاملين فيها.أفضل القرارات التي تساهم ف

 وجود علاقة بين وبناءا على ما تم عرضه من النتائج يمكن القول أن الفرضية الثالثة والتي تشير إلى

 واتخاذ القرار قد تحققت.تكنولوجية الاتصال 

 

 

 يوضح العلاقة بين الاتصال التنظيمي والفعالية التنظيمية بمؤسسة سيفيتال 43جدول 

 

 الدلالة مستوى (R)معامل الارتباط  الفرضية

bilateral  sig 

توجد علاقة بين الاتصال 

التنظيمي والفعالية 

 التنظيمية

 

0,314 

 

 

0,02  

 

 

( وعليه نقول أن هناك 0.05أقل من ) sig أن الدلالة الإحصائية  43نلاحظ من خلال معطيات الجدول 

ارتباط دال إحصائيا بين الاتصال التنظيمي والفعالية التنظيمية، ومن خلال قيمة معامل الارتباط التي قدرت بـ 

( نقول أن هناك ارتباط طردي قوي بين الاتصال التنظيمي والفعالية التنظيمية، بمعنى أن كلما كان 0.314)

 سسة مرتفعا زادت الفعالية التنظيمية فيها.الاتصال التنظيمي بالمؤ
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 الاستنتاج العام

 

 من خلال وللنتائج التي توصلنا إليها ،الجانب النظري من خلال عرضنا السابق لأدبيات الدراسة في

نستنتج أن الاتصال التنظيمي يعتبر من مميزات مؤسسة سيفيتال  ،ل إحصائيا وسوسيولوجيااوتحليلنا للجد

تعمل على تفعيل وتسهيل أداء العمال  التي تعتمد على الاستراتيجيات والأساليب الإدارات الحديثة التي

 ات التنظيم وزيادة من فعاليته في المؤسسة.تساهم في التنسيق بين جميع مستويو لمهامهم

الرسمي  ترتكز على الاتصالعندما سفيتال  إدارة مؤسسةولى يتبين لنا أن وانطلاقا من الفرضية الأ

فذلك  أي عن طريق فرض على المرؤوسين أوامر وتعليمات وتقديس قوانين لتسيير مختلف أنشطتهافقط 

ه صراع تنظيمي فينتج عن وتدهورها، مما يؤدي إلى خلق جو يسودعلى تحجير العلاقات المهنية  يعمل

، العمليات والأنشطة الإدارية للمؤسسة مما يحول دون تحقيق المؤسسة لأهدافها المسطرة ذلك سوء سير

اعتماد المرؤوسين للاتصال فيما بينهم أو للاتصال مع رؤسائهم في العمل على الاتصال  عند بينما نجد

 وعليهيسودها الاحترام والتعاون والتفاهم والانسجام،  مرضية علاقات مهنية غير الرسمي تجمعهم

عليه سواءا الإدارة  دوثين مؤسسة سفيتال أن نوعية الاتصال الذي تعتممبحمن خلال تصريحات  نستنتج

إيصال المعلومات أو لتحديد المهام له علاقة مباشرة بالعلاقات بينهم من أجل  يماالعمال فن أو أو المسؤولي

كلما أدى ذلك إلى ضبط العلاقات المهنية الرسمي  كلما زاد الاعتماد على الاتصال غير ، أيالمهنية بينهم

 ترشيدها.و

كما اتضح لنا أيضا من خلال نتائج جداول الفرضية الثانية أن المؤسسة تعتمد على الأسلوب 

مما جعل العامل مندفعا أكثر لأداء مهامه في  الشفوي أكثر من الأسلوب الكتابي في عملياتها الإدارية

يسمح لجميع العمال بمختلف مستوياتهم الدراسية بتبادل البيانات ن الأسلوب الشفوي العمل، ذلك لأ

توضيح برامج ها واستيعابها، كما يساعدهم الخطاب الشفوي أيضا على على فهم والمعلومات والقدرة

يعتبر هذا الأخير حسب و، العمل والخطط والقرارات التي اتخذتها المؤسسة بسهولة وسرعة كبيرة

ب الذي يحقق التفاهم والاحترام بين العمال ويخلق بينهم الترابط والتعاون المبحوثين أفضل الأسالي

 والتماسك لأداء المهام مقارنة بالأسلوب الكتابي الذي يعتمد على الأساليب الرسمية لأداء المهام.

