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 مقدمة
 

 أ 

 مقدمة:

تعتبر المؤسسة الاقتصادية كحدة اجتماعية محددة البناء تضـ أفراد كجماعات ينقسـ بينيـ العمؿ كتتكزع 

عمييـ المياـ كالاختصاصات عمى نحك يجعميا قادرة عمى إنجاز ما حددتو لنفسيا كلعماليا مف أىداؼ كأىـ ما 

سسات حركيتيا الدائمة في تجديد العضكية، كما أنيا تنيض عمى نظاـ الجزاءات كالمكافآت يميز ىذه المؤ 

كتسمسؿ لمسمطة، كنظاـ للاتصاؿ يتكلى نقؿ المعمكمات كالتعميمات كالتنسيؽ بيف أنشطة الأعضاء، فالمؤسسة لا 

، فحياة المؤسسة كتقدميا نحك تستطيع الاستمرار في الكجكد كأدائيا المياـ المطمكبة منيا دكف استخداـ الاتصاؿ

الأفضؿ كالأحسف عائد إلى فعالية الاتصاؿ بمستكييو الداخمي كالخارجي كبجميع قنكاتو التصاعدية كالتنازلية 

كالأفقية، كمنو أصبح الاتصاؿ أىـ الكسائؿ كالآليات التي تعتمدىا المؤسسات الاقتصادية المعاصرة لتحقيؽ 

 أىدافيا كالحفاظ عمى كجكدىا.

فيك يتصؿ برؤسائو كزملائو كالعملاء كيستعمؿ عدة كسائؿ  ،الفرد في التنظيـ دائـ الاتصاؿ مع غيره إف

كخارجي اتجاه  ،كمف ىنا يصبح الاتصاؿ عممية تفاعؿ اجتماعي داخمي اتجاه الزملاء كالمرؤكسيف .كأدكات

ظمة بمختمؼ اتجاىاتو كأطرافو فالاتصاؿ الداخمي في أم من ،البيئة الخارجية بما تحتكيو مف مؤسسات كأفراد

كما ،يحقؽ جممة مف الأىداؼ كالتنسيؽ بيف أعضائيا كمختمؼ كحداتيا كيساعدىا عمى اتخاذ القرارات المناسبة 

يساىـ في إزالة الغمكض كالتكتر داخؿ التنظيـ، بينما ييدؼ الاتصاؿ الخارجي لممنظمة إلى ربطيا بمحيطيا 

 إيجابية.لمتفاعؿ معو كلمتأثير فيو بطريقة 

اؿ يتـ فيو إدراؾ المعاني كالمشاعر كالمعمكمات مف قبؿ المتصؿ بو بالشكؿ نفسو كالاتصاؿ التنظيمي الفع  

 الذم قصده المرسؿ كبأسرع كقت ممكف خدمة للأىداؼ المطركحة مف قبؿ المؤسسة كلكف في الكاقع العممي

أك بكمييما معا، إضافة إلى التأخير الذم غالبا ما تخضع عممية النقؿ لتشكيو  يتعمؽ بالشكؿ أك المضمكف 



 مقدمة
 

 ب 

يمكف أف يحدث مما يؤدم إلى عدـ فعاليتو كعدـ تحقيؽ غاية الاتصاؿ، كىذا التشكيو يرجع لمعكقات كثيرة 

تتعمؽ بالمرسؿ أك المستقبؿ أك بمضمكف الرسالة، أك بأدكات الاتصاؿ أك جزء مف الاتصاؿ، مما يستدعي 

 لا إلى اتصاؿ فع اؿ يضمف ديناميكية المنظمة مع أفرادىا كمع بيئتيا.البحث في جممة ىذه الأسباب كصك 

كالمؤسسة الاقتصادية في الجزائر كخاصة العمكمية منيا عانت لفترة طكيمة مف نقائص عديدة أىميا 

ضعؼ مردكديتيا رغـ الحماية كالدعـ المالي المقدـ ليا مف طرؼ الدكلة، كأصبح مف الضركرم القياـ 

ية مف خلاؿ التخمي عف أسمكب تسيير الاقتصاد القائـ عمى التخطيط كالتكجيو المركزم الذم بإصلاحات جذر 

ظؿ تحديات  ظؿ  مييمنا عمى الحياة الاقتصادية منذ الاستقلاؿ كالتحكؿ تدريجيا نحك اقتصاد السكؽ كفي

ـ المرتقب لممنظمة العالمية المنافسة الأجنبية التي سكؼ تفرزىا اتفاقيات الشراكة مع الاتحاد الأكركبي كالانضما

لمتجارة كجدت نفسيا في الظركؼ الحالية مضطرة أف تكي ؼ طرؽ تسييرىا عمى التنظيـ الجديد للاقتصاد ،كلأف 

كليذا قمنا بدراسة بمديرية كحدة غاز  جدا في نجاح المؤسسة الاقتصادية، الاتصاؿ التنظيمي يساىـ كبشكؿ كبير

سنحاكؿ أف نبيف مف خلاليا ما ىي أنكاع الاتصاؿ السائدة في ىذه المؤسسة  البكيرة حيث GPLالبتركؿ المميع 

كما ىي الكسائؿ المعتمدة في ذلؾ مع التركيز عمى أىـ المعكقات التي تحكؿ دكف تحقيؽ اتصاؿ فع اؿ داخؿ 

ضافة إلى ىذه المؤسسة كاختيارنا ليذا المكضكع نابع مف اىتماماتنا الشخصية بمكضكع الاتصاؿ التنظيمي، بالإ

التي انتيجتيا المؤسسة الاقتصادية  فع الباحث إلى معرفة ما ىي سياسة الاتصاؿالفضكؿ العممي الذم يد

العمكمية الجزائرية بعد الإصلاحات، كالرغبة في إجراء دراسة ميدانية تتناكؿ العلاقة بيف الإدارة كالعماؿ مف 

يعتبر المكضكع مف البحكث الاجتماعية  جزائرية. كخلاؿ نكعية الاتصاؿ السائد في المؤسسة الاقتصادية ال

في الكسط التنظيمي  يد مف الدراسات في إطار الاتصاؿ، ككذلؾ الحاجة لمقياـ بمز تو لمدراسة ك البحثكذلؾ لقابمي

 إلى قسميف: مناه داخؿ مؤسساتنا لمحاكلة إثراءه، كلمعالجة مكضكع الدراسة قس  

 



 مقدمة
 

 ج 

 كيتضمف ثلاثة فصكؿ: كالمنيجي منظر طار الللإ كؿ: خصصناهالأ قسـال -

،تحديد شكالية ،الفرضيات ىمية الدراسة، الإأيجي ك قد تضمف طار المنالإ ولالفصل الأ كيتناكؿ  -

 دكات جمع البيانات ،الدراسات السابقة ،المقاربة النظرية.أالمفاىيـ، منيج الدراسة ك 

 يمي: كقد خصص لماالفصل الثاني  -

دارم أيف تـ التطرؽ الى المدرسة الكلاسيكية ،المدرسة السمككية الإ نظريات الاتصاؿ في الفكر ولا:أ

 مدرسة النظاـ الاجتماعي ،الاتجاىات الادارية الحديثة .

نمكذج لاسكيؿ، نمكذج شانكف ككيفر، نمكذج كيبر  ،رسطكأ الاتصاؿ كتطرقنا الى نمكذجنماذج ثانيا: 

 نيككمب ،لى نماذج أخرل منيا نمكذج بيرلكاشراـ، النمكذج السبرنتيقي ؿ"تكريد كينر" بالإضافة 

 كديفمكر ...

 يمي: كجاء كماالفصل الثالث: 

ىداؼ أتصاؿ التنظيمي، أىمية الاتصاؿ ،لى عناصر الاإالاتصاؿ التنظيمي حيث تـ التطرؽ  ولا:أ

الاتصاؿ ،خصائص الاتصاؿ الفع اؿ، أنكاع الاتصاؿ ككسائمو، شبكات الاتصاؿ، معكقات الاتصاؿ 

 مي.التنظي

المؤسسة الاقتصادية العمكمية الجزائرية تناكلنا خصائص المؤسسة الاقتصادية، أنماط المؤسسة ثانيا: 

 الاقتصادية عناصرىا كأىدافيا، التطكر التاريخي لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية.

ركقراطية مميزات الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة العمكمية الجزائرية كتطرقنا إلى الاتصاؿ كبيثالثا: 

 التنظيـ في المؤسسة الجزائرية، الاتصاؿ كالثقافة التنظيمية، الاتصاؿ كنظاـ تسيير المؤسسة الجزائرية

 خصصناه لمجانب الميداني كقسمناه بدكره الى : القسم الثاني:

 كخصائص مجتمع البحث.  لمتعريؼ بميداف الدراسة خصصناه :الفصل الرابع



 مقدمة
 

 د 

الاتصاؿ السائدة في المؤسسة  بأنكاعيؿ بيانات الجداكؿ الخاصة بناء كتحم يتضمف فصل الخامس:ال

 .فعاليتو ميداف الدراسة ك

لفرضية الاكلى المتمثمة في كجكد معكقات نتائج ا لعرض كتحميؿ كمناقشة خصصناهالفصل السادس: 

 .الاتصاؿتنظيمية تحد مف فعالية  

الاكلى المتمثمة في كجكد معكقات  خصصناه لعرض كتحميؿ كمناقشة نتائج الفرضيةالفصل السابع: 

 .اجتماعية تحد مف فعالية  الاتصاؿ

خصصناه لعرض كتحميؿ كمناقشة نتائج الفرضية الاكلى المتمثمة في كجكد معكقات الفصل الثامن: 

ة لما تكصمت اليو مادية كفنية تحد مف فعالية  الاتصاؿ كفي الاخير جاء الاستنتاج العاـ كحكصم

 متبكعة بجممة مف التكصيات كالاقتراحات. الدراسة  ،كخاتمة 



 

 

 

 

 

 الباب الأول
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 أىمية الدراسة: -1

تتكقؼ أىمية البحث عمى أىمية الظاىرة التي يتـ دراستيا كعمى قيمتيا العممية، كما يمكف أف تقدمو كتحققو 

ستفادة منيا حيث تنبثؽ أىمية الدراسة مف خلاؿ أىمية الاتصاؿ في المؤسسة خاصة كأف مف نتائج يمكف الا

المؤسسة الاقتصادية الجزائرية شيدت تغي رات سريعة كمتلاحقة  مما كضع أماـ المؤسسة تحديات كثيرة أىميا 

 المنافسة مف جية كقمة الإمكانيات المادية مف جية أخرل.

ة امبريقية مف خلاؿ تنبيو القائميف عمى المؤسسة إلى ضركرة تكفير كتجسيد لذا تكتسي ىذه الدراسة أىمي

نظاـ اتصالي متيف قائـ عمى مبادئ عممية مدركسة، كما أف مشاكؿ كخصكصيات العماؿ داخؿ النسؽ لابد كأف 

لتي تكاجييا الإدارة تؤخذ بعيف الاعتبار أثناء القياـ بالعممية الاتصالية ، كبالتالي  العمؿ عمى تحميؿ أىـ المشاكؿ ا

 كالمتجسدة في معكقات الاتصاؿ التنظيمي.

 الإشكالية: -2

يمثؿ الاتصاؿ في المؤسسات الاقتصادية بأساليبو ككسائمو مكضكعا ىاما لمدراسة السكسيكلكجية باعتباره أىـ 

الجماعات حيث يساعد في تطكير السمكؾ لدل الأفراد ك  ،كسيمة لتسيير كتنمية المكارد البشرية داخؿ المؤسسة

العامميف فييا كىذا ما جعمو يحظى بالدراسة مف أجؿ الكصكؿ إلى حمكؿ لمتغمب عمى الصعكبات كالمعكقات التي 

العنصر المحكرم في حركة كديناميكية الجماعة »تحكؿ دكف قيامو بدكره كعدـ تحقيقو لأىدافو في المؤسسة، كىك 

تبادؿ الآراء كالأفكار كالمعمكمات كالمقترحات كالأكامر  كيمثؿ الاتصاؿ الشرياف الذم يغذم المنظمة، حيث يتـ

«كالإرشادات كالخطط كالسياسات كالقرارات كغيرىا بيف أجزاء المنظمة المختمفة
، كتكمف الأىمية المزدكجة (1)

 للاتصاؿ في ككنو عممية إدارية كاجتماعية تتفاعؿ جماعات العمؿ مع بعضيا البعض.

                                                           
، 2444دار حامد لمنشر كالتكزيع، الأردف،  ،راد والجماعات في منظمات الأعمالفسموك الأ، يميالسموك التنظ حريـ:حسيف (1)

 .243ص
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خاصة مع بركز ظاىرة العكلمة كما تفرضو  ،عميقة في مختمؼ مجالات الحياةيشيد العالـ تغيرات كتحكلات 

مف آليات لمسيطرة كالييمنة عمى الاقتصاد العالمي كما تتطمبو المنافسة الاقتصادية مف فعالية كترشيد كاستخداـ 

منيا تغيير شركط كقكاعد أمثؿ لمكارد التنظيـ، كأماـ ىذا الكاقع يتحت ـ عمى المؤسسات الجزائرية كخاصة الاقتصادية 

كذلؾ مف خلاؿ التقيد بأكثر ما يمكف مف التقاليد  سيف أدائيا كمسايرة ىذه التطكرات،التسيير فييا عمى ىدؼ تح

كأدائيا بالفعالية كالكفاءة كبتجربة كافية في ميداف الاتصاؿ كتحقيؽ فعالية ،الخاصة بالمؤسسات التي يتميز تسييرىا 

 أماـ منافسة المؤسسات الأجنبيةك ترسيخ دكرىا في الاقتصاد الكطني الاستقرار أكلا، ثـ أقصى تضمف ليا البقاء ك 

، ليذا فإف قياـ المؤسسة الاقتصادية الجزائرية بإعادة النظر في الاتصاؿ كتكييفو مع التنظيـ الجديد للاقتصاد، ثانيا

ة العمكمية الجزائرية مرتبط أمر ضركرم كلابد منو خاصة كأف كاقع الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة الاقتصادي

 بنظاـ التسيير الذم كجدت فيو.

احتفظت الجزائر بالبنية البيركقراطية المكركثة »ففي ظؿ التسيير الذ اتي الذم أعقب الاستقلاؿ مباشرة      

عدد جزائريا كقد بمغ  23182بكؿ ما تتضمنو مف كسائؿ مادية كبشرية، فمف الناحية الإحصائية بمغ عدد الإدارييف 

النسبة كاما %  43المكظفيف الذيف جاءكا مف جبية التحرير الكطني كالحككمة المؤقتة مف ذكم المكانة العالية 

«المتبقية مف المكظفيف فكانت تضـ مستكيات مختمفة
، كفي ىذه الحاؿ كاف كاضحا تحكـ الفئة البيركقراطية عمى (1)

التعميمي، كأخذت مكانيـ باسـ التسيير الذاتي كىذا بسبب السمطة باسـ العماؿ كاستغمت ضعؼ تككينيـ كمستكاىـ 

تفكؽ الإطارات مف حيث خبرات التسيير، ككاف الاتصاؿ كالتشاكر حكؿ شؤكف التسيير بيف الإطارات كالإدارة، ثـ 

نكا شبكة اتصاؿ مغمقة تخطط كتقرر كتنفذ بعيدا  "ؿ ىذا الاتصاؿ إلى تحالؼ بينيما عمى حساب العماؿ.تحك   ككك 

                                                           
 .187، ص2414ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر،  ،الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقية ناصر قاسيمي: (1)
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"شبكة الاتصاؿ الأخرل الخاصة بالعماؿ عف
ة التسيير في ؿ مركز الاتصاؿ ىذا أثر سمبا في فعالي، كتحك  (1)

 المؤسسة الجزائرية.

كرغـ تكسيع مفيكـ المشاركة التي جاء بيا التسيير الاشتراكي كذلؾ بجعؿ العامؿ مسيرا أك عمى الأقؿ 

تميز بمركنة "يطة بو، إلا  أف الاتصاؿ في ىذه المرحمة، مشاركا في التسيير مف خلاؿ تكسيع شبكة الاتصاؿ المح

"في نفس المستكل التنظيمي )الاتصاؿ الأفقي( كغزارة في الاتصاؿ النازؿ كغياب شبو كم ي للاتصاؿ الصاعد
(2) ،

لنظاـ كمف ىنا تظير أحادية الاتجاه التي ينفرد بيا المرسؿ بإصدار المعمكمات كالحقائؽ التي يراىا مناسبة كمسايرة 

المؤسسة مباشرة عمى المستقبؿ قصد إعلامو فقط، فمممستقبؿ عممية محددة تتمثؿ في استقباؿ المعمكمات كالحقائؽ 

 فقط.

كأصبح العم اؿ في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في ظؿ الانفتاح السياسي كالاقتصادم التدريجي في 

لتي كانت عائقا ميما لمعممية الاتصالية الر سمية كالغير منتصؼ الثمانينات أكثر تحررا مف الضغكط كالتيديدات ا

الر سمية معا، كزادت حركية العماؿ داخؿ المؤسسة نحك الاحتجاجات المكثفة كالاضرابات، كىذا يعبر عف كجكد 

حركية جديدة في عممية التسيير كالاتصاؿ، كتعمقت ىذه الحركية لينعكس التقسيـ الحزبي كالإيديكلكجي في الساحة 

السياسية عمى خريطة المؤسسة في التسعينات، حيث تدخمت متغيرات جديدة في العممية الاتصالية كىي الانتماء 

الحزبي الذم لـ يعد يقتصر عمى جبية التحرير الكطني فقط، كما ظيرت النقابات الحرة كالنقابات المينية كبالتالي 

زائرييف كبذلؾ تجس د ىذا التنكع في العمميات الاتصالية داخؿ لـ يقتصر النشاط النقابي عمى الاتحاد العاـ لمعماؿ الج

 المؤسسة كاعتبرت مف أىـ الحساسيات التي يمكف أف تؤثر عمى عممية التسيير.

                                                           
 .187، صالسابؽنفس المرجع  (1)
 .188، صنفس المرجع  (2)
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كتعيش الجزائر حاليا تحكلا نحك اقتصاد الس كؽ كىذا التحكؿ يستيدؼ المؤسسة الاقتصادية بالخصكص 

لتطكر الاقتصادم مما يفرز نتائج تؤثر عمييا بصكرة إيجابية أك سمبية، باعتبارىا المعيار الذم يعبر عف حقيقة ا

مباشرة أك غير مباشرة داخمية أك خارجية عف طريؽ التأثير في كظائفيا التي تقكـ بيا كالاتصاؿ التنظيمي الذم 

 ارتبط في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في كؿ مرة بنمط التسيير السائد فييا.

لتنظيمي يساىـ كبشكؿ كبير في نجاح المؤسسة الاقتصادية، كبمكغيا أىدافيا مع حفاظيا كلأف الاتصاؿ ا

ؿ في المؤسسة الاقتصادية في ظؿ عمى مخزكنيا البشرم، كتماسكيا التنظيمي، فمف الضركرم تفعيؿ عممية الاتصا

تبياف كاقع الاتصاؿ التنظيمي في  سنحاكؿرتقب لممنظمة العالمية لمتجارة، تحديات المنافسة الأجنبية كالانضماـ الم

كمف أجؿ ىذا  GPLبكحدة غازؿ البتركؿ المميع بالبكيرة في المؤسسة الاقتصادية العمكمية الجزائرية كبالتحديد 

 نطرح التساؤؿ التالي:

 ما ىي أنكاع الاتصاؿ السائدة في المؤسسة الاقتصادية العمكمية كما ىي معكقات الاتصاؿ في ىذه المؤسسة؟

 ات الدراسة:فرضي -3

 الفرضية العامة: -3-1

دكف تحقيؽ اتصاؿ فعاؿ داخؿ المؤسسة الاقتصادية  فنيةال ماديةالعكقات التنظيمية كالاجتماعية ك تحكؿ الم

 الجزائرية.
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 :الفرضيات الجزئية -3-2

 الأولى: الفرضية -3-2-1

 الجزائرية.تحكؿ المعكقات التنظيمية دكف تحقيؽ اتصاؿ فعاؿ في المؤسسة الاقتصادية 

 الثانية: الفرضية -3-2-2

تكاجو العممية الاتصالية معكقات اجتماعية تؤثر سمبا عمى الاتصاؿ الصاعد كتعيؽ الاتصاؿ الأفقي داخؿ 

 المؤسسة الاقتصادية الجزائرية.

 الثالثة: الفرضية -3-2-3

خمي كالخارجي لممؤسسة فني ة تؤثر سمبا عمى فعالية الاتصاؿ الدا مادية تكاجو عممية الاتصاؿ معكقات

 الاقتصادية الجزائرية.

 تحديد المفاىيم: -4

يعتبر تحديد المفاىيـ مف المسائؿ اليامة كالضركرية في البحث الاجتماعي ذلؾ أف ىناؾ الكثير مف المفاىيـ 

ا تتشعب معانييا كدلالتيا، لذلؾ عمى الباحث تحديد مضاميف ىذه المفاىيـ حتى يزيؿ المبس كالغمكض، كقد حددن

 مفاىيـ دراستنا فيما يمي:
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أكؿ مف استخدـ مفيكـ المعكقات في الفكر التنظيمي ىك العالـ الأمريكي "ركبرت ميرتكف"،  المعوقات: -4-1

عندما أشار إلى النتائج غير المتكقعة لمنظاـ البيركقراطي كالتي تشكؿ اختلالات كاضطرابات تكمف كراء الكظائؼ »

«الكامنة غير الظاىرة
(1). 

ترف ىذا المفيكـ في عمـ الاجتماع بالمعكقات الكظيفية، كما يشار إلييا بالخمؿ الكظيفي، كيعرؼ المعكؽ كيق

كؿ النتائج أك العمميات التي يشيدىا النسؽ الاجتماعي كينظر إلييا بكصفيا تؤدم إلى »الكظيفي أيضا عمى أنو 

«د لا يككف كذلؾ بالنسبة لجانب آخرتيديد التكامؿ كالتكافؽ كالاستقرار في ىذا النسؽ الاجتماعي، ق
(2). 