مواكبة التكنولوجيا التي  تسعىوبناءا على نتائج الفرضية الثالثة استنتجنا إلى أن مؤسسة سفيتال 

من هاتف وحاسوب ، ويظهر ذلك من خلال المعدات المادية التي تعتمد عليها ها المجال التكنولوجيعرف

 ،فاكس ...، ومن خلال الشبكات الاتصالية السلكية واللاسلكية، من الأنترنت والأنترانت والاكسترانتو

والتنسيق بين  الإداريةعمليات تسهيل وتبسيط ال عمل علىالتي ت  logicielsالبرمجيات بالاضافة إلى تلك

لإنجاز المهام بدقة في أقل وقت  لفاعلي المؤسسةإلى إعطاء الفرص  ، التي تسعىجميع فروع المؤسسة

من أجل الاختيار  المعلومات والبيانات الكافية واللازمة، وذلك من خلال توفير لهم وجهد وبأقل التكاليف

 .في الوقت المناسبيق وفعال لاتخاذ القرار دقالأفضل والسليم للبدائل المتاحة 
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 الخاتمة

 

من خلال دراستنا النظرية والتطبيقية لموضوع الاتصال التنظيمي وعلاقته بالفعالية التنظيمية 

علاقة وارتباط الاتصال التنظيمي بالفعالية بمجمع سفيتال بلالة خديجة_ تيزي وزو، استنتجنا مدى 

التي يجب على المؤسسات  الإستراتيجيةعملية الاتصال من أهم الوظائف  أن إلىالتنظيمية، حيث توصلنا 

سة مع المؤسسات والبقاء في المناف عليها لمجاراة التطورات الكبيرة في بيئة العمل الاقتصادية التركيز

الاتصال لا تظهر فقط عند العلاقات الاجتماعية بل يتعدى ذلك  أهميةأصبحت  ، حيثالعالمية المتقدمة

العلاقات المهنية عن طريق التخفيف من مشاكل وضغوطات في تدعيم  الأهميةليصبح له دورا بالغ 

العمل ورفع من معنوياتهم وإشعارهم بقيمتهم في المؤسسة، وتسخير مناخ ارغونومي يسهل على العمال 

لاقتصادية على هذا فاعتماد المؤسسة ا إضافةم بعزيمة وإرادة ودافعية عالية، هاويشجعهم على أداء الم

المعلومات وجمعها  إنتاجعلى مجموعة من الوسائل والأساليب والتقنيات ذات قدرات فائقة على 

قرارات سليمة في  بأخذوتخزينها ومعالجتها ونشرها واسترجاعها بصورة دقيقة وسريعة يسمح لها 

 .الوقت المناسب

ينعكس بالسلب  بالرغم من كل ما سبق إلا أنه أحيانا سوء استعمال الاتصالكما نستنتج كذلك أنه 

على التنظيم بالمؤسسة، أي أن تعزيز الاتصال الرسمي في غياب الاتصال غير الرسمي أو الاعتماد على 

وكسر وتفكك ذلك يعمل على خلق مشاكل وصراعات للإدارة وللعمال غياب الكتابي،  أسلوب الشفهي في

انخفاض معنويات العمال وبالتالي انخفاض دافعيتهم لأداء  المهنية التي تجمعهم في العمل، معوابط الر

تجعل المؤسسة إلى هذا فإن عدم الاعتماد على تكنولوجيا الاتصال أو سوء استخدامها  إضافةمهامهم، 

كلما كان الاتصال  يمكننا القول أنه لاتخاذ قرارات دقيقة وسريعة، وعليه وفرص الاختيار مرونةتفتقر لل

 فعال كلما أدى إلى الفعالية التنظيمية بالمؤسسة.

وتحليل لمعطياتها  تقصي أولي  لموضوع الدراسة تحقيق هذه الدراسة سبق استطاعتوانطلاقا مما 

مما يتيح الفرصة لتفسير لعلاقة  علمية وعملية وإعطائها دلالة وقيمةومناقشة نتائجها  الميدانية وتفسيرها



 
217 

من بعد والتي لها  تأتيوفتح مجال للدراسات التي في مؤسسة اقتصادية الاتصال التنظيمي بفعالية التنظيم 

 علاقة بموضوع الدراسة.

 

 التوصيات والاقتراحات

 

مذكورة سابقا، يمكن لنا إعطاء التوصيات بناء على ما توصلنا إليه في هذه الدراسة من نتائج ال

 التالية:

غموض  التفطن والانتباه إلى إمكانية تأثر العملية الاتصالية بالبيئة التنظيمية للمؤسسة، وأن .1

سياسة نظام الاتصال في المؤسسة التي تعمل على توضيح الأدوار والصلاحيات 

 والمسؤوليات يؤدي إلى ضياع المعلومات فيها.

وإدراك المعلومات التي تأتي  الإدارة الاعتماد على الاتصالات غير الرسمية دعم وتشجيع .2

التي تعمل على خلق جو من الثقة والتعاون والانسجام بينها وبين الفئات عن طريقه، و

 المهنية المختلفة.

وإيصال انشغالاتهم  إعطاء حرية أكبر للفئات المهنية بالمؤسسة للاتصال بالإدارة .3

قوانين تساهم  مع ضرورة الاهتمام بهم والاستماع لهم وتوجيههم في إطارتهم، واستفسارا

 جيد للفاعلين في المؤسسة.داء من أجل تحقيق أ ن الإدارة والعمالفي بناء علاقات مهنية بي

إعادة النظر المؤسسة في اعتمادها على التنظيم البيروقراطي من أجل التحكم في سلوكات  .4

 دي إلى الجمود والخلل الوظيفي فيها.وتصرفات العمال، لأنه قد يؤ

الاهتمام بمتطلبات واحتياجات الفئات المهنية المختلفة واشباعها، مع الأخذ بعين الاعتبار  .5

 قضايا العلاقات الإنسانية والجماعات غير الرسمية في المؤسسة.

عمال السعي للتحسين وتنمية الأساليب التي من شأنها القضاء على دافعية الانجاز لدى  .6

 .المؤسسة

العمل على تطوير وتنويع أساليب ووسائل الاتصال التي تزيد من فعالية الاتصالات  .7

 الإدارية.

أسلوب الاتصال الشفوي عند تبادل الأفكار والمعلومات وعند شرح المهام زيادة الاهتمام ب .8

 رائهم، الأمربهم وبأفكارهم وآالعاملين بالاهتمام  الأفرادوالمسؤوليات وغيرها، الذي يشعر 

 .عية لناجز الأداء والمهام المنوط لهمم بالرضا وبالتالي الزيادة الدافالذي يؤدي إلى شعوره

استخدامها لتكنولوجيا المعلومات ة من تحسين وزيادة فعالية ونجاعة يمكن للمؤسس .9

والاتصالات من خلال توسيع استخدام الشبكات ودعمها من أجل استغلالها بشكل أفضل 

 كسترانت.لمحيطة بها، ونخص بالذكر شبكة الالها بالتأقلم مع بيئة الأعمال الحديثة ايسمح 

 تحفيز وتوعية العمال بأهمية ثقافة الرقمنة في الوقت المعاصر. .10

تكثيف الدورات التدريبية والتكوينية للعمال من أجل زيادة كفاءة وفعالية استخدام نظم  .11

 تكنولوجيا المعلومات والاتصالات.

للأفراد العاملين كل الإمكانيات التي تسمح لهم بتطوير قدراتهم ومهاراتهم والاستعداد  توفير .12

 لكل التغيرات والتحولات في الوسائل التكنولوجيا المتطورة.

تعزيز الخبرات الفنية والمهنية لعمال مؤسسة سفيتال وتطويرها من أجل تحقيق أفضل  .13

 فادة من مخرجات نظم دعم اتخاذ القرارات.الممارسات العملية لتكنولوجيا الاتصال للاست
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 معالجة الصعوبات والعراقيل التي تحول دون فعالية وكفاءة تقنيات الاتصال. .14
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 ةــــي للمؤسســل التنظيمــــالهيك

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تيزي وزو -(: يوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة لالة خديجة01الشكل رقم )       

 المصدر:مؤسسة لالة خديجة 

 

 فــرع الأمــن والسلامــة

 

 الموارد البشريــة

اجــالإنت فــرع  

الصيانــة فــرع  

 فــرع التخزيــن

 فــرع التحاليــل المخبريــة

 

ل ـرع الشحن ونقـف

ةـبضاعلا  

(1.5و 0.5)اج القارورات إنتفرع   

ــرةالحظيرع ــف  

 

 

ةـــاسبـالمح  

 المديـريـــة

ةــن لمتابعـرع المهندسيــف  

ةـة النوعيــومراقب  
 



 ةـــــة الشعبيـــــمقراطيـة الديــــــزائريـة الجــــالجمهوري

 يـــــث العلمـــي والبحـــالــم العــــعليوزارة التـ

 زي وزوــــيـري تــــود معمــولــة مــــامعـــج

 ةـوم الإنسانية والاجتماعيـة العلـكلي

 يةاعــم الاجتمــوعلالم ــقس

 