لعمميات الاتصاؿ التنظيمي الصاعد ،  الحسف كنقصد بمعكقات الاتصاؿ التنظيمي كؿ ما يمنع كيعرقؿ الس ير

الافقي ،كتتمثؿ ىذه المعكقات في :المعكقات التنظيمية كىي مركزية التنظيـ طكؿ التسمسؿ اليرمي ،احتكار ك النازؿ 

، الاختلاؼ في العادات كالتقاليد كالانتماء النقابي، تماعية تتمثؿ في انعزالية الادارة ات اجالمعمكمات . كمعكق

كفنية تتمثؿ في نقص التحكـ فييا كعدـ  ت مادية تتمثؿ في عدـ تكفر كسائؿ الاتصاؿ الحديثةبالإضافة إلى معكقا

 استعماليا في الاتصاؿ.

 الاتصال التنظيمي: -4-2

مختمؼ العمكـ فإف الاتصاؿ قد كضعت لو العديد مف التعاريؼ تختمؼ حسب نكع  كغيره مف المفاىيـ في

 كتخصص مكاضيعيا كحسب اليدؼ الاستعمالي، كلذلؾ لا يكجد تعريؼ متفؽ عميو.

 

                                                           
 .39، ص1999.الدار العربية لممكسكعات، بيركت، 1ط ،موسوعة عمم الاجتماعني: احساف محمد الحسي (1)
دار المعرفة الجامعية لمطبع كالنشر،  ،عمم الاجتماع التنظيم: مدخل لمتراث والمشكلات والموضوع والمنيجمحمد عمي محمد:  (2)

 .544، ص2446الإسكندرية، 
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عممية تبادؿ الأفكار كالمعمكمات كىذا التبادؿ يككف بكاسطة الحديث أك الكتابة »فيناؾ مف اعتبر الاتصاؿ 

«شترؾ بيف الأفراد مف حيث فيـ سياسات المنظمة كأىدافيا كمحاكلة تنفيذىا كتطبيقيامف أجؿ ايجاد فيـ م
(1). 

إنتاج، أك تكفير، أك تجميع البيانات الضركرية لاستمرارية العممية الإدارية، كنقميا، أك »كما تعرؼ بأنيا 

معمكمات جديدة أك التأثير في  تبادليا أك إذاعتيا، بحيث يمكف لمفرد أك الجماعة إحاطة الغير بأمكر كأخبار أك

«سمكؾ الأفراد كالجماعات أك التغيير كالتعديؿ في ىذا السمكؾ أك تكجييو كجية معينة
(2). 

كيشمؿ الاتصاؿ التنظيمي كؿ العمميات التي يتـ مف خلاليا إبلاغ الرسالة بيف أطراؼ التنظيـ جماعات أك " 

"الرسميأفراد سكاء داخؿ التنظيـ الرسمي أك التنظيـ غير 
(3). 

كنقصد بالاتصاؿ التنظيمي إرساؿ كاستلاـ الرسائؿ )شفيية أك كتابية( مف المرسؿ إلى المرسؿ إليو كيككف 

ىذا الاتصاؿ نازؿ مف الرئيس إلى المرؤكس كصاعد مف المرؤكس إلى الرئيس كبيف المرؤكسيف في نفس المستكل 

 الكظيفي.

 فعالية الاتصال: -4-3

"قدرة عمى تنفيذ كتحقيؽ الأىداؼ المرجكةال"كتعني كممة فعالية 
كفعالية الاتصاؿ تتحقؽ إذا كاف المعني الذم  ".(4)

"في ذىف المرسؿ ىك نفس المعني الذم فسره المتمقي كبالتالي يتحقؽ اليدؼ مف الاتصاؿ
(5). 

                                                           
، المكتبة العصرية لمنشر كالتكزيع، 1، طلسموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةالميارات اعبد الحميد عبد الفتاح المغربي:  (1)

 .169، ص2447
، ، لبناف، المؤسسة الجامعية لمدراسات كالنشر كالتكزيع1، طالاتصال الفعال في العلاقات الإنسانية والإداريةمصطفى حجازم:  (2)

 .24، ص1994
 .6، ص2411، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، لاجتماع التنظيم والعملدليل مصطمحات عمم اقاسيمي ناصر:  (3)
 .79، ص2446، دار الحامد لمنشر، الأردف، 1، طيةو دارة التربالإالمساءلة والفاعمية في عالية خمؼ أخكا رشيدة:  (4)
 .295،ص2443، الاردفلمنشر، ، دار كائؿ 3،طمبادئ الإدارة، النظريات والعمميات والوظائفي: تمحمد قاسـ القريك  (5)
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لمختمفة مع نقؿ المعمكمات بشكؿ دقيؽ، كاضح كمتبادؿ لا يحتمؿ التأكيؿ كالتفسيرات ا"الاتصاؿ الفعاؿ ىك ك 

"الاستماع لممتحدثيف بانتباه كاستخداـ أفضؿ الكسائؿ المناسبة في الاتصاؿ
(1). 

الاتصاؿ الذم يحدث في جميع الاتجاىات )ليس نازؿ فقط( "كيمكف أف نصكغ تعريؼ لفعالية الاتصاؿ بأنيا 

 ."لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية بالدقة كالكضكح كالتبادؿ باستخداـ قنكات ككسائؿ اتصاؿ فعالة مع كجكب الاستمرارية

 المؤسسة الاقتصادية: -4-4

المؤسسة نسؽ اجتماعي يتككف مف أفراد يتفاعمكف مع بعضيـ البعض بصكرة مباشرة أك غير مباشرة كفؽ " 

"القكاعد كالقيـ كالمعايير السائدة، ضمف نطاؽ جغرافي معمكـ )حيز( لتحقيؽ أىداؼ محددة
(2). 

تنظيـ لمعمؿ المشترؾ مف العامميف كتشغيؿ أدكات الإنتاج كفؽ أسمكب محدد كالمؤسسة الاقتصادية ىي " 

"لتقسيـ العمؿ، بغية إنتاج كسائؿ الإنتاج، إنتاج سمع الاستيلاؾ، أك تقديـ خدمات في النقؿ كالتجارة 
(3). 

كتبادؿ كىي كؿ تنظيـ اقتصادم مستقؿ ماليا في إطار قانكني كاجتماعي معيف ىدفو دمج عكامؿ الإنتاج، " 

السمع كخدمات مع أعكاف اقتصادييف آخريف، بغرض تحقيؽ نتيجة لأزمة ملائمة، كىذا ضمف شركط اقتصادية 

" تختمؼ باختلاؼ الحيز المكاني كالزماني الذم يكجد فيو كتبعا لحجـ كنكع نشاطو
(4). 

                                                           
 .295سابؽ، صنفس المرجع ال (1)
سماعيؿ قيرة:  (2) ، 2448، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، مصر، 2ط لممؤسسة، التصور المفيوم،التنظيم الحديث بمقاسـ سلاطنية كا 

 .7ص
 .58، ص1982، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، اقتصاد المؤسسةصمكيؿ عبكد:  (3)
 .12، ص1998، دار المحمدية العامة، الجزائر، المؤسسة الاقتصادية موقعيا، وظائفيا، وتسييرىاناصر دادم عدكف:  (4)
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بيا كيفما شاءكا كلا كالمؤسسة العمكمية ىي التي تعكد ممكيتيا لمدكؿ فلا يحؽ لممسؤكليف عنيا التصرؼ " 

دارة ك يحؽ ليـ بيعيا أك إغفاليا إلا إذا كافقت الدكلة عمى ذلؾ كالأشخاص الذيف ين بكف عف الحككمة في تسيير كا 

"المؤسسات العامة مسؤكلكف عف أعماليـ ىذه اتجاه الدكلة كفقا لمقكانيف العامة لمدكلة
(1). 

قتصادية ذات طابع إنتاجي كصناعي عمى شكؿ المؤسسة الاقتصادية العمكمية الجزائرية ىي مؤسسة ا"

"التكجييي الخاص بالمؤسسات الاقتصادية العمكمية 88/41شركة ذات أسيـ كفقا لمقانكف 
(2). 

كتعد كحدة غاز البتركؿ مؤسسة تسكيقية أكثر مف إنتاجية بالرغـ ما تقكـ بو مف العمميات التحكيمية البسيطة 

سكسيكمينية مكزعيف عمى خمس كحدات بالإضافة إلى ثلاثة مراكز لمتخزيف كتشتمؿ عمى مكظفيف بمختمؼ الفئات ال

 كالتكزيع.

 المنيج المعتمد وتقنيات البحث: -5

 منيج الدراسة: -5-1

يتكقؼ تقدـ أم عمـ مف العمكـ عمى كجكد منيج محدكد كاضح المعالـ لمبحث، يساعد في التكصؿ إلى 

عادة فحصيا معرفة منظمة بجكانب الكاقع، بحيث يعتمد الد ار  سكف عمى ىذه المعارؼ في تحديد النظريات العممية، كا 

 مف جديد لمتأكد مف صدقيا أك إضافة عناصر جديدة ليا كي تصبح أكثر شمكلا كتكاملا.

                                                           
 .29، ص2446، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر،1، طاقتصاد المؤسسةعمر صخرم: ( 1)
، كمية الآداب كالمغات، جامعة رسالة ماجستير، ىاة الجزائرية قبل التعددية وبعدالاتصال في المؤسسة الاقتصاديجماؿ تزكريت:  (2)

 .48، ص2444/2411الجزائر، السنة الجامعية 
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ىك الطريؽ المؤدم إلى الكشؼ عف الحقيقة في العمكـ المختمفة كذلؾ عف طريؽ جممة مف القكاعد "كالمنيج 

"كتحدد عممياتو حتى يصؿ إلى نتيجة مقبكلة كمعمكمة التي تسيطر عمى سير العمؿ
كىك الطريقة أك الأسمكب " ،(1) 

"الذم ينتيجو العالـ في بحثو أك دراسة مشكمتو كالكصكؿ إلى حمكؿ ليا أك إلى بعض النتائج
(2). 

ذا كمف المعركؼ أف طبيعة المكضكع ىي التي تحدد المنيج الذم يجب عمى الباحث اتباعو كمف خلاؿ ى    

ا بالمنيج الكيفي في تحميمنا للأسئمة المنطؽ نرل أف المنيج المناسب ليذه الدراسة، ىك المنيج الكمي، كاستعن  

 المفتكحة .

مجمكعة مف الاجراءات لقياس الظاىرة مكضكع الدراسة كذلؾ باستعماؿ الحساب كيعرؼ المنيج الكمي بأنو" 

، اـ المؤشرات ، النسب ، المتكسطاتلؾ عندما يتعمؽ الامر باستخدككف اف اغمبية البحكث في العمكـ الانسانية ، كذ

(3)"أم عمكما الادكات الاحصائية .
. 

 أدوات جمع البيانات: -5-2

حيث دقة النتائج مف كاف خاصة في البحكث الاجتماعية، إف عممية جمع البيانات ميمة جدا في أم بحث 

تكقؼ عمى الاختيار السميـ كالمناسب لأدكات جمع البيانات أيف يتكصؿ الباحث كمدل صحتيا كتطابقيا مع الكاقع ت

 التي يجب أف يتخذىا الباحث كفي دراستنا ىذه اعتمدنا عمى أدكات جمع البيانات الضركرية كىي:

 

                                                           
 .13، الأردف، ص1999، دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، 1، طالبحث العممي واستخدام مصادر المعموماتعامر قنديمجي:  (1)
دار الراتب مناىج البحث العممي في الفكر الإسلامي والفكر الحديث،:عبد الرحماف محمد العيسكم كعبد الفتاح محمد العيسكم (2)

 .12، ص1996، مصر، الجامعية
تر: صحراكم بكزيد، بكشرؼ كماؿ، سبعكف سعيد،  ،الإنسانية، تدريبات عمميةمنيجية البحث العممي في العموم مكريس أنجرس:  (3)
 .144، ص2446، دار القصبة، 2ط
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 الاستبيان: -5-2-1

كيدخؿ ضمف التقنيات الحية التي تشمؿ الملاحظة كالمقابمة كقياس المكاقؼ الذم يعتمد عمى الطريقة 

ىك جممة مف الأسئمة المييكمة شكلا كمضمكنا تيدؼ إلى معالجة مكضكع اجتماعي "ائية، إذا الاستبياف الإحص

عبر الحصكؿ عمى معمكمات معينة ذات علاقة بو كتعتبر المرحمة الأخيرة قبؿ تحميؿ المعطيات كاستخراج النتائج 

"العممية
(1). 

كتعتمد أساسا عمى استمارة تتككف مف الأسئمة ترسؿ كسيمة مف كسائؿ جمع البيانات " فالاستبياف عبارة عف 

تـ اختيارىـ لمكضكع الدراسة ليقكمكا بتسجيؿ إجاباتيـ عف الأسئمة  بكاسطة البريد أك تسمـ إلى الأشخاص الذيف

عادتو ثانية، كيتـ ذلؾ بدكف "مساعدة الباحث للأفراد سكاء في فيـ الأسئمة الكاردة أك تسجيؿ الإجابات الكاردة كا 
(2). 

كىناؾ أنكاعا مختمفة مف الاستبياف مف حيث نكع الأسئمة كىناؾ استبياف مفتكح يحتكم عمى أسئمة تستدعي 

أجكبة مفتكحة غير محددة، كالاستبياف المغمؽ يتضمف أسئمة تحتاج إلى أجكبة محددة مثؿ أجب بنعـ أك لا، كالنكع 

المغمؽ كالمفتكح كيتضمف أسئمة ذات أجكبة محددة  المفتكح كىك مزيج مف الاستبياف-الثالث ىك الاستبياف المغمؽ

كمعدة سمفا كأسئمة مفتكحة ذات أجكبة غير محددة، كىذا النكع الأخير مف الاستبياف اخترناه كأداة لجمع البيانات 

 محاكر. 5سؤالا مستمدة مف أبعاد كمؤشرات الفرضيات مكزعة عمى  43كالذم سيشمؿ عمى 

  تصاؿ السائدة في المؤسسة كفعاليتيا.ؿ أنكاع الاالمحكر الأكؿ: يتضمف أسئمة حك 

 المحكر الثاني: يتضمف أسئمة حكؿ المعكقات التنظيمية.

 المحكر الثالث: يتضمف أسئمة حكؿ المعكقات الاجتماعية.

 .فنية ك الماديةالمحكر الرابع: أسئمة حكؿ المعكقات ال

                                                           
 .94، ص2444، مركز النشر الجامعي، تكنس، البحث وأدواتو في العموم الاجتماعية مناىجخميس طعـ الله: ( 1)
 .298، ص مرجع سابؽمكريس أنجرس:  (2)
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 مجتمع البحث:-5-2-2

و بتحديد المنيج الذم سيطبقو كبعد أف يحدد الكسائؿ كالأدكات التي الباحث لمشكمة البحث كقيام بعد صياغة

يستخدميا في جمع البيانات كالمعمكمات المتعمقة بمكضكع الدراسة عميو أف يحدد نكع العينة التي سيقكـ بسحبيا مف 

يا مجتمع البحث الذم ىك مجمكعة منتيية أك غير منتيية مف العناصر المحددة مسبقا كالتي ترتكز عمي

 الملاحظات.

المميع بالبكيرة ،حيث يقدر العدد  البتركؿ غازح الشامؿ لكؿ عماؿ مديرية كحدة كفي دراستنا اعتمدنا المس

 يمي : ( مفردة فكانت عينة الدراسة كما74الاجمالي لمفردات عينة البحث ب :)

 اطار سامي 1 -

 اطار  42 -
 تحكـؿ امع14 -

  تنفيذؿ ماع13 -

نة الدراسة بالإضافة الى غياب مفردتيف بسبب تكاجدىما في عطمة مرضية يككف كباستبعاد المدير مف عي

 مفردة . 67عدد افراد العينة 

 الدراسات السابقة: -6

ىي حمقة مف سمسمة الحمقات المتكاممة، كجزءا مف الأجزاء المترابطة لأنيا  إف الدراسات المشابية أك السابقة

للاكتشافات اللاحقة، كبذلؾ تحدد أىداؼ البحث الأساسية كعمى ىذا  تساعد عمى إدخاؿ شيء مف التحسيف كالإثراء

سنكرد بعض الدراسات التي تناكلت كلك متغير مف متغيرات بحثنا المعنكف بػ: "معكقات الاتصاؿ التنظيمي في 

 المؤسسة العمكمية الاقتصادية الجزائرية"، كمف بيف ىذه الدراسات:
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 :الاولى دراسة ال -6-1

راسة طاىر أجغيـ بجامعتي منتكرم بقسنطينة كباجي مختار بعناية كقد جاءت ىذه الدراسة تحت قاـ بيذه الد

، كانطمقت مف طرح مشكمة ىامة جدا كجكىرية لدراسة ىذا المكضكع (1)عنكاف "كاقع الاتصاؿ في المؤسسة الجزائرية"

دارة الأعماؿ  كىي: ىؿ كمما كانت الاتصالات بأساليبيا أكثر ديمقراطية كبمغة مفيكمة أدل ذلؾ إلى نجاح التسيير كا 

 في المؤسسة الجزائرية؟ ككانت فرضياتيا كالتالي:

رم، المغة يالفئكية، الحديث الجماى ، مؤشراتيا )المغةتستعمؿ المؤسسة الجزائرية لغة اتصاؿ فعالة في أدائيا .1

 (الرمزية كالحركية.

الجزائرية بككنو نظاما بيركقراطيا )مغمقا(، مؤشراتيا يتصؼ نظاـ الاتصاؿ الكتابي السائد في المؤسسة الجامعية  .2

 )محتكل الاتصاؿ ثانكم، الإفراط في الشكميات، الرمكز، تعقيد شبكة الاتصاؿ، السمـ الإدارم(.

نظاـ الاتصاؿ المطبؽ حاليا يستجيب لمتطمبات العممية الإدارية الأساسية في المؤسسة الجزائرية. مؤشراتيا:  .3

 التنسيؽ، التخطيط، اتخاذ القرار(. )التكجيو، الرقابة،

إف استعماؿ المؤسسة الجامعية الجزائرية لكسائؿ الاتصاؿ المناسبة جعؿ أدائيا أكثر فعالية. مؤشراتيا: )ماىية  .4

 الكسائؿ المستعممة، محلات استعماليا، كيفية استعماليا، فعالية استعماليا(.

لكاقع الاتصاؿ باختلاؼ انتماءاتيـ الفئكية )لغة الاتصاؿ،  ةيختمؼ تقدير مككنات )أفراد كفئات( الأسرة الجامعي .5

 الاتصاؿ الكتابي ،العمميات الإدارية الأساسية، كسائؿ الاتصاؿ(.

فئات: مكظفيف  فرد مكزعة عمى خمس 1444فرد مف مجمكع العمميف البالغ  344شممت عينة الدراسة 

 إدارييف، مسؤكليف، عماؿ عادييف، أساتذة، طمبة.

                                                           
،السنة الجامعية   الجزائر، رسالة دكتكراه دكلة، جامعة منتكرم، قسنطينة، واقع الاتصال في المؤسسة الجزائريةطاىر أجغيـ:  (1)

 ، بتصرؼ.2445-2446
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مد الباحث في الدراسة عمى العينة الحصصية حيث قاـ بتقسيـ المجتمع الأصمي إلى فئات أك طبقات كقد اعت

 عمى أساس خصائص معينة مثؿ الكظيفة كالجنس كالصفة...الخ.

فاختار لدراستو المنيج الكصفي لانسجامو مع طبيعة الدراسة الكصفية التحميمية كطبيعة الفرضيات التقريرية. 

في ىذه الدراسة أكثر مف أداة حرصا منو عمى جمع أكثر كأدؽ البيانات التي تفيد في كشؼ استخدـ الباحث 

 متغيرات مكضكع البحث كقياس العلاقة بينيما كىذه الأدكات ىي: الاستمارة، المقابمة المفتكحة غير المقننة.

 أىم نتائج ىذه الدراسة:

 سة في الجزائر يعتبر حيكم كحاسـ.إف دكر المغة في رفع فعالية الاتصاؿ كتحسيف أداء المؤس -

 الاتصاؿ الكتابي بجميع أنكاعو كقنكاتو تبقى غير ملائمة بشكؿ عاـ. -

 ىناؾ علاقة تلازـ بيف سيكلة الاتصاؿ كانفتاح قنكاتو، كقكة العلاقات الإنسانية بيف فئات الأسرة الجامعية. -

 لقرارات كتخطيط كتنسيؽ كتكجيو كرقابة.دكر فعاؿ في ترشيد مختمؼ العمميات الإدارية مف اتخاذ ا للاتصاؿ -

بالرغـ مف استخداـ المؤسسة الجزائرية كمنيا الجامعية لكسائؿ اتصاؿ حديثة كمتطكرة سكاء كتابية أك غيرىا 

إلا أف الكسائؿ التقميدية للاتصاؿ كالسجلات كالمستندات أك غيرىا، لا تزاؿ معتمدة بكثرة كغالبا ما تككف سببا 

عكقات في الاتصاؿ كتعقيدات إدارية مثؿ المبالغة في الشكمية )الرمزية( ككثرة الإجراءات الإدارية مباشرا في كجكد م

 كحجز المعمكمات الأمر الذم يؤدم إلى إعاقة العمؿ كضعؼ الاتصاؿ كالعلاقات الإنسانية.
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 :الثانية راسةد  ال -6-2

بعيف السمارة بقسنطينة، بعنكاف  CPGمجارؼ قاـ بيذه الدراسة الباحث العربي بف داكد بمركب الرافعات كال

 .(1)"فعالية الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة العمكمية الجزائرية"

 طرحت ىذه الدراسة مشكمة تتمخص في:

تو إنمائيا ك ما مدل اىتماـ المؤسسة الصناعية محؿ الدراسة بمسألة الاتصاؿ التنظيمي كما مدل فعالي

 الفرضية الرئيسية التالية:فاعتمد في دراستو عمى  تطكيرىا؟

 تيتـ المؤسسة محؿ الدراسة بتحقيؽ شركط الفعالية الاتصالية.