 

 استمارة 

 الفاضلة:أخي الفاضل/ أختي 

 تحية طيبة... أما بعد،

 

لغرض البحث العلمي بهدف جمع المعلومات اللازمة  اي تم إعدادههذه الاستمارة الت ميسرني أن أضع بين يديك

 تخصص علم الاجتماع بعنوان " علاقة الاتصال التنظيمي بفعالية التنظيم في المؤسسة الاقتصادية". لإعداد رسالة دكتوراه

( أمام العبارة التي تناسب xبوضع علامة) نرجو منكم التكرم بالإجابة على الأسئلة الواردة ضمن هذه الاستمارة لذا

 سرية ولن تستخدم نتائجها إلا لأغراض تخدم البحث العلمي.ونتعهد لكم بأن المعلومات التي تدلون بها ستكون ، إجابتكم

 

 جهدكم وحسن تعاونكم على لكم شكرا                                                                           

 مع فائق التقدير والاحترام                                                                              

 

 

 بإشراف الدكتور:                         من إعداد الطالبة:                          

 شاوش حميد  -                بن زرة صارة                                        -      

                                                                                  

 

 

 

 أنثى           الجنس: ذكر -1

 سنةالسن: ......... -2

 جامعي          ثانوي          متوسط         المستوى التعليمي: ابتدائي -3

 إطار سامي            عون تنفيذ           عون تحكم           الفئة المهنية: إطار -4

سنة فما  11من          سنوات 10ستة سنوات إلى            الأقدمية في المنصب: من سنة إلى خمسة سنوات -5

 فوق

 ما هي الوسيلة التي تستخدمها في اتصالاتك الإدارية؟ -6

                عن طريق الحديث المباشر            الهاتف          عن طريق الرسائل المكتوبة

 كيف تتصل بالزملاء في المصلحة التي تعمل بها؟  -7

  الحديث المباشر           الهاتف            طريق الرسائل المكتوبةعن 

 لا       نعم           هل تتصل مع الأقسام الأخرى؟ -8



                   ......................................... ؟ولك في العملمسؤماهي الوسيلة التي تعتمد عليها للاتصال ب -9

 ولك في العمل؟لأي غرض تتصل بمسؤ -10

 ............................................أخرى .......            التقارير         لرفع شكوى        لطلب استفسار

 ولك في العمل؟ؤكيف هي المعلومات التي تستقبلها من مس -11

 ................................................أخرى.....                إرشادات وتوجيهات          أوامر وتعليمات

 نعم              لا  ولك النصائح أثناء العمل؟مسؤ لكهل يقدم  -12

 إذا كانت الإجابة بـ "لا" هل لأن: 

 لأن علاقتك به غير مرضية            لأنه يحافظ على مسافة بينه وبينك          طبيعة عملك لا يتطلب ذلك

 نعم                 لا  هل ترى أن الأساليب المتبعة في المؤسسة كافية؟ -13

 ........................................................................"لا" ماذا تقترح؟........... ــإذا كانت الإجابة ب

 كيف تبلغكم الإدارة بالمعلومات المتعلقة بنشاط العمل؟ -14

 الإعلانات             الاجتماعات           عن طريق النقابة          ولعن طريق المسؤ

 نعم            لا  هل تقوم الإدارة بعقد اجتماعات دورية مع العمال؟ -15

 نعم          لا  هل ترى أن عقد المؤسسة لاجتماعات مع العمال أمر ضروري؟ -16

 إذا كانت الإجابة بـ "نعم" هل من أجل:

 .................................................أخرى          اتخاذ القرارالمشاركة في           تعزيز روح التعاون 

 ؟لمن ترجع عندما تواجهك مشاكل في العمل -17

 النقابة           أي مسؤول أواجهه         ول المباشرالمسؤ

 نعم          لا    هل يسمح لك رئيسك بمناقشة مشاكل العمل معه؟ -18

 نعم            لا      يسهل عليك الخطاب المباشر فهم ما هو مطلوب منك لإنجاز عملك؟ هل -19

 ما هي التكنولوجيا الاتصالية المتوفرة في مؤسستكم؟ -20

    ا                  شبكة الإكسترانت         شبكة الأنترانت          شبكة الأنترنت          المعدات المادية 

 ............................................................................................أخرى...