 فرضيات فرعية: 3تندرج تحت ىذه الفرضية 

 فعالية الاتصاؿ النازؿ تعمؿ عمى نقؿ القرارات كالتعميمات كالأكامر لمعماؿ. .1

 مؤشراتيا:

 سرعة كصكؿ القرارات ككضكحيا لمعماؿ التنفيذييف. -

 التعميمات. كات الاتصاؿ التي تنقؿ الأكامر ككضكح قن -

 عقد الاجتماعات الدكرية. -

 كمما كاف أسمكب الاتصاؿ الصاعد فعالا كمما كانت الإدارة عمى عمـ بآراء كاقتراحات كتكجييات العماؿ. .2

 

                                                           
، قسـ عمـ الاجتماع كالديمكغرافيا، رسالة ماجستير، فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة العمومية الجزائريةبف داكد:  العربي (1)

 ، بتصرؼ.2448- 2447جامعة منتكرم، قسنطينة، الجزائر، السنةالجامعية
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 مؤشراتيا:

 سيكلة نقؿ الآراء كالشكاكل بيف المستكل الأدنى كالمستكل الذم يعمكه. -

 ؿ كالإدارة )محافظة الإدارة عمى مصالح العماؿ(.العلاقة بيف العما -

 تكفير أساليب كقنكات الاتصاؿ. -

 الاتصاؿ الأفقي الفعاؿ يؤدم إلى تدعيـ المناخ الاجتماعي التنظيمي. .3

 مؤشراتيا:

 طبيعة العلاقات الاجتماعية. -

 التنسيؽ في المياـ بيف كؿ فئات كأقساـ المؤسسة. -

عاملا  999قية، فكاف عدد العماؿ الذيف شمكا المجتمع المدركس ىك اختار الباحث العينة العشكائية الطب

 مفردة. 144مقسميف إلى فئة الإطارات، فئة عماؿ التحكيـ، فئة عماؿ التنفيذ كتـ اختيار 

كاعتمد عمى المنيج الكصفي لتناسبو مع الظاىرة المدركسة، كما اعتمد عمى مجمكعة مف أدكات جمع 

 مقابمة، الكثائؽ، السجلات كالاستمارة.البيانات كىي الملاحظة، ال

 نتائج الدراسة:

 إف الإدارة لا تيتـ بإيصاؿ المعمكمات إلى كافة المستكيات التنظيمية إلا في بعض الأحياف. -

 عدـ سرعة كصكؿ المعمكمات كالقرارات مف الإدارة إلى العماؿ. -

 لعمؿ كتسيير المؤسسة.عدـ عقد الاجتماعات الدكرية بيف الإدارة كالعماؿ لمناقشة مشاكؿ ا -

 صعكبة اتصاؿ العماؿ بالإدارة كذلؾ راجع إلى طكؿ التسمسؿ الإدارم كبعد المسافة بيف الطرفيف. -
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 عدـ احتراـ الإدارة لمعماؿ، كعدـ رضا العماؿ عف أساليب الاتصاؿ السائد في المؤسسة. -

 العلاقات بيف العماؿ حسنة، نتيجة لمكظائؼ كالمصالح المشتركة. -

 الاتصاؿ بيف الزملاء في باقي الأقساـ التنظيمية.إمكانية  -

 أىمية التعاكف بيف مختمؼ الأقساـ كالمستكيات التنظيمية. -

 :الثالثة  دراسةال -6-3

الجيكية لمتكزيع "سكنمغاز" بقسنطينة بعنكاف "معكقات إدارة  قاـ بيذه الدراسة الباحثة رماش صبرينة بالمديرية       

 .(1)ؤسسة الجزائرية" المكارد البشرية في الم

 كاف التساؤؿ الرئيسي المطركح في ىذه الدراسة كالتالي:

ما ىي المعكقات التي تحكؿ دكف تحقيؽ فعالية إدارة المكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟ كأييا 

 الأىـ؟

 جاءت الفرضية العامة في الدراسة كالتالي:

د كالمادية عمى التكالي كبيذا الترتيب دكف تحقيؽ التسيير الفعاؿ لممكار تحكؿ المعكقات التنظيمية كالبشرية 

 فرضيات فرعية: 3تندرج ضمنيا البشرية في المؤسسة الاقتصادية ك 

 تحكؿ المعكقات التنظيمية دكف تحقيؽ التسيير الفعاؿ لممكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. -

 ؽ التسيير الفعاؿ لممكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية.تحكؿ المعكقات البشرية دكف تحقي -

                                                           
ماع كالديمكغرافيا، رسالة ماجستير، جامعة ، قسـ عمـ الاجتمعوقات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية :شامخ عزيزة (1)

 ، بتصرؼ.2449-2448منتكرم، قسنطينة، الجزائر، السنة الجامعية 
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 تحكؿ المعكقات المادية دكف تحقيؽ التسيير الفعاؿ لممكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. -

فئات  3مكظفا كينقسمكف إلى  135اتبعت الباحثة أسمكب الحصر الشامؿ لأفراد المديرية كالبالغ عددىـ 

 كسيكمينية: إطارات، عماؿ تحكـ، عماؿ تنفيذ.س

 نتائج الدراسة:

 رية بالمديرية الجيكية لمتكزيع، سكنمغاز، قسنطينة.كعدـ فعالية تسيير المكارد البشضعؼ  -

 إثبات تكاجد كؿ المعكقات التي تبنتيا الدراسة. -

يدة في أنشطة ككظائؼ شتكصمت الدراسة إلى أف السبب لضعؼ الالتزاـ المكضكعي المرتبط بالمعايير الر  -

 رية.المكارد البش

تكصمت الدراسة إلى أف المعكقات البشرية ىي أىـ كأخطار الأنكاع كأكثرىا بركزا ثـ تمييا المعكقات التنظيمية 

في درجة الأىمية كالخطكرة، في حيف تعتبر المعكقات المادية ذات تأثير أقؿ عمى فعالية التسيير المرتبط بقكة 

 العمؿ.

 لدراسات السابقة في دراستنا الحالية:توظيف ا

بعد الاطلاع عمى تفاصيؿ الدراسات السابقة تبيف أف مكضكع دراستنا لو أىمية كقيمة كبيرة في البحث 

فيما يخص الاتصاؿ، ككذلؾ أفادتنا  السكسيكلكجي، كاعتمدنا عمى الدراسة الأكلى كالثانية لتأطير الجانب النظرم

كتقسيـ الدراسة إلى فصكليا إضافة إلى كيفية اختيار العينة المنيج المستخدـ  منيجيا في إعداد خطة البحث

 كصياغة أسئمة الاستمارة.
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أما الدراسة الثالثة بعنكاف "معكقات إدارة المكارد البشرية في الجزائر"، ركزت عمى تشخيص المعكقات كتأثيرىا 

ىذه المعكقات كتأثيرىا عمى فعالية الاتصاؿ بيف ىذه عمى إدارة المكارد البشرية في حيف أردنا أف نعرؼ مدل كجكد 

يف الأكلى كالثانية التي ركزت عمى فعالية الاتصاؿ في تالمكارد البشرية، فكانت دراستنا بمثابة دمج بيف الدراس

ىؿ ك  المؤسسة كالدراسة الثالثة التي رك زت عمى المعكقات كنحف بيذه الدراسة نريد معرفة أنكاع الاتصاؿ كأساليبو،

ذا لـ يكف فع الا فما ىي الأسباب أك المعكقات التي ت  حد أك تعيؽ تحقيؽ فعالية اتصالية؟ىك اتصاؿ فعا ؿ كا 

 المقاربة النظرية: -7

يا اقو الباحث كيساعده في تحميؿ كتفسير الظكاىر كربطيا بسيتعتبر النظرية الإطار المرجعي الذم يكج  

الاجتماعية تتككف مف بناء تصكرم لظكاىر المجتمع كمشكلاتو كالفكرم الذم تدخؿ ضمنو، "كالنظرية النظرم 

كنظمو في إطار منيجي يربط بيف النظر كالتطبيؽ بكاسطة منيج عممي يحدد طبيعة البناء المميز لمنظرية 

.كبصفتنا ندرس ضمف (1)السكسيكلكجية في ضكء المنيج العممي المميز لمنظرية العممية في مجاؿ العمكـ الطبيعية"

عمـ اجتماع التنظيـ كالعمؿ تجدر بنا الإشارة إلى تأثير النظرية البنائية الكظيفية عمى التنظيـ كالعمؿ تخصص 

 :(2)كالتي تنطمؽ في دراستيا لممؤسسة مف فرضيات أربع

 المؤسسة نظاـ كمي، يتككف مف عدد الأجزاء التي يعتمد كؿ منيا عمى الآخر. .1

يستطيع أحد فيـ أم جزء منفرد إلا بإرجاعو إلى النظاـ الأكسع الكمي  يأتي ىذا الكؿ النظامي قبؿ الأجزاء أم لا .2

 كالذم يشكؿ جزء منو.

 .يفيـ الجزء بإرجاعو إلى الكؿ يتـ في ضكء الكظيفة التي تؤدييا لممحافظة عمى التكازف الكم .3

                                                           
، دار غريب لمطباعة كالنشر كالتكزيع، القاىرة، النظرية المعاصرة في عمم الاجتماعطمعت إبراىيـ لطفي، كماؿ عبد الحميد الزيات:  (1)

 .21دكف سنة نشر، ص
(

2
 8وإسماعٌل قٌرة: مرجع سابق،ص  نٌةسلاط بلقاسم (
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 الاعتماد المتبادؿ للأجزاء ىك نفسو اعتماد كظيفي. .4

سسة "كنسؽ اجتماعي منظـ، أنشئ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤ  بارسونزكفي ضكء ىذه الفرضيات يصؼ 

اف النسؽ الاجتماعي يتألؼ مف مجمكعة مف الفاعميف تحقؽ الحد الأمثؿ مف الإشباعات  بارسونز ."كيرل(1)محددة"

، كينقسـ ىذا النسؽ الاجتماعي بدكره إلى (2)كتتخذ الصلات بيف الفاعميف كفؽ نسؽ مف الرمكز الثقافية المشتركة"

 (3)ثة أنساؽ اجتماعية كىي:ثلا

كيشمؿ ىذا النسؽ العامميف كالمكظفيف في الجياز الإدارم كيتكلى ىذا النسؽ الأمكر الداخمية  النسق الإداري: .1

 مف تخطيط كتكجيو كرقابة.

يتككف مف العامميف المباشريف لمعممية الاجتماعية كيختص ىذا النسؽ في إنتاج السمع كالخدمات،  النسق الفني: .2

 يركز عمى تحقيؽ الكفاءة كالفعالية لممخرجات ككذا الاستخداـ الأمثؿ لمكارد المؤسسة.كما 

يتككف ىذا النسؽ مف الييمنة الإدارية العميا التي تتكلى كضع السياسات العامة  النسق النظامي أو المؤسسي: .3

بيف النسؽ الإدارم كالفني كالتعامؿ مع البيئة الخارجية، كيقكـ ىذا النسؽ بكظيفتيف الأكلى تتمثؿ في الربط 

 كالثانية تتكلى الربط بيف المؤسسة كالبيئات الخارجية.

في نظريتو أنو إذا كاف عمى أم نسؽ أف تستمر عميو أف يعمؿ عمى تحقيؽ أربعة شركط  "بارسونز "كيذىب

افظة عمى النمط كيطمؽ عمييا اسـ الممزمات أك المتطمبات الكظيفية كىي التكيؼ، تحقيؽ الأىداؼ، التكامؿ، المح

دارة التكتر، فالتكيؼ يككف بيف النسؽ كالبيئة التي تحيط بو كأف يقكـ ىذا النسؽ أيضا بتأسيس مجمكعة الكسائؿ  كا 

المادية كالمعنكية الضركرية لحياة أعضاء النسؽ كالتكيؼ مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ الذم يتطمب بدكره تحديد 

                                                           
 .72، ص1982، دار المعارؼ، القاىرة، 4، طالنظرية الاجتماعية ودراسة التنظيم السيد الحسيني:  (1)
 .154، صمصر،1994، مكتبة الأنجمك المصرية، 1، طدراسات في عمم الاجتماعاعتماد محمد علاـ:  (2)
سماعيؿ قيرة:  (3)  .14-9ص ص ،ؽمرجع ساببمقاسـ سلاطنية كا 
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ذلؾ عف طريؽ التنسيؽ بيف مجمكعة المدخلات كالمكارد اللازمة كالعمؿ الأكلكيات أك الضركريات اللازمة لتحقيقيا ك 

عمى استخداميا بصكرة مثمى لتحقيؽ أىداؼ النسؽ كحاجاتو الأساسية كمف أجؿ أف تحقيؽ الأىداؼ يجب تكفر 

م إلى المتطمب الكظيفي الثالث كىك التكامؿ أم عممية المحافظة عمى العلاقات المترابطة بيف الكحدات كالتي تؤد

كىك المحافظة عمى النمط "تماسؾ الأعضاء كتضامنيـ في تحقيؽ الأىداؼ كيأتي المتطمب الكظيفي الرابع كالأخير 

كذلؾ عف طريؽ طرح عدد مف الخصائص كالسمات العامة كالتي تتمثؿ في الميارات اللازمة كالتخصص، كالحكافز 

كتركز أىداؼ ىذه الخصائص لتحقيؽ الدكر الكظيفي  المادية كالمعنكية كالسمات الشخصية لمقيادات كالأعضاء،

ـ الاجتماعية التي يجب أف يمتزـ بيا ركرة الالتزاـ أيضا بمجمكعة القيمع ض لنسؽ،الذم يسعى لتحقيقو جميع أفراد ا

الأعضاء حتى تسيـ في خفض معدلات التكتر أك التصدع الذم قد ينشأ تمقائيا مف خلاؿ عمميات التفاعؿ اليكمي 

"لحياتي لأعضاء النسؽ الاجتماعيأك ا
(1). 

كمف خلاؿ ما سبؽ نرل أف البنائية الكظيفية تنظر إلى التنظيـ عمى أنو نسؽ اجتماعي ينقسـ إلى أجزاء 

فرعية كلكؿ جزء كظيفة يقكـ بيا في إطار القيـ كالمعايير السائدة في التنظيـ، كىذا مف أجؿ إحداث التكيؼ كالتكازف 

أجؿ استمرار كجكده، كنجد أنو مف الضركرم أف يؤدم كؿ جزء بدكرىـ الكظيفي في التنظيـ بيف أجزاء النسؽ مف 

الذم ينتمكف إليو، كعدـ الالتزاـ بكاجبات الدكر يؤدم إلى فشؿ النظاـ في التكيؼ كحدكث ما يطمؽ عميو الأضرار 

علا، كقد ينتيي الأمر يتفكؾ أك الخمؿ الكظيفي الذم يمثؿ التعارض بيف ما ينبغي أف يككف كبيف ما ىك كاقع ف

 النظاـ كانيياره.

                                                           
 .19، ص2446، دار المعرفة الجامعية، النظرية السوسيولوجية المعاصرة النظرية في عمم الاجتماع،عبد الله عبد الرحمف:  (1)
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"عمى أف أجزاء النظاـ إذا فشمت في تحقيؽ أىدافيا نجـ عف ذلؾ.  روبرت ميرتون"كأكد عالـ الاجتماع الأمريكي "

أف  ميرتون، كيرل (1)أكؿ مف أدخؿ ىذا المصطمح في المنظكر الكظيفي" ميرتونما يسمى بالخمؿ الكظيفي كيعد 

 يمية تحمؿ داخميا مثيرات الخمؿ الكظيفي كما تؤدم إلى انخفاض الكفاءة التنظيمية.البنية التنظ

مف خلاؿ تحميمو الكظيفي لبعض خصائص البيركقراطية عند ماكس فيبر  "لميرتون" كيبدك ىذا الاستخلاص 

ي التنظيـ مثؿ الجكانب غير الرشيدة في ىذا التنظيـ،" فمقد أكضح أف العناصر البنائية ف "ميرتون"حيث اكتشؼ 

المكائح قد تككف ليا نتائج كظيفية مثؿ القدرة عمى التنبؤ في نفس الكقت تنطكم أيضا عمى نتائج غير كظيفية مثؿ 

مف  ميشمز"في ىذا المكضكع عمى أف فكرة استبداؿ الأىداؼ التي نتطرؽ إلييا ""  ميرتون"، كقد أكد (2)الجمكد"

المقنف يؤدم إلى تحكؿ الأىداؼ العامة لمتنظيـ إلى أىداؼ خاصة قبؿ، فيشير إلى أف السمكؾ البيركقراطي 

عمى حقيقة النتائج الفعمية لمسمكؾ  "ميرتون"شخصية ليس ليا علاقة كلا تشترؾ حتى مع اليدؼ العاـ، كما يؤكد 

فيد التنظيمي، فما يعتقد بأنو ضار في تنظيـ معيف قد يؤدم إلى كظائؼ حيكية في تنظيـ آخر، كما يعتقد أنو م

 لتنظيـ ما قد يككف معكقا كظيفيا لتنظيـ آخر.

 

 

                                                           
 .76سابؽ، صمرجع  طمعت إبراىيـ لطفي كأخركف، (1)
 .82السيد الحسيني: مرجع سابؽ، ص (2)
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  تمييد:

ذا  أسيمت عدة مدارس في تطكير نظريات الاتصاؿ التنظيمي سكاء بطريقة غير مباشرة أك مباشرة، كا 

شرة للاتصاؿ فإنو يمكف استنتاج ذلؾ الاىتماـ مف كانت بعض النظريات لـ تخصص حيزا مف اىتماماتيا المبا

خلاؿ أنماط التسيير التي اعتمدتيا، بحيث أف عرض منظكرىا لمتسيير يتضمف في نفس الكقت نظرتيا للاتصاؿ 

التنظيمي ذلؾ أف التنظيـ لا يمكف فصمو عف الاتصاؿ باعتباره محركو الأساسي كعميو خصصنا الجزء الأكؿ 

برز المدارس في الفكر الإدارم ك التنظيمي كالتي تندرج تحتيا عدة نظريات منيا مف ىذا الفصؿ لعرض ا

                                  .مدرسة النظاـ الاجتماعي كالاتجاىات الإدارية الحديثة ،المدرسة السمككية ،المدرسة الكلاسيكية

استجابة(  ،مستقبؿ ،رسالة،مرسؿ تغيرات)إلى أقساـ أك عناصر أك م كلقد قسـ الباحثكف العممية الاتصالية

كالنماذج تقكـ بدكر تنظيمي  ،لتسييؿ تحميؿ عممية الاتصاؿ ثـ كضعكا ىذه العناصر في نماذج اتصاؿ متنكعة

مف خلاؿ ترتيب كربط  العناصر مع بعضيا كتبياف العلاقة بينيا كعميو جاء الجزء الثاني مف ىذا الفصؿ لإبراز 

النمكذج ،كذج شراـ نم ،نمكذج شانكف ككيفر ،نمكذج لاسكيؿ ،ينيا نمكذج أرسطكأىـ ىذه النماذج كمف ب

             السبرنتيقي...
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I. :نظريات الاتصال  في الفكر الإداري 

 المدرسة الكلاسيكية: -1

ؿ حاكلت المدرسة الكلاسيكية التركيز عمى نشر ثقافة التسيير الرس مي بدلا مف التسيير غير الر سمي، أم التحك  

مف العلاقات القرابية إلى العلاقات الصناعية كمف الاتصاؿ غير الر سمي إلى الاتصاؿ الر سمي، فمفيكـ الاتصاؿ لدييا 

يقكـ عمى إصدار الأكامر مف الجيات العميا إلى العامميف في شكؿ أكامر في اتجاه كاحد كىك الن ازؿ دكف أف تككف 

فرص الاستماع لمعامميف مف حيث الر سائؿ الخاصة بمشاكؿ التسيير أك (، أم انعداـ Feed Backىناؾ تغذية راجعة )

المتعمقة بالجانب الإنساني كالاكتفاء فقط بتطبيؽ ما كرد مف الرسائؿ الفكقية. كتضـ ىذه المدرسة النظريات كالاتجاىات 

 الفكرية الآتية:

 حركة الإدارة العممية: -1-1

الذيف  جمبرت، جانت، إميرسون،كزملائو  يديريك تايمورفر عمى يد  19النظرية في أكاخر القرف  ظيرت ىذه

ساىمكا في تطكير الإدارة بشكؿ عممي، بدلا مف التجربة كالتخميف الخطأ، لكف الأب الشرعي كالركحي ليذه المدرسة 

 حتى سميت بالتايمكرية نسبة إليو. تايمورىك 

بأنو يمكف زيادة كتحسيف ىذه الإنتاجية، كدفعو  أثناء العمؿ تدني إنتاجية العامؿ ككاف متأكدا تايموركلقد لاحظ 

 تحمسو الشديد لمعمـ إلى تطبيؽ المنيج العممي )البحث كالتجريب( في محاكلاتو لإيجاد الحمكؿ الصحيحة لمشكلات
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الصمب كالفحـ التي عمؿ فييا،  عديدة في مصانع الحافزية، كاستغرقت أبحاثو كتجاربو سنكات الكفاءة كالتعاكف ك 

 (1)خفيض كقت العامؿ كنتيجة لياتو الأبحاث كالتجارب تكصؿ إلى المبادئ الآتية:بيدؼ ت

التخصص الدقيؽ في العمؿ: يجب أف يصبح الإنساف متخصصا كلديو ميارات محددة عالية، لأف التخصص يسيـ  -

 في زيادة الإنتاجية.

 اء كؿ جانب.ي في أدإحلاؿ الأسمكب العمم -

 س عممية كتحفيزىـ باعتماد الأجر عمى أساس القطعة.العامميف كتدريبيـ كفؽ أس اختيار -

 تعاكف الإدارة كالعامميف عمى أسس عممية لتحقيؽ أىداؼ العمؿ. -

تقسيـ العمؿ كتكزيع المسؤكليات بالتساكم بيف الإدارة كالعامميف بحيث يتكلى المدير مسؤكلية التخطيط كالإشراؼ،  -

 كيعيد لمعامميف مسؤكلية التنفيذ.

ىتمت بعناصر الكفاية الإنتاجية كاعتبرت الفرد عمى أنو آلة ميكانيكية، ليا مياـ تؤدييا دكف نقاش، ىذه النظرية ا

كركزت عمى الحافز الاقتصادم باعتباره الدافع الكحيد لتحفيز العماؿ، كأغفمت الجانب الإنساني كالحكافز المعنكية في 

ة اتخاذ القرار(، فيي تفصؿ بيف كظيفتي التخطيط كالتنفيذ، الاتصالات الإدارية، كأف الاتصالات ذك اتجاه كاحد )مركزي

كاليدؼ مف الاتصاؿ في الإدارة العممية ىك تسييؿ عممية القيادة كالرقابة عمى المنظمة مف خلاؿ القنكات الرأسية، كما 

  فقط. أكدت رسمية الاتصالات كتسمسميا كىي في اتجاه كاحد كرأسية مف الأعمى إلى الأسفؿ، كمرتبطة بالعمؿ

 

 

                                                           
، 2446، دار مكتبة الحامد، الأردف، 1، طلعمميات الإدارية، وظائف المنظمةالنظريات، امبادئ الإدارة الحديثة ،حسيف حريـ:  (1)

 .52ص
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 نظرية التنظيم الإداري: -1-2

( الذم أصبح فيما بعد مديرا لمجمع 1925-1841ايكؿ )نظرية إلى الميندس الفرنسي ىنرم فتنسب ىذه ال

لتكجيو المدير في حؿ  مبدئ 14ح صناعة المعادف كالمناجـ، حيث اىتـ بالإدارة العميا بحكـ كظيفتو كعممو، كاقتر 

 (1)راعي المدير الظركؼ في مدل تطبيؽ كؿ مبدأ كىذه المبادئ ىي:د عمى ضركرة أف يالمشكلات، كأك  

 تقسيـ العمؿ كالتخصيص: كىك حيكم لنجاح أم منظمة. -

 السمطة: تكافؤ السمطة كالمسؤكلية. -

 الانضباط: الالتزاـ مف قبؿ العامؿ. -

 كحدة الأمر: أف يتبع العامؿ لرئيس كاحد. -

 في المنظمة في نفس الاتجاه.كحدة التكجيو: تنسيؽ كتركيز جيكد كؿ الأفراد  -

 خضكع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة. -

 تعكيض العامميف بشكؿ عادؿ مقابؿ جيكدىـ. -

 المركزية: تحقيؽ التكازف الأمثؿ بيف المركزية كاللامركزية في كؿ منظمة. -

 ؿ مباشرة مع غيره.التسمسؿ اليرمي: تقيُّد المرؤكس بالتسمسؿ الإدارم إلا  إذا فك ض المدير العامؿ بالاتصا -

 الن ظاـ: الأفراد كالمعدات تكضع في الأماكف المناسبة. -

 المساكاة: المساكاة الناتجة عف العدالة كالمطؼ تؤدم إلى تكريس العامؿ. -

 الاستقرار الكظيفي: يحتاج العاممكف إلى كقت ليتعم مكا كيؼ يؤد كف أعماليـ. -

 اركة.المبادرة: مما يساعد عمى تحقيؽ رضا العامؿ بالمش -

 الركح المعنكية: الانسجاـ بيف العامميف لنجاح المنظمة. -

                                                           
 .55، صنفس المرجع السابؽ (1)
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خمس كظائؼ أساسية للإدارة كالمديريف ىي: التخطيط، التنظيـ،  فايولبالإضافة إلى المبادئ العامة اقترح 

 التنسيؽ كالرقابة كالت كجيو.

فمبدأ كحدة القيادة يعني أف  ،"فايول"كتظير أىم ية الاتصاؿ في ىذه النظرية مف خلاؿ المبادئ التي أتى بيا 

القائد ىك مركز الاتصاؿ كىك منش ط العممية الاتصالية ما داـ ىك المحرؾ الأساسي لمتسيير، كمصدر القرار الأكؿ في 

المؤسسة، كما أف مبدأ كحدة التكجيو يص ب في نفس الغرض الاتصالي بحيث يؤدم إلى كحدة اليدؼ، في حيف يجعؿ 

نصكص عمييا في الييكؿ ممف الضركرم احتراـ السُّممية في الاتصاؿ بناء عمى الرتب الرئاسية المبدأ الترتيب كالتدرج 

 التنظيمي.

 النظرية البيروقراطية: -1-3

مفيكـ البيركقراطية للإشارة إلى التنظيـ كالجياز الإدارم، كاعتبرىا شكلا مف الأشكاؿ  "ماكس فيبر"استخدـ 

 .(1)تي تتميز "بالترشيد كالتخصص كالعقلانية كالطابع اللا شخصي كالخبرة الفنية"الإدارية الحديثة المتطكرة كالمعقدة كال

يتضمف العديد مف المبادئ التنظيمية الأساسية، كالتدرج اليرمي  " فيبر"كعمى الرغـ مف أف  ما قد مو 

كذج المثالي اعتبر الأفراد كالتخصص، كالالتزاـ بالقكاعد ك عدـ استخداـ العلاقات الشخصية كالعاطفية إلا  أف  ىذا النم

كآلات، ككأفراد ليس لدييـ بعد اجتماعي كثقافي "ككاف خط الاتصالات فيو يسير مف أعمى إلى أسفؿ عمى شكؿ أكامر 

كتعميمات كتكجييات كبالتالي مركزية القرار في المستكيات الإدارية العميا بالإضافة إلى اعتماده عمى القنكات الرسمية 

 .(2)عمى الكسيمة المكتكبة" للاتصاؿ كالتركيز

                                                           
 .115بمقاسـ سلاطنية، إسماعيؿ قيرة،: مرجع سابؽ، ص( 1)
 .58، ص2414، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، داخل المنظمات المعاصرة الاتصالات الإداريةبكحنية قكم:  (2)
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مغمؽ في التسيير كالاتصاؿ حيث يركز أشير عمى العكامؿ التنظيمية الداخمية  "فيبر" كمنو نستنتج أف نمكذج

 التي يمكنيا تحقيؽ الفعالية كما يقكـ أيضا عمى احتراـ مبدأ السممية حتى لا يحصؿ الاعتداء عمى مياـ الآخريف.

 المدرسة السموكية: -2

 لاقات الإنسانية:مدرسة الع -2-1

كقد جاءت ىذه المدرسة كرد فعؿ عمى المدرسة الكلاسيكية متيمة إياىا بإىماؿ العنصر الإنساني، كبدأ ىذه 

كزملائو، كالتي أك دت عمى أىم ية الديناميكية الداخمية لمجماعات  إلتون مايو"الحركة بدراسات ىاكثكرف التي أجراىا "

كسعت ىذه الدراسة إلى تحميؿ العمميات كالبناءات الداخمية فييا، كالكشؼ عف الس بؿ كأىم ية المجمكعات غير الر سمية، 

كح المعنكية كربط العلاقات الاجتماعية كالإنسانية داخؿ المؤسسات  لزيادة الإنتاجية كتحسيف ظركؼ العمؿ كرفع الر 

 كخطكط الإنتاج كتحسيف ظركؼ العمؿ مثؿ الإضاءة ،التمكث، التيكية ،كغيرىا.

رك زت عمى قنكات الاتصاؿ غير الرسمية، كبشكؿ خاص رك زت عمى استخداـ الاتصاؿ كجيا لكجو ككسيمة مف "ك 

 .(1)كسائؿ ديناميكية نقؿ المعمكمات الدقيقة"

 فة الإدارية(سملفنظرية اماك جريجور: ) (y)و (x)نظرية  -2-2

التطبيؽ الحرفي لمبادئ النظرية  أحد ركاد الفكر الإدارم الذيف انتقدكا المغالاة في "دوغلاس ماك جريجور"

الكلاسيكية كتركيزىا عمى العمؿ كالإنتاج كالرقابة كالتكجيو كعدـ مراعاة العنصر البشرم الذم ىك أىـ عناصر الإنتاج 

أم كجية النظر التقميدية في الرقابة كالتكجيو ثـ رد عمى ىذه النظرية بنظرية أخرل  (x)كلقد صك رىا في نظرية أسماىا 

 أم التكامؿ بيف أىداؼ الفرد كالتنظيـ. (y)نظرية  أسماىا

                                                           
 .59نفس المرجع السابؽ ، ص (1)
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عمى افتراضات كىي أف الفرد يكره العمؿ بطبيعتو كيحاكؿ تجنبو كبالتالي يجب إجباره عمى  (y)"كتقكـ نظرية 

تمكح بالعقاب كإجراء لابد منو لحث الأفراد عمى العمؿ، كالفرد يفضؿ التكجيو بدؿ الاعتماد  (x)العمؿ كعميو فنظرية 

 (x)فتقكـ عمى افتراضات مخالفة لنظرية  (y)مى نفسو أم لا يتحمؿ المسؤكلية، كىك قميؿ الطمكح، أما نظرية ع

فالإنساف محب لمعمؿ، كلا يتيرب مف المسؤكلية، كىذه النظرية ضد استعماؿ العقاب بؿ تفضؿ استخداـ كسيمة تعتمد 

قناعيـ بما س يحصؿ عميو مف مقابؿ، كعميو يجب استخداـ التحفيز عمى ترغيب العامميف في العامميف في العمؿ كا 

 .(1)المادم كالمعنكم"

فإننا نجد أف المديريف يميمكف حسب معطيات  (x)أما عف الت جسيد الن ظرم لاتصاؿ المؤسسة حسب نظرية 

كز عممية النظرية إلى "اتباع معظـ المديريف لاتجاه الاتصاؿ النازؿ مف أعمى إلى أدنى المستكيات بالمؤسسة، كتمر 

الصاعد عمى صندكؽ الاقتراحات، كشبكة الاتصاؿ مف الاتصاؿ اتخاذ القرارات في أيدم فئة قميمة، كاقتصار اتجاه 

خلاؿ جماعات العمؿ غير الرسمية، قمى التفاعؿ بيف العامميف، كاقتصار الاتصاؿ النازؿ عمى بعض الرسائؿ 

 .(2)كالمعمكمات البسيطة"

يميمكف إلى تحرؾ كانسياب المعمكمات كالرسائؿ مع  yف المتمسكيف بتطبيقات النظرية "مقابؿ ذلؾ نجد أف المديري

انتقاليا مف أعمى كأسفؿ عبر المؤسسة ككؿ مف خلاؿ جسر مفتكح للاتصالات، كاستمرارية التفاعؿ بيف العامميف مع 

 .(3)نظر العامميفخمؽ جك مف الثقة كالأماف، كتشجيع الاتصاؿ الصاعد مف خلاؿ إصغاء الإدارة لكجيات 

 

                                                           
-234، ص ص1994، دار زىراف لمنشر كالتكزيع، الأردف، المنظمة ونظرية التنظيمعمر كصفي عقيمي، قيس عمي عبد المؤمف:  (1)

235. 
 .258، ص1986، دار المريخ لمنشر، السعكدية، ليا الاتصالات الإدارية والمدخل السموكيسعيد يس عامر:  (2)
 .159مرجع، صنفس ال( 3)
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 مدرسة النظام الاجتماعي: -3

"يمثؿ ىذا المدخؿ نظاما لمعلاقات الثقافية كالحضارية بمعنى أف ىذا النظاـ الاجتماعي يضـ بيف جكانبو حمقات 

متداخمة مف الخمفيات الثقافية كالحضارية للأفراد، لذلؾ فإف المطمكب ىك كشؼ التجمعات الحضارية في المنظمة، أم 

ات المتشابية في الثقافة كالحضارة، كالعمؿ عمى تكحيد ىذه المجمكعات في جك ثقة كاحدة أك نظاـ اجتماعي المجمكع

متكامؿ كالاعتقاد الجكىرم في مدرسة النظاـ الاجتماعي ىك الحاجة إلى التغمب عمى القيكد البيكلكجية كالمادية 

، (1)الذم يطمؽ عميو عادة اصطلاح التنظيـ الرسمي"كالاجتماعية الخاصة بالفرد كبيئتو كذلؾ عف طريؽ التعاكف، ك 

كحسب ىذا المفيكـ فإف التنظيـ الرسمي ىك أم نظاـ تعاكني حيث يكجد أشخاص قادركف عمى الاتصاؿ ببعضيـ 

 البعض كراغبيف عمى المساىمة في العمؿ نحك تحقيؽ ىدؼ مشترؾ.

 نظرية النظام التعاوني شستر برنارد: -3-1

ىي نظاـ تعاكني يعتمد عمى فعالية التعاكف بيف أعضائو كما يتكقؼ  ((1938 رناردبا شسترالمنظمة في نظر 

ىك صاحب النظرية  بارنارد ، "كيعتبر الكثير مف باحثي الإدارة أف(2)استمراره عمى السبؿ الكفيمة بتحقيؽ أىدافو

عة الاتصاؿ كمككناتو كخصائصو الأساسية للاتصاؿ، ذلؾ أنو مف الأكائؿ الذيف تعرضكا بالش رح كالنقد كالتمحيص لطبي

إلى القكؿ بأف أكؿ كظيفة لممدير  بارنارد شستر، كقد ذىب (3)كعلاقتو بنظاـ السمطة التنظيمية الرسمية كغير الرسمية"

تتمثؿ في تكفير نظاـ سميـ للاتصالات، إذ يرل أنو أكلى العمميات الإدارية، كلا يمكف أداء أم عمؿ إدارم آخر دكف 

                                                           
، دار الحامد لمنشر كالتكزيع، 1، طالاتصال المؤسسي في الفكر التربوي بين النظرية والتطبيقختاـ العناتي كعمي العياصرة: ( 1)

 .33،ص 2447الأردف،
 . 94، ص2447، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، الأردف، 2، طنظرية المنظمةخميؿ محمد حسف الش ماع كخضير كاظـ حمكد: ( 2)
 .59ص مرجع سابؽ،بكحنية قكم، ( 3)
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اؿ كسميـ كمناخ مناسب، لأف عممية اتخاذ قرار معيف في أم منظمة تتكقؼ سلامتو عمى المعمكمات تحقيؽ نظاـ فع

 (1)كيتضح ىذا مف مبادئو:الاجتماعي كالنفسي داخؿ المنظمة، كالمناخ كالبيانات

 أف تككف قنكات الاتصاؿ معركفة لجميع أفراد المنظمة. .1

 .أف تككف ىناؾ خطكط لمسمطة الرسمية كاضحة كمعركفة .2

 أف يككف خط الاتصاؿ أقصر ما يمكف، حتى يمكف تحقيؽ السرعة كعدـ الكقكع في الأخطاء. .3

 في المعمكمات. كلا حدث سكء فيـ كاحتكاؾ كازدكاجأف تمر المعمكمات عمى جميع مراكز خط الاتصاؿ،  .4

 أف يككف الأشخاص في مراكز الاتصاؿ ملائمكف ليذا العمؿ. .5

 مؿ عمى كجكد أشخاص باستمرار في خط الاتصاؿ.عدـ مقاطعة خط الاتصاؿ، كذلؾ بالع .6

 أف تكضع التعميمات سمطة الشخص الذم قررىا كيككف ذلؾ معركفا. .7

أف غياب الت قنية الملائمة للاتصاؿ قد يمغي إمكانية تبن ي كتحقيؽ بعض الأىداؼ كيؤكد عمى  برنارد"كما يرل 

ف تتكلى ىذا العمؿ الييئة التنفيذية باعتباره عملا أىمية صيانة نظاـ الاتصالات لأداء المنظمة، كمف ىنا يجب أ

 .(2)استراتيجيا كذلؾ عف طريؽ اختيار مكظفيف يتكل كف مياـ تقنيات الرقابة"

 (Herbert Simon)نظرية اتخاذ القرارات: ىربت سايمون  -3-2

لاؿ لمتنظيـ عمى أنو ىيكؿ رسمي مف العلاقات كالتفاعلات التي تحدث بيف أعضاءه مف خ سايمونينظر 

عمميات الاتصاؿ المستمرة التي تتـ بينيـ، فعف طريؽ التفاعؿ يستمد  كؿ كاحد منيـ قدرا كبيرا مف المعمكمات 

كالاتجاىات تساعده عمى اتخاذ قراره  ك أف حدكث التفاعؿ بيف أعضاء التنظيـ، يتطمب كجكد تعاكف فيما بينيـ، كعميو 

                                                           
، 2444، دار المحمدية العامة، الجزائر، الاقتصادية، دراسة نظرية وتطبيقيةالاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة ناصر دادم عدكف:  (1)

 .24ص
 .62بكحنية قكم: مرجع سابؽ، ص( 2)
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، "كقد ربط سيمكف بيف الاتصاؿ كالمعمكمات، حيث عرؼ (1)عؿ"يرل أف الاتصاؿ كالتعاكف يحدث عف طريقيا التفا

الاتصاؿ بأنو عممية يتـ بكاسطتيا ايصاؿ أك استلاـ افتراضات لازمة لاتخاذ القرار في أم جيات المنظمة أك 

 .(2)المؤسسة، كىذه العممية تتحرؾ في الجيات الأربعة: أعمى كأسفؿ كالجانبيف"

 ليكرت: نظرية رنسيس -3-3

أف كؿ  تنظيـ منشأة إنسانية يتكقؼ نجاحيا عمى الجيكد المتناسقة التي يبذليا أعضائيا، كىك " يسرنس "يعتبر

يتميز بخصائص  كعمميات عديدة، فمو ىيكؿ تجرم فيو عمميات الملاحظة كالقياس لجميع البيانات عف الحالة الداخمية 

يئة، كضمف ىذا الييكؿ تكجد شبكة للاتصالات حيث عف لمتنظيـ كالبيئة التي يعمؿ فييا، كالعلاقة بيف التنظيـ كىذه الب

طريقيا يتـ تبادؿ المعمكمات في كافة أجزاء ىذا الييكؿ كىذه المعمكمات ضركرية لاتخاذ القرارات بالنسبة للأفراد الذيف 

تتكقؼ عمى نكع يممككف الس مطة فيو، كيتـ داخؿ التنظيـ عمميات تفاعؿ بيف الأفراد بغية تحقيؽ أىدافو، كدرجة التفاعؿ 

قكل التحفيز التي يستخدميا التنظيـ، فإذا كانت سمبية تعتمد عمى الخكؼ، نتج عنيا اتجاىات غير مؤيدة كمعادية، 

كستككف عممية الاتصاؿ كاتخاذ القرارات ذات خصائص معينة يتمكف مف مكاجية العداء كالنفكر كالشؾ مف قبؿ الأفراد 

إيجابية حيث يستنتج عنيا عندئذ اتجاىات مؤيدة كتكيؼ تعاكني مف جانب كالعكس صحيح إذا كانت قكل الإثارة 

أعضاء التنظيـ، كسيتمكف التنظيـ في ىذه الحالة مف تحقيؽ اتصالات فع الة كاتخاذ قرارات سميمة كسيحدِث تنسيقا بيف 

 .(3)أجزاءه كأفراده"

اعات عمؿ متماسكة تنسجـ أىدافيا أنو مف أجؿ تحقيؽ أداء أفضؿ لمتنظيـ يجب خمؽ جم ليكرت رنسيس"كيرل 

بكاسطة منس قيف أكْفاء يطمؽ عمييـ "محاكر اتصاؿ كربط" يككنكف  -لميكرتكفقا -مع أىداؼ إدارة التنظيـ، كيتـ ذلؾ 

                                                           
 .241عمر كصفي عقيمي كقيس عمي عبد المؤمف: مرجع سابؽ، ص (1)
 .29، مرجع سابؽ، صالاتصال و دوره في كفاءة المؤسسة الاقتصاديةناصر دادم عدكف:  (2)
 .223عمر كصفي عقيمي كقيس عمي عبد المؤمف: مرجع سابؽ، ص (3)
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في أكثر مف جماعة مف ىذه الجماعات، كتربط محاكر الاتصاؿ ىذه بيف التفضيلات المحددة لإحدل  أعضاء

ليا عمؿ مشترؾ أك متداخؿ مع الجماعة الأكلى، كما يمكف أف تتعر ؼ الجماعة  الجماعات بأعضاء جماعات أخرل

أف القائـ بمحكر الربط يؤدم ثلاثة  ليكرت الأكلى عمى تفضيلات الجماعات الأخرل، مف خلاؿ ىذه المحاكر، كيرل

أخرل ينتمي إلييا، كظائؼ ،فيك يساعد الجماعة عمى تحقيؽ إجماع عمى مسألة ما ثـ ينقؿ ىذا الاجماع إلى جماعة 

 .(1)كأخيرا يحاكؿ في حالات الصراع داخؿ الجماعة أف يسي ؿ حسـ كتسكية الصراع"

 ة الحديثة:يالاتجاىات الإدار  -4

ىذه المدرسة الإدارية الحديثة عدة إسيامات في مجاؿ الاتصاؿ تنطمؽ أساسا مف الاىتماـ الكبير بمفيكـ  قدمت

 الاتصاؿ كنجد:

 مدرسة النظم: -4-1

المدرسة إلى المنظمات باعتبارىا منظمة اجتماعية تحكم أفرادا كأىدافا كاتجاىات كدكافع مشتركة، لا تنظر ىذه 

يمكف أف تنقسـ دكف كجكد اتصالات تؤثر فييا بحيكية، كما أف التكازف الداخمي ىك تكازف أجزاء العممية الاتصالية 

كقد اىتـ بكيفية كصكؿ المعمكمات إلى المنظمة  (Katz, Kahn, Weik)كارتباط أجزائيا، "كمف ركاد ىذا الاتجاه 

" فقد نظر لممنظمة كعضك يعمؿ عمى فيـ كاستيعاب March, Simonكانتقاليا كتكصيميا داخؿ المنظمات، أما "

 (2)المعمكمات مركزا عمى كيفية تكصيميا كنقميا".