 لا نعم           تقنيات الاتصال الحديثة؟هل لديك معرفة باستخدام  -21

 رتب وسائل التكنولوجيا التي تستعملها بكثرة في عملك؟ -22

            شبكة الإكسترانت         شبكة الأنترانت          نترنتلأشبكة ا        المعدات المادية

 لأي غرض تستعمل هذه الوسائل التكنولوجيا الحديثة؟ -23

 في عملية المراقبة                لتبادل المعلومات    

 نعم           لا   هل استخدام تكنولوجيا الاتصال يسهل عليك ممارسة مهامك؟ -24

 نعم          لا    تكنولوجيا الاتصال يزيد من سرعة الحصول على المعلومات؟هل استخدام  -25

 لا       نعم      هل استخدام شبكة الأنترنت تسهل التعامل بين مؤسستكم وبين المؤسسات الأخرى؟ -26

 نعم           لا  هل استخدام شبكة الأنترانت تساهم في تنسيق العمل بين مختلف أقسام المؤسسة؟ -27

  هل تساهم تكنولوجيا الاتصال المتوفرة في المؤسسة في تحديد أسباب المشاكل التي تتعرض لها المؤسسة؟ -28

  نعم           لا



  لا   نعم              هل تشعر بأن هناك علاقة جيدة بينك وبين زملائك في العمل؟ -29

 نعم          لا يسك؟هل تشعر بأن هناك علاقة طيبة مبنية على الاحترام بينك وبين رئ -30

 نعم        لا   هل يقوم المدير بزيارتكم من حين لآخر؟ -31

 نعم        لا  إذا كانت الإجابة بـ "نعم" هل تتيح لك الفرصة للتحدث معه؟

 نعم          لا  هل تتبادل الآراء والمعلومات مع زملائك أثناء وجودكم بالمصلحة؟ -32

 نعم           لا زملائك لتنفيذ مهام مشترك؟هل تتبادر إلى التعاون مع  -33

 نعم              لا  هل تستشير زملائك في قضايا عملك؟ -34

 نعم          لا  هل هناك روح جماعية بين العمال في المؤسسة؟ -35

 هل تعاني من مشاكل ونزاعات في العمل؟ نعم                    لا -36

 نعم                لا  ة في العمل؟ هل هناك روح المسؤولية والمبادر -37

 لا  نعم            هل هناك تفاهم وانسجام بينك وبين فريق العمل؟ -38

 نعم           لا  هل تشارككم الإدارة في عملية اتخاذ القرارات الإدارية؟ -39

 نعم           لا  هل تشعر بأن الاتصال السائد في المؤسسة يلبي حاجاتك؟ -40

 لا       نعم       أن قدمت للإدارة اقتراحات حول تسيير العمل؟ هل سبق لك -41

 أهملتها              أخذتها بعين الاعتبار : في حالة الإجابة بـ "نعم" كيف كان موقف الإدارة

 

  تصل في وقتها المناسب؟ هل ترى أن القرارات التي تأتيكم عبر التسلسل الهرمي للوظائف لا -42

 لا نعم           

 نعم           لا    هل تواجه صعوبة عند تنفيذ القرار؟ -43

 لا نعم                 قوم بتحديد الأهداف بدقة قبل اتخاذ القرار؟هل ت -44

 لا      نعم       هل تتوفر لديك المعلومات اللازمة لاتخاذ قرارات بسرعة؟ -45

         نعم         لالاختيار بين البدائل المتاحة من أجل حل المشكلة؟ هل لديك القدرة ا -46

 لا نعم             هل القرار المتخذ يتحول مباشرة إلى موضع التنفيذ دون وجود اعتراضات له؟ -47

 لا     نعم         هل يتم متابعة تنفيذ القرار بدقة لتصحيح الأخطاء إن وجدت؟ -48

 لا نعم             في عملك؟ هل تشعر بالارتياح -49

 لا نعم            هل تشعر بالمسؤولية تجاه عملك؟ -50

 نعم           لا   هل تسعى للقيام بتعديلات مهمة لصالح العمل؟ -51

 نعم            لا    هل تبذل جهدا في القيام بعملك؟ -52

 لا   نعم            هل تتأخر في انجاز مسئولياتك؟  -53

 لا    نعم          بالملل في مكان عملك؟ هل تشعر -54

 لا  نعم             ولية كبيرة؟ؤهل تتجنب العمل الذي يتطلب مس -55

 لا   نعم           ؟القيام بههل تشعر بأنك تعمل عادة أكثر مما طلب منك  -56

 نعم            لا   هل تشعر بالانتماء إلى هذه المؤسسة؟ -57
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