 

 
                                                           

 .181، دار المعرفة الجامعية، مصر، دكف سنة نشر، صالتنظيم، مدخل نقديالإيديولوجية ونظرية  سعد مرسي بدر:( 1)
 .64م: مرجع سابؽ، صبكحنية قك ( 2)
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 (Lawrence, Lorsh)مف أىـ ركادىا  المدرسة الموقفية: -4-2

عمى أساس فكرة مفادىا أنو لا تكجد طريقة مثمى، كأسمكب إدارم أمثؿ أك نمط قيادم أفضؿ " تقكـ ىذه النظرية 

مف غيره يمكف استخدامو في جميع المكاقؼ كالظركؼ كالأكقات أف ما يحكـ استخداـ مفيكـ أك أسمكب معيف أك نظرية 

أحرار في إدارة منظماتيـ فإدارتيـ معينة دكف أخرل ىك طبيعة المكقؼ أك الظرؼ الراىف كبالتالي فالمديركف ليسكا 

 .(1)محككمة بطبيعة الظركؼ المحيطة أك المكقؼ الراىف"

"كيعطي ىذا الاتجاه مركنة كبيرة في التعامؿ مع العامميف داخؿ المنظمة أك مف المتعامميف مع البيئة التي تعمؿ 

ة لمتكيؼ كالتغير حسب متطمبات البيئة خلاليا، كأف المنظمة ىي نظاـ مف الاتصالات كالتفاعلات الإنسانية القابم

 .(2)كالضغكط الممارسة عمييا"

 الإدارة بالأىداف: -4-3

، كقد أك دا عمى ضركرة تكجيو "جورج أوديورن"و "دراكر بيتر""نسب ىذا المدخؿ أك الأسمكب في الإدارة لمعالميف 

ا الأفراد كالجماعات باعتبارىا كسيمة جميع الجيكد نحك أىداؼ المنظمة، كالنظر إلى الأنشطة كالأعماؿ التي يقكـ بي

لتحقيؽ الأىداؼ الفردية كالجماعية كالتي تؤدم بدكرىا لتحقيؽ الأىداؼ المحددة التي ينبغي العمؿ مف أجؿ تحقيقيا 

ليذه الأىداؼ يحدد المدير أىداؼ دائرتو كمف ثـ يقكـ  اكنقطة البداية ىي تحديد الأىداؼ العامة لممنظمة، كاستناد

ـ بتحديد أىداؼ قسمو اعتمادا عمى أىداؼ الدائرة، كأخيرا يقكـ رئيس القسـ بتحديد الأىداؼ المطمكبة مف رئيس القس

، فالإدارة بالأىداؼ تسعى إلى معرفة العكامؿ التي تعيؽ الأىداؼ بغية (3)كؿ فرد تحقيقيا انطلاقا مف أىداؼ القسـ"

                                                           
 .64عمر كصيفي عقيمي كقيس عمي عبد المؤمف :مرجع سابؽ، ص (1)
 .44ختاـ العناتي ك عمي العياصرة: مرجع سابؽ، ص (2)
 .73،مرجع سابؽ، ص مبادئ الادارة الحديثة ،النظريات العمميات ،وظائف المنظمة :حسيف حريـ (3)
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النتائج بصكرة دكرية لكضع أىداؼ جديدة لممنظمة، إذا دعت اتخاذ الإجراءات المناسبة لمتغمب عمييا، كمف ثـ تقييـ 

 الضركرة إلى ذلؾ.

قد قفز بو إلى مرحمة جد متقدمة، بما قدمو مف مبادئ كعناصر  " P.Drucker" أما فيما يخص الاتصاؿ فإف 

 (1)أدخؿ فييا الجكانب النفسية كالاجتماعية لعممية الاتصاؿ كقد تناكؿ الاتصاؿ مف أربعة جكانب كىي:

 الاتصال كنوع من الإدراك الحسي: .1

ف الطرؼ الذم يطمؽ عميو اصطلاح المرسؿ ىك الذم . أ  إف الطرؼ الذم يستقبؿ الرسالة أك الصكت الذم يكصمو كا 

يصدر منو الصكت، كىك الخطكة الأكلى في سبيؿ المعرفة كأساس العمميات العقمية الأخرل، كىك عنصر أساسي 

 في عممية الاتصاؿ.

بالأشياء منطقيا مف ناحية منظرىا الكمي أما أجزائيا الفردية التي تككنيا لا تدرؾ إلا بتكفر نكع مف  يعد الإحساس . ب

 الكضكح كالتأثير.

 نوع من التوقعات:كاعتبار الاتصالات  .2

لا يشعر الإنساف بما يتكقع أف يشعر بو، كيرل ما يتكقع أف يراه أك يسمعو، فالشيء الغير متكقع لا يستقبمو 

 الشخص.

 عتبار الاتصالات نوعا من الشمول:ا .3

كدعامة إذ ينتج عف الاتصاؿ الجيد تفيـ مقاصد المرسؿ كتعزيزىا مف طرؼ المستقبؿ، كبالتالي  "دراكر" يعتبرىا

المساىمة في الدعـ كالتجاكب مع المرسؿ كتزداد قكة كفعالية الاتصالات بدرجة تناسبيا مع قيـ كأىداؼ كطمكح 

 المستقبؿ.

                                                           
 .26،  مرجع سابؽ، صالمؤسسة الاقتصادية الاتصال و دوره في كفاءةناصر دادم عدكف:  (1)
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 لات عن المعمومات:اختلاف الاتصا .4

تجدر الإشارة إلى أف  الاتصالات تحمؿ المعمكمات، ككميا تكافقت الاتصالات مع إدراؾ كشعكر الأطراؼ 

 المتصمة، كانت لممعمكمات قيمة أك درجة مف الأىمية لدل المستقبؿ الذم يحدد نتيجة عممية الاتصاؿ.

II. :نماذج الاتصال 

لاتصاؿ مف خلاؿ تحديد عناصرىا كمككناتيا الرئيسية كترتيبيا لقد ظيرت عدة نماذج تحاكؿ تقديـ عممية ا

كطبيعة العلاقات فيما بينيا كيعرؼ النمكذج عمى أنو: "إطار مرجعي، كصؼ شيء ما، نظريا كشبيو منيج، تمثيؿ 

صكرة تبيف بعرض مكجز لمحالة قيد الدراسة، الإطار العاـ الذم تصؼ بو المكضكع ، دقيؽ لمشيء المطمكب دراستو 

 .(1)ؼ يعمؿ النظاـ، نظرية تفسير تركيب أك بنية شيء ما"كي

إذ أنو كصؼ كاضح يتيح لنا النظر أم الأجزاء الرئيسية كالعلاقات المتداخمة بيف عناصر الاتصاؿ المختمفة 

 كالحركة المتغيرة لعممية الاتصاؿ.

 نموذج أرسطو:-1

شفكم قكم يحاكؿ فيو المتحدث أف يقنع غيره يعد نمكذج أرسطك أقدـ نماذج الاتصاؿ كيعني ىذا الأخير نشاط "

كأف يحقؽ ىدفو مع المستمع مف خلاؿ اقناعو عف طريؽ صياغة ماىرة لمحجج التي يعرفيا، كيحدد ثلاث عناصر ليذه 

، كبالرغـ مف بساطة ىذا النمكذج إلا أف العناصر التي اشتمؿ عمييا ىي (2)"العممية كىي المتحدث، المغة، الجميكر

 معظـ النماذج الحديثة. التي أكدتيا

                                                           
  .294رجاء كحيد دكيدرم: مرجع سابؽ، ص (1)
 .444محمد عمي محمد: مرجع سابؽ ،ص (2)
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 (LASSWELL) نموذج لاسويل-2

يتجسد عف طريؽ أسئمتو الخمسة المشيكرة  1948سنة  لاسويلىك مف أىـ النماذج الإعلامية كضعو العالـ الأمريكي 

 (1)مف؟ يقكؿ ماذا؟ بأم كسيمة؟ لمف؟ بأم تأثير ؟  كىك مكضح في الشكؿ الآتي:

 (1)الشكؿ رقـ 

 

 (2)ؿ عمى أساس إعطاء ثلاث كظائؼ أساسية للاتصاؿ ىي:كتقكـ نظرية لاسكي

 كظيفة البحث كالتنقيب عف المعمكمات. -

 كظيفة النشر كالتنسيؽ كتكزيع المعمكمات عمى المجمكعة. -

 كظيفة المحافظة عمى المعمكمات كتبميغيا. -

عت أف يزكدىا اكتيدؼ ىذه الكظائؼ الثلاث لمحفاظ عمى المؤسسة ككيانيا كىي بذلؾ تككف ناجحة إذا استط

 بالمعمكمات الدقيقة.

 

                                                           
 .64ناصر قاسيمي، مرجع سابؽ، ص( 1)
 .64نفس المرجع، ص (2)

 الرسالة المستقبؿ الأثر المرسؿ

 ؟أثر بأم               لمف؟                يقكؿ ماذا؟                مف؟     
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 نموذج شانون و ويفر: -3

كقد اعتبر عمماء الاتصاؿ بأف ىذا النمكذج المسؤكؿ عف كلادة  1949نمكذجيما الاتصالي عاـ  شانون وويفرقدـ كؿ 

لا يأخذ التفكير الاتصالي الحديث بمتغيرات تكنكلكجية، كمف جية ثانية فقد اعتبر عمماء الاتصاؿ بأف ىذا النمكذج 

المعيار الاتصالي مف منطمؽ اختصاصاتو بالمادة المعمكماتية، فاىتماماتو انصب ت عمى درجات التبايف كالتفاكت الذم 

يحدث ما بيف ما يتـ في الكسيمة الاتصالية مف مضاميف كمدخلات، كمضاميف متكلدة كمخرجات نيائية كقد جاءت 

 (1)نحك التالي:مككنات الاتصاؿ حسب نمكذج شانكف ككيفر عمى ال

 (2شكؿ رقـ )

 

و الاتصاؿ بعمؿ الآلات التي تعمؿ عمى نقؿ كمف ناحية ثانية يعتبر ىذا النمكذج مف النماذج الرياضية كيشب  

خاصة لأكلئؾ الذيف لا يمتمككف المعمكمات كقد اعتبر عمماء الاتصاؿ أف ىذا النمكذج يمتاز بالصعكبة في الفيـ ك 

تفسير النمكذج الذم كضعو بصكرة  وورن ويفر"مف زميمو " "كمود"اضيات كلذلؾ طمب ية في عمـ الإحصاء كالريفمخ

أفضؿ حتى يتمكف الجميع مف فيـ محتكياتو، كالشيء الذم أضافو ىذا النمكذج ىك عنصر التشكيش، كقد ذكر 

 .ارة. جياز التنقؿ:المصدر. المستقبؿ. الإش(2)أف عناصر الاتصاؿ تتشكؿ مف العناصر التالية شانون وويفرالعالماف 

                                                           
 .56-55،ص ص 2411دار اسامة لمنشر كالتكزيع ، الاردف ،  1ط ، نظريات الاتصالبس اـ عبد الرحمف المشاقبة:  (1)
(

2
 65-65،ص مرجعالنفس( 

 كسيط ترحيؿ إشارة مصدر المعمكمات

 مستقمة رسالة جياز استقباؿ

 رسالة جياز إرساؿ

 متمقي مستيدؼ

 تشكيش
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كمف خلاؿ إلقاء نظرة عمى نمكذج شانكف ك كيفر لكجدنا أنو مطابؽ لتعبير أرسطك "المتحدث كالإشارة بأنيا    

الحديث، كالمستقبؿ ىك المستمع". كأشار شانكف عمى نمكذجو إلى أنو يحدث أحيانا تغييرات تطرأ عمى الرسالة في 

ى حدكث ما نسميو التشكيش، كىذا التشكيش يشير إلى مصدر الخطأ الذم جياز الإرساؿ كجياز الاستقباؿ ترجع إل

يسبب حدكث اختلافات بيف العلامات أك الإرشادات التي تخرج مف جياز الاستقباؿ ،ك النمكذج أدناه يمثؿ نمكذج 

 (1)شانكف ككيفر عمى الشكؿ التالي:

 (3شكؿ رقـ )

 

   Wibur Shramبر شرام:لنموذج و -4

أف يطكر إطارا نظريا يصؼ في ضكئو عممية الاتصاؿ كيحمميا مكجيا في ذلؾ بالمعنى  "مبر شرالو "حاكؿ 

كالذم يعني اشتراكا في مكضكع معيف أك خبرة  Communicationالمتضمف في الأصؿ اللاتيني لمكممة الانجميزية 

صاؿ ىك خمؽ نكع مف الاتحاد معينة أك فكرة أك اتجاىا كىك بذلؾ يستيدؼ في تحميؿ فكرتو التي مؤداىا أف أساس الات

كما استغؿ نظرية المعمكمات المستخدمة في  لاسويل بيف المرسؿ كالمستقبؿ حكؿ رسالة معينة، فأخذ يطكر مف أفكار

                                                           
 .58-57نفس المرجع السابؽ، ص ص( 1)

 جياز إرساؿ سيمة نقؿك  ىدؼ استقباؿ مصدر

 تشكيش مصدر

 إشارة رسالة إشارة رسالة
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إلى تمؾ العناصر الخبرة المشتركة التي بدكنيا "  شرام "كأضاؼ نمكذج "شانون وويفر" اليندسة الكيربائية التي قدميا 

 (1)سيتضح فيما يأتي: لا يتـ الاتصاؿ كما

 المصدر: قد يككف متمثلا في شخص يتحدث أك يكتب أك يرسـ أك مؤسسة اتصالية.

الرسالة: فإنيا تككف في صكر الكممات مكتكبة عمى الكرؽ، أك مكجات صكتية عبر الأثير، أك إشارة يمكف تفسيرىا أك 

 إعطاؤىا معنى محددا.

 شاىد أك يقرأ أك قد يككف عضكا في جماعة مناقشة.الكجية: قد تشير إلى شخص ينصب أك يراقب كي

 الخطكات التي تتبع أك التي تتكالى بالفعؿ حينما يحاكؿ المصدر أف يبني مثؿ ىذه المشاركة أك "بر شراملو "كلقد حدد 

 (2)ىذه العممية عمى النحك الآتي كما يكضحو الشكؿ التالي: "شرام" الاشتراؾ مع المستقبؿ المقصكد، كيكضح

 (4الشكؿ رقـ )                                      

 

                                                           
 .78، ص2443، المكتب الجامعي الحديث، مصر، الاتصال بين النظرية والتطبيق :ىناء حافظ بدكم(1)
 .79نفس المرجع ، ص (2)

 إشارة هدف أو جهة مصدر

القائم 

 بالترميز
 القائم بتفسير

 الترميز

 مرسل مستقبل



 نظريات الاتصال في الفكر الإداري ونماذجو                                          :الثانيالفصل 
 

46 

أنو في حالة الحديث عف الاتصاؿ الإنساني يجمع المصدر مع الرمز كتدمج الكجية مع المفسر  "شرام "كيذكر

كتصبح المغة ىي الإشارة كفي ضكء الاصطلاح الإنساني فإف ىناؾ متطمبات ىامة لابد مف إنجازىا حتى يتـ الاتصاؿ 

 (1)قدرة كفعالية كيمكف أف نتناكؿ تمؾ المتطمبات فيما يمي:بكفاءة كم

 أف يككف المرسؿ متأكدا مف كفاية معمكماتو ككضكحيا. .1

 .قة أف يككف ترميز الرسالة عمى درجة عالية مف الد   .2

 كأف تككف الإشارات كالعلامات قابمة للانتقاؿ بسرعة ككفاية كدقة .3

 النموذج السبرنتقي: لـ"توريد وينر"-5

شانكف بإضافة عناصر الضبط:  ( بتعديؿ النمكذج الخطي  لعناصر  N.Weinerقاـ )  (1949س الفترة )في نف

عطيت في ىذا أجديدة كقد  (،كىي ارتداد المعمكمات عف الرسالة كتعتبر رسالة Feed backالتغذية الراجعة )

تج في متابعة عممية ما، فإصدار رسالة تنىمية لتأثير المعمكمات كلعممية التعديؿ مف كجية نظر المعرفة الأالنمكذج 

ثارىا العائدة عمى التأثير في المرسؿ ،الذم يعدؿ رسالتو انطلاقا مف تمؾ المعمكمات آردكد فعؿ المستقبؿ التي تعمؿ 

 .(2)المرتدة

 (  5الشكل رقم )                                                

 المستقبل            التحميل فك الترميز أو     الرسالة               الترميز               المرسل      

 (3)كتككف العناصر المككنة ليذا الشكؿ كما يمي:

                                                           
 .84نفس المرجع السابؽ، ص (1)

(
2
)   GILLES AMADO et A.GUITTET :La dynamique des communications dans les groupes ; 

5
iéme

édition ;Armando colin ;paris  ;2010.P6 

( 
3
) Ibid.p.6. 
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 يمثؿ مصدر الرسالة ) آلة ،حيكاف ،إنساف (  :المرسؿ

 المستقبؿ :يقكـ بتحديد مصدر الرسالة. 

 قابمة للإدراؾ التي تحفز المستقبؿ كتقكـ بنقؿ المعمكمات لو. ىي محتكل الاتصاؿ تتمثؿ في مجمكعة إشارات  الرسالة:

القناة :تسمح بنقؿ المعمكمة مف المرسؿ إلى المستقبؿ ، نستطيع تحديدىا بكاسطة الادكات التي تقكـ بتحديد المعكقات 

 كحدكد ارساؿ الرسالة .

 إجراء الترميز يتمثؿ في تحكيؿ المعمكمة إلى إشارات.  :الر مز

 يز: يتـ عندما يككف المستقبؿ قادر عمى تصكر ك تحديد الاشارات كفيـ القكاعد المشتركة. فؾ الترم

الضكضاء: مفيكـ الضكضاء يتمثؿ في الحكادث التي تصدر أصكاتا تفسد الرسالة كتجعميا صعبة الفيـ كتقكـ بالت دخؿ 

 الإرساؿ ككقت الاستقباؿ. بيف عدة كسائؿ عف طريؽ استعماؿ نفس القناة كتتسبب في تدىكر الرسالة كقت 

 المرجع: كيعكد إلى كؿ عناصر الكضعية كالسياؽ المذاف دفعا المرسؿ إلى تككيف الرسالة. 

بالإضافة إلى نماذج ظيرت في الستينات التي يعتبرىا البعض سنكات التكامؿ لما بدؿ مف مجيكدات عممية 

(1)فإف أىـ ىذه النماذج تمثمف في النماذج التالية:كبيرة في إثراء مختمؼ المجالات التي ليا علاقة بالاتصاؿ، 
 

الذم تميز نمكذجو بكضع عكامؿ ضابطة أك محددات لكؿ عنصر مف العناصر : (Berlo 1960)نموذج بيرلو: -6

 المصدر، الرسالة، القناة كالمستقبؿ. الاتصالية التقميدية الأربعة:

                                                           
 .22، ص2443، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، الجزائر، الاتصال، مفاىيمو، نظرياتو، وسائموفضيؿ دليك:  (1)
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تصاؿ مف حيث تفسير ما يحدث داخؿ الأفراد الذم يصؼ عممية الا (Newcombe 1961)يوكمب: نموذج ن -7

 بدؿ إرساؿ المعمكمات بينيـ.

الذم طكر نمكذج "شانكف" مناقشا مدة التطابؽ )الذم نادرا ما يككف كاملا(  (Deffleur 1966)نموذج ديفمور:  -8

 ده التعديمية.بيف الرسالة المنتجة مف قبؿ المصدر كالرسالة إلى المستقبؿ، كمضيفا عنصر الأثر الرجعي كفكائ

الذم كاف نمكذجو الحمزكني مختمفة اختلافا أساسيا عف سابقيو مع إضافة بعد  (Dance 1967)نموذج دانس: -9

 جديد كىك البعد الزمني.

الذيف صكرا الاتصاؿ عمى أنو  (Latzlawirk, Beavin, Jackson)كسون: ، بفن وجاكر نموذج لاتزلاوي-11

 ستقبؿعممية أخذ كعطاء بيف المرسؿ كالم

فتعتبر تعميقا لمتكسع كالتخصص المذيف ظيرا في أكاخر الستينات كلعؿ أكبر دلالة عمى  عيناتبالس كأما بداية

النمك كالتشعب في دراسة الاتصاؿ كالزيادة الكاضحة في نشر الكتب كالدكريات كالمجلات العممية كاستمر ىذا النمك في 

سمح ببركز اىتماـ كبير بالعلاقات العامة عمى العمكـ كبتقنيات  يرة منتظمة، مماتالسبعينات كأكائؿ الثمانينات بك  أكاخر

ني كالاختراعات الجديدة مثؿ الفيديك، الحاسب الآلي الشخصي، تقد ساعد ذلؾ التطكر الالخصكص، كقالاتصاؿ عمى 

كتكامميا  الحاسكب، كتقنيات الاتصاؿ عف بعد... فأصبحت منذئذ طبيعة ىذه التكنكلكجيات كالتقنيات الجديدة كمداىا

 .(1)كالسياسة الملائمة لاستعماليا محكر اىتماـ دارسي الاتصاؿ

 

 

                                                           
 .23-22نفس المرجع السابؽ، ص ص  (1)
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 :خلاصة

حاكلنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ عرض مختمؼ النظريات في الفكر الإدارم كالتنظيمي كالتي تشكؿ المرجعية 

كلت ابراز جانب الفكرية لمكضكع دراستنا كىي تعكس التمثلات  التصكرية لمباحثيف فكؿ مدرسة مف تمؾ المدارس حا

معيف مف عممية الاتصاؿ سكاء كاف ذلؾ بشكؿ مباشر أك غير مباشر كما حاكلنا تقديـ بعض المحاكلات لكضع نماذج 

تشرح الكاقع العممي لعممية الاتصاؿ التنظيمي مف خلاؿ تقسيمو إلى عناصره الرئيسية لشرح كتبسيط ىذه العناصر ك 

 تحديد العلاقة بينيا.    

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 لفصل الثالثا

الاتصال التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية العمومية 

 الجزائرية
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 :تمييد

تمعب عممية الاتصاؿ دكرا ميما  في نجاح المؤسسة كبمكغ أىدافيا، حيث يتكقؼ نجاح الإدارة إلى حد كبير 

ذاتو فيي ضركرية كىامة  عمى مقدار نجاح الاتصاؿ، فيذه الأخيرة بالرغـ مف ككنيا كسيمة كليست ىدفا في حد

في تنسيؽ جيكد كأنشطة التقسيمات المختمفة لممؤسسة كالعامميف بيا، فالاتصاؿ الجيد يميؿ إلى تشجيع كتحفيز 

الأفراد لتحسيف أدائيـ كزيادة إنتاجيتيـ، كغيابو في المؤسسة يحدث خملا في التعامؿ بيف المشرؼ أك المسؤكؿ 

إلى نقص في الكفاية الإنتاجية ك عميو خصصنا الجزء الاكؿ مف ىذا  مع المرؤكسيف مع رؤسائيـ مما يؤدم

لعناصر الاتصاؿ التنظيمي، أىميتو، أىدافو، أنكاعو  الفصؿ لعرض مكضكع الاتصاؿ التنظيمي حيث سنتطرؽ

. اما الجزء الثاني مف  الاقتصادية كخصائصو كأىـ المعكقات التي قد تعترض العممية الاتصالية في المؤسسة

، أنماطياك ة ايف سنتحدث عف خصائص المؤسسة الفصؿ سنحاكؿ فيو التطرؽ الى المؤسسة الاقتصادي ىذا

، كسنحاكؿ بعدىا عرض التطكر التاريخي لممؤسسة الاقتصادية المؤسسة الاقتصادية كأىداؼصرىا، عنا

في المؤسسة  العمكمية الجزائرية أما الجزء الأخير مف ىذا الفصؿ فخصصناه لمميزات الاتصاؿ التنظيمي

 . الجزائرية عبر مراحؿ التسيير التي مرت بيا
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I- :الاتصال التنظيمي 

 عناصر الاتصال التنظيمي: -1

 المرسل:...1

"ىك ذلؾ الشخص الذم لديو مجمكعة مف الأفكار كالمعمكمات التي يكد  أف ينقميا إلى الطرؼ الآخر، 

دراكو للأمكر كالرغبة في مشاركة الآخري  .(1)ف لمشاعره أك أفكاره"كيتأثر ذلؾ بفيمو كا 

كييدؼ المرسؿ لأم رسالة إلى تحقيؽ نكع مف الاشتراؾ كالعمكمية بينو كبيف مستقبؿ الرسالة لتحقيؽ "

ىدؼ محدد، فتتأثر الأفكار كالمعمكمات التي تككف لدل المرسؿ بالمككنات الخاصة كالحاجات كالاىتمامات 

كما يتضمنو مف رغبات كاتجاىات ناحية عناصر معينة مف  كالميكؿ الشخصية لو، كما أف النمط الحسي لمفرد

 .(2)"الحاجات الأساسية كالاجتماعية التي ليا تأثيرىا لدل المرسؿ مف أفكار

 (3)ينبغي أف يتكفر في المرسؿ مجمكعة مف الشركط منيا: ك

 وجود ميارات اتصالية: - أ

ية، فتككف لديو ميارة في الكتابة، كفي يجب أف يتكفر في المرسؿ القدرة كالميارة في استخداـ المغة المفظ

المناقشة كىذه الميارات تؤثر عمى مقدرة المرسؿ في صياغة الرسائؿ التي تعب ر عف أىدافو، كأف تككف لديو 

 ميارة كقدرة عمى استجابة المستقبؿ.

                                                           
 .154، ص2449، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، الأردف،1، طيةالاتصالات الإدار شعباف فرج:  (1)
 .226، ص2411، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، الأردف، 1، طالسموك التنظيميزاىد محمد ديرم:  (2)
 .44ىناء حافظ بدكم: مرجع سابؽ ،ص (3)
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 توافر مستويات معرفية مناسبة: - ب

أف يككف المرسؿ ممم ا برسالتو، عارفا  كيقصد بيا المعرفة التي تؤثر في فعالية عممية الاتصاؿ إذ يجب

بكيفية تصميميا بطريقة تجذب انتباه المستقبِؿ، كمعرفة خصائص كسائؿ الاتصاؿ حتى تساعد كؿ منيا اختيار 

 الكسيمة أك الكسائؿ التي تتناسب مع المستقبؿ.

 :الرسالة.2.1

دد دكف أم تدخ ؿ أك تعديؿ في القيـ كىك مكضكع الاتصاؿ المراد إبلاغو في إطاره الزماني كالمكاني المح " 

التي تحمميا متى تكافرت الشركط ،كقد تأخذ الرسالة صكرا متعددة، كقد تنطكم عمى مكضكع سر م أك عمني كقد 

يغمب عمييا الطابع التنظيمي أك مطمب شخصي بحيث تككف ذات علاقة بطرفي الاتصاؿ كتعب ر عف 

 (1)"المقصكد

ذات مضمكف يتـ تناكليا بيف كؿ مف المرسؿ كالمستقبؿ عبر كسائط، كىي  "إذا الر سالة عبارة عف كممات

الطريقة التي تنقؿ بيا الرسالة بما تتضمنو مف معمكمات أك بيانات أك خطة العمؿ فإما أف تككف شفيية عف 

طريؽ التكجيو في المقابمة الشخصية أك المكاجية المباشرة بيف الرئيس كالمرؤكس، أك عف طريؽ الاتصاؿ 

الياتفي كغيرىا. ك إما أف تككف كتابةن عف طريؽ إصدار قرار أك إعداد نشرة أك كتابة التقرير أك إخراج دليؿ أك 

لائحة عمؿ أك بياف...إلخ. أك أف تككف مسمكعة عف طريؽ الانتظاـ في اجتماع أك لقاء أك ندكة أك مؤتمر، ما 

ظ ـ عف طريؽ كسائط فعا لة كجي دة حسب عمؽ يي ـ ىك تحكيؿ الرسالة كىي مجرد كممات إلى فعؿ منيجي من

                                                           
، دار الفكر، 1، طللإدارة التربوية السموك الإداري، مدخل نفسي اجتماعي :شمس الديف ك إسماعيؿ محمد الفقي محمد عمي( 1)

 .267، ص 2447الأردف، 
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كمكانة الرسالة، كما تعب ر عف قم ة النضج كالنمك في علاقات الاتصاؿ بما يضمف التكازف في التنظيـ كيكشؼ 

 .(1)عف مدل الالتزاـ بقكاعد العمؿ"

 الوسيمة:.3.1

ؿ ليا، كىناؾ العديد مف الكسائؿ عمى المرسؿ أف يختار الكسيمة الأكثر تعبيرا كتأثيرا كفاعمية عمى المستقب"

الخاصة بالاتصاؿ منيا: الشفيي مثؿ المقابلات الشخصية، الاجتماعات المجاف، الياتؼ، الندكات، المحادثات 

الشخصية كالمؤتمرات، كىناؾ الاتصالات المكتكبة مثؿ: الخطابات، المذكرات كالتقارير، المجلا ت كالمنشكرات 

جراءات ا لعمؿ، كيمكف النظر إلى كسائؿ الاتصاؿ بحسب درجة رسميتيا، فيناؾ الكسائؿ الدكرية، المكائح كا 

الر سمية التي يعترؼ بيا ىيكؿ التنظيـ لممنظمة، كالتقارير، الخطابات، إصدار الأكامر كغيرىا، كىناؾ الكسائؿ 

شاعات، المناقشات غير الر سمية التي قد تمر خلاؿ قنكات لا يعترؼ بيا ىيكؿ التنظيـ: الأحاديث الكد ية، الإ

 .(2)"أثناء فترات الراحة كغيرىا

 لمستقبل:.ا4.1

ىك الط رؼ الذم يستقبؿ رسالة المرسؿ كالتي يدركيا مف خلاؿ حكاسو المختمفة، كيقكـ المستقبؿ في ىذه "

بفؾ رمكز الرسالة كتحكيميا إلى أفكار كاضحة، كينظـ المعمكمات، كيحاكؿ أف يفسرىا كيعطي ليا المرحمة 

 (3)".اني كالدلالاتالمع

                                                           

(
1

 858مرجع السابق، ص نفس ال (
، دار الكفاء لدنيا 1، طمشكلات البحث العممي في العالم العربي، دراسة في سوسيولوجيا التنظيم :أحمد عبد الرؤكؼ دركيش (2)

 .194، ص2413الطباعة كالنشر، الإسكندرية، 
(

3
 155جع سابؽ، صشعباف فرج، مر ( 
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كىذه العمميات الإدراكية كما يؤثر فييا مف عناصر الشخصية كالدافعية كالتعمـ تحدد ما يفيمو كما يقبمو الشخص 

المستقبؿ للأفكار كالمعمكمات المرسمة إليو، كمف ثـ الاستجابة التي تتمثؿ في فيـ أك عدـ فيـ الرسالة مما يعني 

 قبكليا أك رفضيا.

ك ذلؾ الشخص أك المجمكعة المستيدفة مف عممية الاتصاؿ الذم سكؼ يستمـ الرسالة كالذم "فالمستقبؿ ى

صية المستقبؿ يريد المرسؿ أف يشاركو في أفكاره كمشاعره، كعممية استقباؿ الرسالة كتفسيرىا تخضع لشخ

دراكو، كيتكقؼ عم لة باىتمامات ؿ عممية الاتصاؿ كتحقيؽ الغاية منيا عمى مدل ارتباط محتكيات الرساكا 

المرسؿ إليو، كيؤثر ذلؾ في الطريقة التي يمكف لمستقبؿ الرسالة أف ينظر بيا إلى مدلكلات محتكياتيا كبالتالي 

طريقة تفي مو ليا كبخبرتو السابقة في التنظيـ فضلا عف انطباعو الحالي عف مرسميا، ككمما كاف تفي ـ المستقبؿ 

، كمما انعكس ذلؾ عمى نجاح عممية الاتصاؿ كاتماميا بدرجة مناسبة لمحتكيات الرسالة مكافقا لأىداؼ المرسؿ

 .(1)مف الفاعمية"

 التغذية الراجعة:.5.1

إف عممية الاتصاؿ لا تنتيي باستلاـ الرسالة مف قبؿ المستقبؿ بؿ يتعيف عمى المرسؿ التأكد مف أف "

فقة عمى مضمكف الرسالة مف قبؿ الرسالة قد تـ فيميا بالشكؿ الصحيح، كملاحظة المكافقة أك عدـ المكا

المستقبؿ، ك سرعة حدكث عممية التغذية الراجعة تختمؼ باختلاؼ المكقؼ، فمثلا في المحادثة الشخصية يتـ 

 .(2)"استنتاج ردكد الفعؿ في نفس المحظة، بينما ردكد الحممة الإعلامية قد لا تحدث إلا بعد فترة طكيمة

 

                                                           
 .156سابؽ، ص المرجع ال نفس( 1)
 .242، ص2445، دار كائؿ لمنشر، الأردف، 3، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمكد سمماف العمياف :  (2)
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 أىمية الاتصال التنظيمي وأىدافو: -2

 :الاتصال التنظيمي ىميةأ...1

المنظ مة عبارة عف نسؽ اجتماعي مفتكح يض ـ أفرادا كجماعات تعمؿ معا لتحقيؽ أىداؼ مشتركة يمثؿ 

فييا الاتصاؿ عنصر الر بط الذم يجمع بيف مختمؼ الأجيزة الفرعية داخؿ ىذه المنظمة لأن و الجزء الأساسي مف 

ات بكسائؿ الاتصاؿ مية بالغة مف حيث اىتماـ التنظيمك يكتسي أىكافة الخطكات الإدارية الأساسية، لذا في

 كالتأكيد عمى فاعميتو لبمكغ أىداؼ التنظيـ، فالاتصاؿ الفع اؿ ىك مفتاح المؤسسة كعميو يتكقؼ بقاؤىا كاستمرارىا.

ار "كما تظير أىمية الاتصالات كدكرىا في الإدارة مف خلاؿ تأكيد بعض النظريات الإدارية كخاصة أنص

المدخؿ السمككي في الإدارة عمى مبدأ المشاركة كأساس في الإدارة الناجحة، لأف التنظيمات مف كجية نظر 

. ك بناء مف ىذه المنطمقات يمكف (1)السمككية ليست إلا علاقات كاتصالات تجرم في محيط العمؿ الإدارم"

 بإيجاز تحديد أىمية الاتصالات في المنظمة كالتالي:

لات معمكمات ضركرية لكافة الكظائؼ كالمستكيات التنظيمية حيث أف كؿ العمميات مف ر الاتصاتكف   -

 تخطيط، تنظيـ، تنسيؽ، رقابة، اتخاذ القرارات تقكـ عمى كجكد شبكة مف المعمكمات كالحقائؽ كالأفكار.

 جيا.تساعد الاتصالات في تحديد الأىداؼ الكاجب تنفيذىا كالتعرؼ عمى المشاكؿ التنظيمية كطرؽ علا -

رشادية لنشاطات الرئيس في مجاؿ تكجيو أنشطة المرؤكسيف. -  يمثؿ الاتصاؿ كسيمة رقابية كا 

 الإنتاجية كتحديد معايير كمؤشرات الأداء. يتـ مف خلاؿ الاتصاؿ تقييـ الأداء ك -

تعتبر الاتصالات بيف الأفراد كالعامميف عامؿ أساسي في تكجيو كتغيير السمكؾ الفردم كالجماعي في  -

 مة.المنظ

                                                           
 .217، ص2444، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسـ القريكتي:  (1)
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يعمؿ الاتصاؿ عمى التأثير في الآخريف كقيادتيـ، إذ يتمتع القائد الجيد بميارات الاتصاؿ، الاستماع،  -

 الكتابة، القراءة...الخ.

 :الاتصال التنظيمي أىداف.2.2

 (1)تيدؼ عممية الاتصاؿ في أية منظمة ميما كاف نكعيا إلى ما يمي:

التخطيطي كالتنفيذم مف خلاؿ تكفير المعمكمات للأفراد أك تسييؿ عممية اتخاذ القرارات عمى المستكييف  -

 الجماعات.

تمكيف المرؤكسيف مف التعرؼ عمى الأىداؼ كالغايات المطمكبة مف التنظيـ تحقيقيا مف خلاؿ البرامج  -

 كالخطط كالسياسات التي تـ كضعيا مف أجؿ ذلؾ.

 كاعي تأجيميا أك تعديؿ خطط تنفيذىا.تعريؼ المرؤكسيف بالتعميمات المتعمقة بأصكؿ تنفيذ الأعماؿ كد -

 التعرؼ عمى مدل تنفيذ الأعماؿ كالمعكقات التي تكاجييا كمكاقؼ المرؤكسيف مف المشكلات كسبؿ علاجيا. -

 خصائص الاتصال الفعال: -3

تتميز الاتصالات ذات الكفاءة العالية بالخصائص التالية بصفة عامة السرعة كتقديميا لمعمكمات مرتدة، 

كتخصيصيا عمى شخص معيف، كملاءمة شكميا لمكضكعيا، بقاؤىا في الذىف، تأثيرىا عمى سمكؾ كتسجيميا، 

 (2)كتكمفتيا المنخفضة كىذا ما سنتناكلو فيما يمي:

                                                           
 .287-286، مرجع سابؽ ، ص صمبادئ الإدارة، النظريات والعمميات والوظائفيكتي: محمد قاسـ القر  (1)
 .235-234زاىد محمد ديرم، مرجع سابؽ، ص ص( 2)



 الاتصال التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية العمومية                            الفصل الثالث:
 

57 

مدل السرعة أك البطء في نقؿ المعمكمات قد يعكد إلى الكسيمة المستخدمة، فعند مقارنة الياتؼ  السرعة:.1.3

مف الثاني كىناؾ بعد آخر لمسرعة كىك كصكؿ المعمكمات في الكقت المناسب بالخطاب يتبيف أف الأكؿ أسرع 

 حيث تفقد المعمكمات قيمتيا إف لـ تنقؿ في كقت اتخاذ القرار أك التصرؼ.

تسيؿ الكسائؿ الشفيية في الاتصاؿ مف إمكانية حصكؿ أطراؼ الاتصاؿ عمى معمكمات مرتدة  الارتداد:.2.3

تماـ عمميات الاتصاؿ بنجاح، أما الكسائؿ المكتكبة كالخطابات كالمذكرات تساعد عمى رد الفعؿ السميـ ك  ا 

 كالتقارير فيي بطيئة كغير فعالة في تقديـ معمكمات مرتدة إلى أطراؼ الاتصاؿ.

يمكف لبعض كسائؿ الاتصاؿ أف تحفظ في سجلات كممفات كذلمؾ مثؿ الخطابات كالمذكرات  التسجيل:.3.3

إمكانية الرجكع إلييا لمتابعة التقدـ في إنجاز المكضكعات محؿ الاتصاؿ، أما الكسائؿ كالتقارير، كيفيد ىذا في 

 الشفكية للاتصاؿ فيصعب تسجيميا كالاحتفاظ الرسمي بيا.

تتميز بعض الكسائؿ بأنيا قادرة عمى تقديـ معمكمات كثيفة مثؿ الخطابات كالتقارير، الأمر الذم  الكثافة:.4.3

رض المعمكمات المعقدة مثؿ المعمكمات غير السارة، أك في عرض المعمكمات يمكف مف استخداميا في ع

المسيبة كعرض الكقائع المعقدة أك الخطط أك نتائج المتابعة كالرقابة، كبصفة عامة كميا قدمت كسيمة الاتصاؿ 

 معمكمات كثيفة كمما كاف أفضؿ.

اتصاؿ تناسب ذلؾ، فإعلاـ فرد بالترقية  مكف استخداـ كسائؿيإذا كاف مكضكع الاتصاؿ رسميا،  الرسمية:.5.3

أك النقؿ مف خلاؿ خطاب يعتبر كسيمة مناسبة، كالاتصالات الداخمية بيف زملاء العمؿ كالأقساـ قد تحتاج إلى 

كسائؿ أقؿ رسمية مثؿ المذكرات الداخمية كالياتؼ، كىناؾ اتصالات داخمية قد تحتاج إلى الشكؿ الرسمي مثؿ 

 التقارير.الاجتماعات كالمجاف ك 
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بصفة عامة كميا كانت كسيمة الاتصاؿ غير مكمفة كمما كاف ذلؾ أفضؿ، كتشمؿ التكمفة الأدكات  التكمفة:.6.3

الكتابية المستخدمة كالطبع كالبريد كالياتؼ كأجكر العامميف المشتركيف في الاتصاؿ، كالتكمفة، حيث أننا قد نقكؿ 

 حققة منيا.لؾ مقارنة بالعكائد المأنيا تكمفة مناسبة كذ

 أنواع الاتصالات التنظيمية: -4

الاتصاؿ في المؤسسة ىك عممية إرساؿ كاستقباؿ المعمكمات بناء عمى قكاعد النظاـ السممي أك اليرمي، 

في شكؿ تعميمات كأكامر كشركحات لطرؽ الأداء، كمعمكمات ضركرية عف إجراءات العمؿ كالخبرات المختمفة 

تضمف فعاليات الاتصاؿ الجارية داخؿ المنظمة أنكاعا متعددة تعكس طبيعة مف أجؿ تنفيذ سياسات المؤسسة ك ت

 (1)التفاعلات الرسمية كغير الرسمية السائدة فييا كتتمثؿ فيما يأتي:

 تنقسـ الاتصالات الرسمية إلى أربعة أنكاع رئيسية ىي: الاتصالات الرسمية:-4-1

 نازلة كصاعدة. تنقسـ بدكرىا إلى اتصالاتالاتصالات العمودية: .1.1.4

 لاتصالات النازلة:ا -أ

تتضمف الاتصالات بيف الرئيس كمرؤكسيو، حيث يحقؽ ىذا النكع مف الاتصالات تعريؼ العامميف بطبيعة 

العمؿ ككيفية أدائو، كىي تتـ عادة بالعديد مف الصيغ المألكفة في الاتصاؿ مثؿ المذكرات كالمقاءات الجماعية، 

المنظمة، كغالبا ما تككف فاعمية التغذية العكسية فييا منخفضة، إذ أنيا تككف أساسا مناقشة المكازنات كمنشكرات 

 مف تسمـ الأكامر كتنفيذىا مف قبؿ المرؤكسيف عمميا.

 
                                                           

(
1

 .248خميؿ محمد حسف الشماع ك خضير كاضـ حمكد: مرجع سابؽ،ص (
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 الاتصالات الصاعدة: . ت

تتضمف نشاطات الاتصاؿ الصادرة مف المرؤكسيف إلى الرئيس كتضـ نتائج تنفيذ الخطط كشرح المعكقات 

يذ، كالملاحظات كالآراء الصاعدة إلى الرئيس كىي تعزز عف طريؽ سياسة الباب المفتكح كالصعكبات في التنف

مف قبؿ المدير كصناديؽ المقترحات كغيرىا، كىذه الاتصالات تحقؽ أىدافيا فقط في حالة كجكد ثقة بدرجة 

 معينة بيف الرئيس كمرؤكسيو.

 .الاتصالات الأفقية أو الجانبية: 2.1.4

قائمة بيف الأفراد أك الجماعات في المستكيات المتقابمة، كيعزز ىذا النكع مف تمثؿ الاتصالات ال

الاتصالات العلاقات التعاكنية بيف المستكيات الإدارية المختمفة، كتؤدم الثقة المتبادلة بنجاح المنظمة في تحقيؽ 

 الأىداؼ المطمكبة إلى تعزيز ىذه الاتصالات.

 رية:الاتصالات المتقابمة أو المحو .3.1.4

تشمؿ الاتصالات بيف المدراء كجماعة العمؿ في إدارات غير تابعة ليـ تنظيما، كيحقؽ ىذا النكع مف 

الاتصالات التفاعلات الجارية بيف مختمؼ التقسيمات في المنظمة، كلا يظير ىذا النكع مف الاتصالات عادة في 

نما يظير مف خلاؿ الصيغ المتعارؼ عمييا ك  المألكفة في الاتصالات كخاصة في الخرائط التنظيمية، كا 

 المنظمات الكبيرة.

 لاتصالات الخارجية:.ا4.1.4

تضـ الاتصالات الجارية بيف المدراء كالأطراؼ الأخرل خارج المنظمة مثؿ المستيمكيف، كتسيـ 

 .الاتصالات الخارجية في زيادة فاعمية ككفاءة الأداء كتحقيؽ الفرص المتاحة كالاستثمار الأفضؿ لممكارد
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 الاتصال غير الرسمي: -4-2

يعتبر الاتصاؿ غير الرسمي أحد الدعامات الأساسية للاتصاؿ الرسمي بحيث يزكده بمعمكمات أكفر "

كأكثر نكعية مف تمؾ التي يكفرىا الاتصاؿ الرسمي نظرا لممركنة التي يتمتع بيا كالسرعة في نقؿ الخبر كعدـ 

 .(1)"تو التي يمكف أف تككف في صالح المؤسسةالخكؼ مف قكؿ كؿ شيء، كىذه أحد أىـ إيجابيا

كقد يككف كجكد كقكة التنظيمات غير الرسمية كسكء الاتصالات التي ترافقيا دليلا عمى جمكد التنظيـ "

الرسمي كعدـ ملاءمتو لممتغيرات المستجدة، أك دلالة عمى مجانية التنظيـ، لمعدالة في تكزيع السمطة كالأدكار 

ؼ ضد التنظيـ، تكخيا لإصلاح الأكضاع أك دلالة عمى بدائية كديكتاتكرية القيادات في مما يشجع ركح التحال

كرا بالإحباط، يؤدم إلى الدخكؿ في تحالفات تعيد ليـ قدرا مف علعامميف، مما يكلد لدل الآخريف شتعامميا مع ا

 .(2)"السمطة كالشعكر بالاحتراـ كالإنسانية

 وسائل الاتصال التنظيمي: -5

ليب ككسائؿ الاتصاؿ الإدارم أك التنظيمي في ىذا العصر كىك عصر الاتصالات كالتقنيات تتعد د أسا

 الحديثة، كلكف يمكف تقسيـ كسائؿ الاتصاؿ الرسمية بشكؿ رئيسي إلى نكعيف:

 الاتصالات الشفوية: وسائل-5-1

دارية بشكؿ تمتاز الاتصالات الشفكية عمكما بالبساطة كالكضكح كتناسب المكظفيف في المستكيات الإ

أكبر، كما أنيا تمكف المستقبؿ مف تكضيح النقاط الغامضة، كتمكف المرسؿ مف جية أخرل مف التأكد مف فيـ 

زالة الحكافز بيف الرؤساء  دراؾ المستقبؿ لمرسالة المرسمة إليو، كتساعد عمى تكطيد العلاقات الإنسانية كا  كا 
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ت الكبيرة كسيمة ىامة للاتصالات، حيث تعقد بشكؿ دكرم كالمرؤكسيف، كتعتبر الاجتماعات كخاصة في التنظيما

لمناقشة مختمؼ الأمكر بشكؿ يتيح لجميع المشتركيف فرصا لمتعبير عف آرائيـ بشكؿ يجعؿ القرارات صائبة 

أكثر، كمف عيكب ىذا الأسمكب عدـ الدقة كعدـ قدرة البعض عمى الاتصاؿ الشفكم الجيد، كتفقد الرسائؿ جزءا 

عد صدكرىا مباشرة بنسب مختمفة حسب ماىية الرسالة كمكضكع الدراسة، كما أف ىذا الأسمكب لا مف محتكاىا ب

 1يمكف الاعتماد عميو في المؤسسات كبيرة الحجـ لأنو يستغرؽ كقتا طكيلا.

 الكتابية:وسائل الاتصالات  -5-2

كتيبات، التقارير، النشرات يشتمؿ الاتصاؿ الكتابي عمى الكسائؿ الكتابية التالية: الرسائؿ المذكرات، ال

 (2)كالممصقات كغيرىا، كيفضؿ استخداـ الكسائؿ المكتكبة في الحالات التالية:

إذا كاف مف الضركرم تكثيؽ عممية الاتصاؿ، أم الاحتفاظ بكثيقة لإثبات ما حدث في الاتصاؿ،  -

 لمرجكع إلييا أثناء الحاجة.

كتشتمؿ عمى بيانات رقمية مثؿ الجداكؿ كالرسكـ إذا كانت المعمكمات التي تتضمنيا الرسالة مكثفة  -

 البيانية كالأشكاؿ كغيرىا.

الاتصالات المكتكبة تناسب المستقبؿ أكثر مف الاتصالات الشفكية لأنو تتيح لو حرية قراءة الرسالة في  -

 الكقت المناسب كبالسرعة المناسبة.

عادة قراءتيا الكسائؿ الكتابية تتيح لممرسؿ كالمستقبؿ كقتا أكبر لتخطيط ال - رسالة كمراجعتيا كقراءتيا كا 

 حتى يتفيميا المستقبؿ.
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 .822المرجع سابق، ص  نفس (
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الكسائؿ الكتابية أقؿ كمفة في حاؿ إرساؿ نفس الرسالة إلى عدد مف الأشخاص أك إرساليا إلى مكاقع  -

 .مختمفة

بالإضافة إلى ىذيف النكعيف تكجد الاتصالات الحركية التي تشمؿ استخداـ لغة الجسـ كتعبيرات الكجو "

لعيكف في إرساؿ الرسائؿ، كبالإضافة إلى كسائؿ الاتصاؿ المصكرة كىي ذات استخدامات كاسعة في مياديف كا

الأعماؿ، كرغـ أف الاتصالات الكتابية تعتبر الكسيمة الرئيسية في الاتصالات إلا أف لكؿ أسمكب مميزاتو 

رات كالسرعة المطمكبة كطبيعة محتكل كظركفو المناسبة، كيقكـ اعتماد أسمكب دكف آخر عمى العديد مف الاعتبا

 .(1)"الرسالة، كمدل أىميتيا، كالتكمفة التي تستمزميا الكسيمة ككذلؾ نكعية الفئات التي تكجو إلييا الرسائؿ

 شبكات الاتصال التنظيمي: -6

تحتؿ شبكات الاتصاؿ بأنكاعيا أىمية كبيرة في تحقيؽ كفاءة كفاعمية الاتصاؿ في المنظمة، كىي تؤثر 

رعة كردكد الرسالة، كاتخاذ الفعؿ المناسب إزاءىا، ككذلؾ مف ناحية عدد المستكيات الإدارية المرتبطة بيا، في س

عطائيا المسميات التي تتناسب مع كؿ منيا،  كلذلؾ فقد تباينت كجيات النظر بشأف تحديد ىذه الأنكاع كا 

 كسنتطرؽ إلى إبراز أكثر شبكات الاتصاؿ شيكعا في الاتصاؿ الإدارم.

 الشبكة التسمسمية: -6-1

ىي التي تنتظـ عمى أساس بسيط كىذا الاتصاؿ يككف بطريقة آلية بحيث أف أم شخص في أم مركز لا       

يتصؿ إلا بالشخص المكالي لو بصفة مباشرة كعادة ما يككف ذلؾ حسب المكانة المحددة في الييكؿ التنظيمي، 

سمة طكيمة كأصبحت العممية الاتصالية طكيمة أيضا، بحيث أف ككمما كانت الدرجات السممية كثيرة كانت السم

ي آخرىا إلا إذا مر عمى الدرجات الكسيطة أم فالمرتب في الدرجة الأكلى لا يستطيع الاتصاؿ بالمرتب 
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المكجكدة بينيما حيث أف )أ( لا يستطيع الاتصاؿ مع )ىػ( إذا لـ تمر الرسالة عبر )ب( )ج( )د(، كلا يتصؿ 

 (1)عمى جانبيو كما ىك في الشكؿ الآتي:بالمكجكديف 

 (: الاتصاؿ عمى شكؿ سمسة.6الشكؿ رقـ )     

 

ناء العممية ىذه الشبكة قد تؤدم إلى صعكبة في التحكـ في المعمكمات كتضييع الكقت كالجيد في أث

الاتصالية بحيث  ة كالإجراءات الرسمية التي تثقؿ العمميةيمأنيا تحرص عمى احتراـ السم   الاتصالية بحيث يبدك

يابا، كىذا ما يجعؿ العممية مممة كمتعبة، كمضيعة لمجيد  أف الرسائؿ كالرد عمييا يمر عمى نفس القنكات ذىابا كا 

ما يؤدم أحيانا إلى تشكيو الرسائؿ، كمف جية أخرل تعتبر ىذه الشبكة فعالة مف حيث تحديد المسؤكليات 

 .(2)خص كاحد فقط كأنو يتعرؼ عمى ما يفعمو بالضبطالخاصة بكؿ عضك ما داـ المتصؿ بالمرؤكس ىك ش

 الاتصال عمى شكل عجمة: -6-2

يمثؿ ىذا النكع مف الاتصاؿ إمكانية الرئيس في الاتصاؿ بأربعة أطراؼ عاممة في حقكؿ المنظمة 

كبصكرة مباشرة بدكف كسيط معيف، كيككف ىذا النكع مف الاتصاؿ مزدكجا كمباشرا في الكقت ذاتو، إضافة 

ساطتو كعدـ تعقيد ما ينطكم عميو مف اتجاىات متعمقة بسبؿ الاتصاؿ، كما أنو ينطكم عمى السرعة في لب

                                                           

(
1
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كصكؿ المعمكمات، كردكد الأفعاؿ المتعمقة بالاستجابة أيضا، غير أف ما يؤخذ عمى ىذا النكع مف الاتصاؿ 

 .(1)ضكحذلؾ بك  2صعكبة استخدامو في المنظمات الكبيرة بشكؿ كاسع كيبيف الشكؿ رقـ 

 (: الاتصاؿ عمى شكؿ عجمة7الشكؿ رقـ)                     

 
تـ فييا أداء مياـ معينة فتمر عمى في شكؿ دائرم كىي الحالة التي ي ىي اتصاؿ الشبكة الدائرية: -6-3

مجمكعة مف المكظفيف في شكؿ دائرم بحيث يرتبط كؿ عضك بعضكيف آخريف كيككف القائد أيضا ضمف ىذه 

 (2)كما في الشكؿ التالي: الشبكة
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 (: الاتصاؿ عمى شكؿ دائرة.8الشكؿ رقـ )                               

 
يمثؿ ىذا النكع مف الاتصاؿ إمكانية المدير أك الرئيس  :(Y)الاتصال عمى شكل الحرف الانجميزي  -6-4

اؿ بطرفيف )مساعديف( كطرؼ آخر الاتصاؿ عبر قناة اتصالية في الكسط حيث يستطيع مف خلاليا الاتص

 (1)يمتمؾ إمكانية الاتصاؿ بغيره كما في الشكؿ التالي:

 .Y(: الاتصاؿ عمى شكؿ حرؼ 9الشكؿ رقـ )
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 شبكة النجمة: -6-5

ىي الشبكة التي تميز العلاقات الديمقراطية تككف فييا قنكات الاتصاؿ مفتكحة بيف مختمؼ المستكيات الرأسية 

راكز تككف لدييا إمكانية الاطلاع عمى البيانات كالمعمكمات اللازمة لعمميا، ككذلؾ فيي ترسؿ كالأفقية، ككؿ الم

ما عندىا مف بيانات إلى المراكز الأخرل. في ىذه الحالة يشعر الجميع بالانتماء إلى المؤسسة كتقكـ علاقات 

ليدر في الكقت نتيجة لحرية سرياف كثيقة بيف مختمؼ الأطراؼ كما أف الركح المعنكية ترتفع بالضركرة كيزداد ا

المعمكمات كما قد ينتج عنيا بعض الضكضاء، لكف استمرارية العمؿ يككف بشكؿ طبيعي في حالة غياب 

 (1)الرئيس أك شغر بعض المكاقع كما ىك مكضح في ىذا الشكؿ:

 (: نمط النجمة.14الشكؿ رقـ )                                  
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 تصال العنقودي:شبكة الا  -6-6

بأربعة أشخاص آخريف، إلا أنو لا يمكف  (مساعد المدير)ف ىذا النمط شخصا كاحدا مف الاتصاؿ يمك  

لأم مف ىؤلاء الأربعة الاتصاؿ ببعضيـ البعض بصكرة مباشرة، فالمدير نفسو لا يستطيع الاتصاؿ بأم مف 

 (2)مط:كالشكؿ التالي يكضح ىذا الن، (1)المرؤكسيف إلا مف خلاؿ مساعده

 (:الاتصاؿ عمى شكؿ النمط العنقكدم11الشكؿ رقـ)

 

 معوقات الاتصال التنظيمي: -7

بقدر ما تبدك عممية الاتصاؿ عادية كسيمة بقدر ما ىي معرضة لأخطاء كقيكد تيدد فعاليتيا، فقد 

كمة، تعترضيا في العادة مجمكعة مف المعكقات التي تؤدم إلى كصكؿ الرسالة لممستقبؿ مشكشة أك غير مفي

مما يفقد عممية الاتصاؿ معناىا كاليدؼ منيا. كنظرا لأىمية الاتصاؿ في العمؿ الإدارم، فإف ىذه المعكقات 

مكانية تكاجدىا بالمنظمة باختلاؼ  تشكؿ أكبر مشكمة للإدارة الحديثة، كتختمؼ ىذه المعكقات حسب تصنيفيا كا 
                                                           

 .247محمكد سمماف العمياف، مرجع سابؽ، ص (1)
 .147، ص2447، مؤسسة مكرس الدكلية لمنشر، مصر، الاتصالات الإداريةمحمد الصيرفي:  (2)
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بعض صكر المعكقات لذا كاف مف كاجب الإدارة تبني  مستكل إدراؾ الإدارة، إذ أنو لا تخمك أية منظمة مف كجكد

 نظاـ جيد للاتصاؿ لتقميؿ أك منع ىذه المعكقات قدر الإمكاف كمف ىذه المعكقات نذكر:

 قات التنظيمية:المعو   -7-1

قات التنظيمية مف طبيعة التنظيـ غير الجيد الذم بدكره يتسـ بالعجز عف مكاكبة مطالب تنشأ المعك  

مة، كيمثؿ التنظيـ الرسمي الإطار أك الييكؿ الذم يضـ المجمكعات المختمفة مف أكجو النشاط كاحتياجات المنظ

التي تمارس داخؿ المنظمة كالذم يعمؿ الأفراد في حدكدىا طبقا لطبيعة الييكؿ التنظيمي. كتعترض المنظمة 

 (1)مجمكعة مف المعكقات التنظيمية أىميا:

ات مما يترتب عمى ذلؾ مف ازدكاجية في خطكط الاتصاؿ تداخؿ الاختصاصات كعدـ كضكح المسؤكلي -

 في المنظمة.

 غمكض الأىداؼ التنظيمية كعدـ كجكد تكصيؼ دقيؽ لمكاجبات كالمياـ الكظيفة بالمنظمة. -

 زيادة حجـ الأعباء الركتينية لمعمؿ كزيادة شعكر الفرد بالممؿ. -

إلى الاتصاؿ غير الرسمي الذم بدكره  عدـ كجكد ىيكؿ تنظيمي كما يترتب عمى ذلؾ مف لجكء الإدارييف -

 قد لا يتفؽ مع أىداؼ المنظمة.

مركزية التنظيـ كعدد المستكيات الإدارية كتجانس الجماعة فالمركزية تحتـ ضركرة رجكع الأفراد لشخص  -

كاحد يمتمؾ قدرا كافيا مف المعمكمات رغـ بعده عف مراكز التنفيذ، الأمر الذم يقمؿ مف سرعة 

 يد مف كجكد احتمالات كثيرة لضياع المعمكمات كعدـ صحتيا.الاتصالات كيز 
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تحكؿ الأىداؼ كالغايات إلى كسائؿ، فالمبالغة في تطبيؽ المبادئ العممية يضعؼ مف طبيعة الإنسانية  -

 بيف المكظفيف، كيجعؿ القيادات العميا تعمؽ إخفاقاتيا عمى المكائح التنظيمية.

 كمات التي تنساب داخؿ القنكات الاتصالية.تتكقؼ فعالية التنظيـ عمى طبيعة المعم -

قصكر نظاـ العلاقات العامة داخؿ المنظمة كالمكمفة بدكره بربط المنظمة ببيئتيا الخارجية، كالاتصاؿ  -

 الخارجي عاـ لأية منظمة حتى تتكيؼ مع المتغيرات البيئية الخارجية.

رافي لمكحدات الإدارية المككنة لممنظمة كقد تتكاجد بعض المعكقات التنظيمية الأخرل مثؿ: التباعد الجغ

 مما يعصب ميمة الاتصاؿ الداخمي.

 قات النفسية:المعو   -7-2

قات النفسية أثر كبير في تحديد مستكل كفاءة كفاعمية الاتصاؿ إذ غالبا ما يقكـ الاتصاؿ عمى لممعك  

أكيؿ الرسالة غير أف مثؿ ىذه افتراض أف مستقبؿ الرسالة يمتمؾ مف الاستعداد الفكرم كالذىني ما يمكنو مف ت

الافتراضات غالبا ما تغفؿ الجانب النفسي لمفرد. فالأفراد يتباينكف في مدل قابميتيـ كاستعدادىـ الذاتي في 

الإدراؾ كالاستيعاب الفكرم كالذىني لذا فإف تحقيؽ أنماط الاتصاؿ الفعاؿ بينيـ لا تتـ بنجاح إلا إذا أخذت بعيف 

 ، كمف ىذه المعكقات النفسية نجد:(1)ردية كالاستعدادات الإدراكية كالذىنية للأفرادالاعتبار الفركقات الف

 قات إدراكية:معو   .1

تتعمؽ بقدرة الفرد العقمية عمى تفسير الأشياء كفيميا، حيث تتأثر قدرة الفرد الإدراكية بالبيئة التي يعيش 

العكامؿ الميمة التي تؤثر في مدل فاعمية  فييا، كمستكل تعميمو كنظـ القيـ كالثقافة السائديف، لذا تعد مف

الاتصاؿ، فقصكر أك ضعؼ القدرة الإدراكية لمفرد يؤثر سمبا في عممية الاتصاؿ مف حيث إرساؿ المعمكمات 
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كاستقباليا، ككذلؾ تؤثر بشكؿ سمبي في عممية فيـ الفرد كاستيعابو لممعمكمات ككذلؾ في المعنى الذم يعطيو 

أثير ىذه المعمكمات عميو، كمف ضمف المعكقات الإدراكية أيضا التأثير في عممية ليذه المعمكمات كدرجة ت

الاستماع مف خلاؿ ما يسمى بالإدراؾ الانتقائي، كىك ميؿ الأفراد إلى انتقاء كاختيار جزئية أك جزئيات مف 

ىماؿ الجزء الباقي مف مكضكع الرسالة، فقد يقكـ الفرد باختيار الجزئيات التي تتفؽ مع أىدافو كقيمو كمميزاتو ك  ا 

 .(1)مكضكع الرسالة ما يؤثر سمبا عمى فاعمية الاتصاؿ

 قات في المرسل:معو   .2

يقع المرسؿ في عدة أخطاء عند اتصالو بالآخريف، كىذه الأخطاء تنحصر في عدـ التبصر بالعكامؿ 

كالمعمكمات التي يكد أف  الفردية أك النفسية التي تعمؿ في داخميا كالتي يمكنيا أف تؤثر في شكؿ كحجـ الأفكار

 (2)ينقميا المرسؿ لممستقبؿ، كأىـ الأخطاء التي يقع فييا المرسؿ ما يمي:

 دكافع المرسؿ تؤثر في طبيعة كحجـ المعمكمات التي يقكـ بإرساليا إلى المستقبؿ. -

 المكضكعية. اعتقاد المرسؿ أف سمككو في كامؿ التعقؿ ك -

 ص كليس لمصمحة العمؿ.تصرفات المرسؿ غالب ما تككف لمصمحة الشخ -

 اختلاؼ فيـ الآخريف ليا. سكء إدراؾ المرسؿ كفيمو لممعمكمات التي يرسميا ك -

 الحاجة الانفعالية لممرسؿ تؤثر في شكؿ المعمكمات التي يقكـ بإرساليا. -

 الحكـ الشخصي، التقدير، الإضافة، الحذؼ كالتغيير الذم يقكـ بو المرسؿ لممعمكمات التي لديو. -

 الأحداث. يعة الأمكر كالتحيز لطب -

                                                           
، دار 1، طالاتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات التربويةعمي عياصرة كمحمد محمكد العكدة فاضؿ:  (1)

 .72-71، ص ص2446الحامد لمنشر كالتكزيع، الأردف، 
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 قات في المستقبل:معو  .3

 (1)مف ناحية المستقبؿ ىناؾ عكامؿ عديدة تعيؽ استيعاب الرسالة لابد مف الكقكؼ عندىا:

تدخؿ فيو عدة عكامؿ منيا: التسرع في تأكيؿ الرسالة، قياـ المستقبؿ باستنتاج مبني  سوء التقاط الرسائل: -

دراكية عند المستمع كالتشكيش كالانشغاؿ بأمكر عمى عناصر جزئية يستكمميا مف عدنو أ ك مشكلات حسية كا 

 أخرل. 

قد لا ينتبو المستقبؿ لكؿ حديث فيركز عمى عناصر منتقاة سمفا، إيجابية أك سمبية مما  إدراك انتقائي مفرط: -

 يؤدم إلى سكء تسيير المقصكد بالرسالة كاضطراب عممية الاتصاؿ.

 عمى المرسؿ إليو في تكجيو المرسؿ حتى تنجح عممية الاتصاؿ. تقع المسؤكلية سوء إرجاع الأثر: -

اتخاذ المستقبؿ لمكقؼ مسبؽ مف المرسؿ بعد أف صنفو بشكؿ ما،  :التحيزات والأحكام المسبقة تجاه المرسل -

كأسقط عميو نكايا مف نكع معيف فإذا أحدث ذلؾ أصبح إدراكو لما يقكلو المرسؿ انتقائيا، مما يسد السبيؿ أماـ 

 لإدراؾ كالتقدير المكضكعي لمرسالة.ا

 معوقات بيئية: -7-3

مف المعركؼ أف المنظمة عبارة عف نظاـ مفتكح، فيي عبارة عف كياف متكامؿ يتككف مف مجمكعة مف "

الأجزاء ذات العلاقة المتداخمة كالتي تؤثر فييا كذلؾ لضماف نجاحيا كاستمرارىا، فالمنظمة تأخذ مف خلاليا مف 

مقابؿ تعطييا مخرجاتيا كتقرر أنشطتيا بناء عمى احتياجات المجتمع، فعممية التفاعؿ بيف المنظمة البيئة، كبال

كالبيئة لف تتـ إلا في ظؿ تدفؽ كميات ىائمة مف المعمكمات بصفة مستمرة لخدمة أىداؼ النظاـ ككؿ ليتسنى 

لسير العمؿ، كىناؾ جانب آخر لممنظمة القياـ بمزاكلة أنشطتيا كعمميا بدكف معكؽ كذلؾ للاتصاؿ الضركرم 
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لمبيئة كىك المكاف الذم يؤدم بو العمؿ فقد يككف سيء الترتيب كالتيكية كالإضاءة أك قد يككف باردا أك جافا أك 

 .(1)"غير ذلؾ

 (2)يمكف إدراج أىـ ىذه المعكقات في النقاط التالية: قات اجتماعية:معو   -7-4

يرل كثير مف الباحثيف أف الاتصاؿ ىك  عزالية "الإدارة العميا":عدم فيم عممية الاتصالات الفيم الصحيح وان .1

مجرد إصدار الأكامر كتمقي التقارير المكتكبة التي تصؿ إلييـ مف الرؤساء التنفيذييف عف سير العمؿ، مع أف 

ىذه التقارير قد تككف غير صادقة كلا تعكس غير الجانب المرضي مف العمؿ كالذم ييـ الرؤساء التنفيذييف 

مغكه للإدارة العميا لينالكا عندىـ الرضا كالمكانة، أما الجانب الكاقعي الحقيقي مف العمؿ السيء فلا يرفع أف يب  

الرؤساء كيمكف أف يعبر عف ذلؾ بانعزالية الإدارة العميا كاعتمادىا عمى النظـ الرسمية للاتصاؿ، كينتج عف 

مشاكؿ الحقيقية لمعمؿ كالسعي لأم نظاـ اتصاؿ فعاؿ ىذه المشكمة عدـ اىتماـ الإدارة العميا بالبحث عف ال

دارة تنفيذية برباط يتميز بدرجة عميا مف التفاىـ لتحقيؽ أىداؼ  يربط جميع العامميف بالمنظمة مف إدارة عميا كا 

 المنظمة.

عرفي إذ أف ثقافة الفرد ىي حصيمة لتراكـ م الاختلافات الاجتماعية بين الموظفين من حيث لعادات والتقاليد: .2

كقيمي ينشأ عف البيئة الاجتماعية كالثقافية التي تمقى منيا الفرد مياراتو كسمككاتو، ككمما كثرت ىذه 

اللاتفاىـ كيزيد مف ىذه الاختلافات غياب نشاطات اجتماعية كترفييية  الاختلافات أدل ذلؾ إلى تكسيع رقعة

 تعزز الثقة بيف المكظفيف كتقكم العلاقات فيما بينيـ.

 كما يرتبط بذلؾ مف:فات في الموقع التنظيمي داخل المنظمة: الاختلا .3

 تنفيذية(. –كسطى  –اختلافات في المستكل الكظيفي )إدارة عميا  -

 اختلافات أكاديمية )حسب المؤىؿ العممي(. -
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 قات فنية ومادية:معو   -7-5

ط الجانب تنصب ىذه المعكقات عمى الجكانب الخاصة بالعمؿ أك الكاجب المكمؼ بو الشخص، كيرتب

المادم مف ىذه المعكقات بالأشياء المممكسة في الاتصاؿ كالأدكات الاتصالية كالعناصر المادية ذات الصمة 

الكثيقة ببيئة الاتصاؿ، أما الجكانب الفنية فيي مكممة لمجانب المادم كتعطى لعممية الاتصاؿ بعدا أكثر ضبطا 

 (1)ـ ىذه المعكقات في العناصر التالية:كتنظيما كترتبط بالجكانب الشكمية، كيمكف إجماؿ أى

قصكر التخطيط الخاص بنظاـ الاتصاؿ سكاء مف حيث عدـ إدراؾ المرسؿ لطبيعة الرسالة أك عدـ فيـ  -

 لمقناة الاتصالية المستخدمة. حبؿ لمرسالة أك عدـ التحديد الكاضالمستق

 احتكاء الرسالة عمى بعض البيانات التي يصعب تفسيرىا كفيميا. -

 الرسالة كنقميا بشكؿ محرؼ. تشكيو -

 الافتقار إلى استخداـ التعبيرات المناسبة كالألفاظ الجيدة كالتي يمكف فيميا بسيكلة. -

 عدـ كجكد نظاـ كاضح كمحدد للاتصاؿ مع البيئة الخارجية. -

 عدـ كجكد قنكات اتصالية جيدة كالافتقار إلى العلاقات الاجتماعية العامة الجيدة في المنظمة. -

الرسالة عمى حجـ كبير مف البيانات كالاحصاءات كالرسكـ كالجداكؿ مما يصعب فيـ الرسائؿ احتكاء  -

 كالرد عمييا بسيكلة.

 زيادة الفترة اللازمة لفيـ الرسالة كالرد عمييا. -

 فيي كالأنكاع الأخرل.زيادة الاعتماد عمى الاتصاؿ المباشر كالش   -
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تتمثؿ في الأعطاؿ الفنية كالميكانيكية مثؿ تمعثـ كقد تحدث لمكسيمة الاتصالية أعطاؿ، كىذه الأعطاؿ 

المتكمـ، أك سكء الطباعة، أك تداخؿ مكجات البث الإذاعي أك عدـ كضكح الصكر المرئية. كقد تمجأ إلى إعداد 

برامج تدريبية غير كاضحة اليدؼ، كقد تمجأ كذلؾ إلى استخداـ مصطمحات غير مفيكمة لدل العماؿ كىي جزء 

عكقات. كما تتكاجد في بيئة العمؿ معكقات مادية كفنية تقؿ مف تكفير الجك المريح لأداء الأفراد لا يتجزأ مف الم

مثؿ كجكد عناصر الفكضى كالضكضاء داخؿ المنظمة كخارج المنظمة )التشكيش المادم(، بالإضافة إلى 

 طبيعة التيكية(.خصائص طبيعة المكاف الذم ينجز فيو الفرد ميامو كما يتميز )طبيعة المكاف، الحجـ، 

II- :المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية 

شغمت المؤسسة الاقتصادية منذ ظيكرىا في القرف الثامف عشر ميلادم كشكؿ مف أشكاؿ تنظيـ النشاط 

الاقتصادم حي زا معتبرا في كتابات كأعماؿ الاقتصادييف بمختمؼ اتجاىاتيـ الإيديكلكجية كمدارسيـ الفكرية 

كاة الأساسية في النشاط الاقتصادية لممجتمع الصناعي، كما أنيا تعبر عف علاقات اجتماعية، لأف باعتبارىا الن

العممية الإنتاجية داخميا كتنظيـ نشاطيا بشكؿ عاـ، يتـ ضمف مجمكعة مف العناصر البشرية متعاممة فيما بينيا 

سسات الاقتصادية فإف لكؿ منيا مف جية كفيما بينيا كالعناصر المادية مف جية أخرل، كميما تعددت المؤ 

 خصائص كأنماط ككظائؼ كأىداؼ...

 خصائص المؤسسة الاقتصادية: -1

 (1)تتصؼ المؤسسة الاقتصادية بمجمكعة مف الخصائص ىي:

 لممؤسسة شخصية قانكنية مستقمة مف حيث امتلاكيا لحقكؽ كصلاحيات أك مف حيث كاجباتيا كحقكقيا. -
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 ة التي كجدت مف أجميا.القدرة عمى الإنتاج أك أداء الكظيف -

أف تككف المؤسسة قادرة عمى البقاء بما يكفؿ ليا مف تمكيؿ كاؼ كظركؼ سياسية مكاتية كعمالة كافية  -

 كقادرة عمى تكييؼ نفسيا مع الظركؼ المتغيرة.

التحديد الكاضح للأىداؼ كالسياسة كالبرامج كأساليب العمؿ فكؿ مؤسسة تضع أىدافا معينة تسعى إلى  -

 أىداؼ كمية كأىداؼ نكعية، كبالنسبة للإنتاج تحقيؽ رقـ أعماؿ معيف... تحقيقيا:

ما عف طريؽ  - ضماف المكارد المالية لكي تستمر عممياتيا، كيككف ذلؾ إما عف طريؽ الاعتمادات كا 

 الإيرادات الكمية، أك عف طريؽ القركض أك الجمع بيف ىذه العناصر كميا أك بعضيا حسب الظركؼ.

لمؤسسة مكاتية لمبيئة التي كجدت فييا كتستجيب ليذه البيئة، فالمؤسسة لا تكجد منعزلة فإذا لابد أف تككف ا-

كانت ظركؼ البيئة مكاتية فإنيا تستطيع أداء ميمتيا في أحسف الظركؼ أما إذا كانت معاكسة فإنيا يمكف 

 أف تعرقؿ عممياتيا المرجكة كتفسد أىدافيا.

المجتمع الاقتصادم فبالإضافة إلى مساىمتيا في الإنتاج كنمك المؤسسة كحدة اقتصادية أساسية في  -

 الدخؿ الكطني فيي مصدر رزؽ الكثير مف الأفراد.

يجب أف يشمؿ اصطلاح مؤسسة بالضركرة فكرة زكاؿ المؤسسة إذا ضعؼ مبرر كجكدىا أك تضاءلت  -

 كفاءتيا.

 

 أنماط المؤسسة الاقتصادية: -2

 أنماط كذلؾ تبعا لعدة اعتبارات منيا: شكاؿ كتنقسـ المؤسسة الاقتصادية إلى عدة أ
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 (1)المؤسسة تبعا لطبيعة الممكية: أنماط -2-1

كىي تمؾ المؤسسات التي تعكد ممكيتيا إلى فرد أك مجمكعة أفراد )شركات، أشخاص،  المؤسسات الخاصة: -أ 

 شركات أمكاؿ...(.

 لمقطاع العاـ كالقطاع الخاص.كىي المؤسسات التي تعكد ممكيتيا بصكرة مشتركة  المؤسسات المختمطة: -ب 

كىي المؤسسات التي تعكد مميكتيا لمدكلة فلا يحؽ لممسؤكليف عمييا  المؤسسات العامة )العمومية(: -ج 

 التصرؼ بيا كما شاءكا كلا يحؽ ليـ بيعيا أك غمقيا إلا إذا كافقت الدكلة عمى ذلؾ.

العامة، بمعنى تحقيؽ الربح،  كتعمؿ المؤسسات العمكمية مف أجؿ تحقيؽ أقصى ما يمكف مف الأىداؼ

 فالربح في المؤسسات العامة لا يككف دائما ىدفا في حد ذاتو.

 (2)المؤسسات تبعا لمطابع الاقتصادي: أنماط -2-2

يمكف تصنيؼ المؤسسات تبعا لمعايير اقتصادية معينة أم تبعا لمنشاط الاقتصادم الذم تمارسو كعميو 

 نميز ىذا الأنكاع:

 كتنقسـ بدكرىا تبعا لمتقسيـ السائد في القطاع الصناعي إلى: ة:المؤسسات الصناعي -أ 

 مؤسسات الصناعات الثقيمة أك الاستخراجية كمؤسسات الحديد كالصمب. -

 النسيج. مؤسسات الصناعات التحكيمية أك الخفيفة كمؤسسات الغزؿ ك -

ا، كتقكـ ىذه كىي المؤسسات التي تيتـ بزيادة إنتاجية الأرض أك استصلاحي المؤسسات الفلاحية: -ب 

 المؤسسات بتقديـ ثلاثة أنكاع مف الإنتاج كىي النباتي كالإنتاج الحيكاني كالإنتاج السمكي.
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كىي المؤسسات التي تيتـ بالنشاط التجارم كمؤسسات الجممة مثؿ مؤسسات الأركقة  المؤسسات التجارية: -ج 

 الجزائرية.

الية كالبنكؾ كمؤسسات التأميف كمؤسسات كىي المؤسسات التي تقكـ بالنشاطات الم المؤسسات المالية: -د 

 الضماف الاجتماعي...

كىي المؤسسات التي تقدـ خدمات معينة كمؤسسات النقؿ، كمؤسسات البريد  الخدمات: مؤسسات -ق 

 كالمكاصلات، المؤسسات الجامعية، مؤسسات الأبحاث العممية...

 (1):المؤسسات حسب عدد العمال الذين يشتغمون فييا أنماط -2-3

 ( عاملا.54كىي التي يعمؿ فييا أقؿ مف خمسيف ) سات صغيرة:مؤس -أ 

 عاملا. 54كىي التي يعمؿ فييا أكثر مف  مؤسسات كبيرة: -ب 

 ( عامؿ.544كىي التي يعمؿ فييا أكثر مف خمسمائة ) مؤسسات ضخمة: -ج 

 ( عامؿ.14444كىي التي يعمؿ فييا أكثر مف عشرة آلاؼ ) مؤسسات عملاقة:  -د 

 (2)ة:عناصر المؤسسة الاقتصادي -3

 العنصر المالي: -3-1

كىك عصب الحياة في المؤسسة الاقتصادية لأنو لا مجاؿ لتعاطي الأعماؿ التجارية أك الصناعية إف لـ 

ظيار نشاط المؤسسة بعد تجييزىا بما  يتكفر في الأصؿ رأسماؿ يمكف المؤسسيف مف الانطلاؽ في مشاريعيـ كا 
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 الاتصال التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية العمومية                            الفصل الثالث:
 

78 

مع أك بكسائؿ الإنتاج، كيعتبر العنصر المالي ىك المميز لممؤسسة تتطمبو مف معدات كأدكات كأثاث كتمكينيا بالس

 الاقتصادية عف المؤسسة الاجتماعية كالخيرية.

 العنصر الفني: -3-2

كيقصد بو الخبرة المتعمقة بالنشاط الاقتصادم أك الصناعي الذم ستمارسو المؤسسة فمجرد تأميف الماؿ 

ما لدل الأشخاص اللازـ لتشغيؿ المؤسسة لا يكفي لقياميا، ك  الخبرة الفنية يجب أف تتكفر إما لدل مؤسسييا كا 

 الذيف تنتد بيـ لمقياـ بنشاطاتيا.

 العنصر البشري: -3-3

يتألؼ مف الأشخاص الذيف يتكاجدكف ضمف المؤسسة الاقتصادية لمقياـ بكافة الأعماؿ كالنشاطات فييا  ك

ة مركرا بالمكظفيف الإدارييف كالفنييف ككصكلا إلى بدءا بالمؤسسيف المشرفيف عمى سياسة المؤسسة الاقتصادي

 أدنى مراتب الكظيفة.

كقد بمغت أىمية العنصر البشرم شأنا في المؤسسة الاقتصادية ما يجعؿ بعض التشريعات تنص عمى 

كجكب استمرار ىذا الجياز بالرغـ مف انتقاؿ ممكية المؤسسة الاقتصادية لشار آخر كذلؾ محافظة عمى 

 مى المؤسسة كحتى يحاؿ دكف نشكء أزمات بطالة بيف العماؿ فيما لك تركت الحرية.المكظفيف كع

 العنصر التجاري: -3-4

يقصد بو مجمكعة العناصر التي يتألؼ منيا الكياف التجارم لممؤسسة مف اسـ كشعار كبراءات اختراع 

 ا كتعامميا مع الغيرسو يتـ نشاطيالكياف التجارم لممؤسسة كعمى أسا فكؿ ىذا لعناصر تتداخؿ لتؤلؼ
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 أىداف المؤسسة الاقتصادية: -4

تسعى المؤسسات الاقتصادية، العمكمية منيا كالخاصة إلى تحقيؽ عدة أىداؼ تختمؼ كتتعدد حسب 

اختلاؼ أصحاب المؤسسات كطبيعة كميداف نشاطيا، كليذا تتداخؿ كتتشابؾ أىداؼ المؤسسة، كسنقكـ 

 (1)بتمخيصيا في الأىداؼ الأساسية التالية:

 الأىداف الاقتصادية: -4-1

إف استمرار المؤسسة في الكجكد، لا يمكف أف يتـ إلا إذا استطاعت أف تحقؽ مستكل أدنى مف  تحقيق الربح: .1

الربح يضمف ليا إمكانية رفع رأسماليا كبالتالي تكسيع نشاطيا لمصعكد أماـ المؤسسات الأخرل في نفس 

في طكر النمك أك لمحفاظ عمى مستكل معيف مف نشاطيا نظرا  الفرع أك القطاع الاقتصادم خاصة إذا كانت

 لأف كسائؿ الإنتاج تتزايد غالبا أسعارىا باستمرار التطكر التكنكلكجي.

تحقيؽ المؤسسة لنتائجيا يمر عبر عممية تصريؼ أك بيع إنتاجيا كتغطية  إف تحقيق متطمبات المجتمع: .2

المجتمع المكجكدة بو سكاء عمى المستكل المحمي الكطني أك تكاليفيا، كعند القياـ بالبيع فيي تغطي طمبات 

 الجيكم أك الدكلي.

يمكف القكؿ أف بداية كجكد المؤسسة كاف لتنظيـ عممية الإنتاج كظاىرة إنسانية بالمجتمع  عقمنة الإنتاج: .3

كالدقيؽ للإنتاج الصناعي، كيتـ ذلؾ بالاستعماؿ الرشيد لعكامؿ الإنتاج كرفع الإنتاجية بكاسطة التخطيط الجيد 

 كالتكزيع بالإضافة إلى مراقبة عممية تنفيذ ىذه الخطط أك البرامج.

 

 

                                                           
 .27-26-25، مرجع سابؽ، ص ص صالمؤسسة الاقتصادية، موقعيا، وظائفيا وتسييرىاناصر دادم عدكف:  (1)
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 الأىداف الاجتماعية: -4-2

 :(1)مف بيف أىداؼ المؤسسة الاقتصادية الأىداؼ الاجتماعية التي تتمثؿ فيما يمي

ؿ مف نشاطيا، حيث العماؿ في المؤسسة مف بيف المستفيديف الأكائ يعتبر ضمان مستوى قبول من الأجور: -

 يتقاضكف أجكرا مقابؿ عمميـ بيا، كىي الأجكر المرتبطة بقكانيف منطقية ككاقعية.

إف التطكر السريع الذم تشيده المجتمعات في الميداف التكنكلكجي، يجعؿ  تحسين مستوى معيشة العمال: -

لإضافة إلى التطكر الحضارم العماؿ أكثر حاجة إلى تمبية رغبات تتزايد باستمرار بظيكر منتكجات جديدة، با

ليـ كتتغير أذكاقيـ كتحسينيا، ىذا ما يدعكا إلى تحسيف كعقمنة الاستيلاؾ الذم يككف بتنكيع كتحسيف 

 الإنتاج، كتكفير إمكانيات مالية كمادية أكثر فأكثر لمعامؿ مف جية كلممؤسسة مف جية أخرل.

ة عادة بالتصرؼ في العادات الاستيلاكية لمختمؼ تقكـ المؤسسات الاقتصادي إقامة أنماط استيلاكية معينة: -

طبقات المجتمع كذلؾ بتقديـ منتكجات جديدة أك بكاسطة التأثير في أذكاقيـ عف طريؽ الإشيار كالدعاية 

 سكاء لمنتكجات قديـ أك جديدة غير مكجكدة مف قبؿ.

اعية بيف أشخاص قد تختمؼ تتكافر داخؿ المؤسسة علاقات مينية كاجتم الدعوة إلى تنظيم وتماسك العمال: -

مستكياتيـ العممية، كانتماءاتيـ الاجتماعية كالسياسية، إلا أف دعكتيـ إلى التماسؾ كالتفاىـ ىك الكسيمة 

 الكحيدة لضماف الحركة المستمرة لممؤسسة كتحقيؽ أىدافيا.

الصحي، كالتأميف تعمؿ المؤسسات عمى تكفير بعض التأمينات مثؿ التأميف  توفير تأمينات ومرافق لمعمال: -

 ضد حكادث العمؿ ككذلؾ التقاعد كغيرىا.

 

                                                           
 .29-28نفس المرجع السابؽ، ص ص( 1)
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 التطور التاريخي لممؤسسة الاقتصادية الجزائرية: -5

لقد أثبتت التجربة أف الطريؽ نحك التنمية الاقتصادية يمر حتما عبر المؤسسة الاقتصادية التي تعتبر 

طرؽ كأساليب حديثة في تسيير كظائفيا  ركيزة الاقتصاد الكطني، لذا كجب عمى إدارتيا أف تبحث في العمؽ عف

لتحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لمجيكد البشرية كالمادية كتطكير المؤسسة الاقتصادية. كما التحكلات كالإصلاحات 

المستمرة التي عرفتيا الجزائر في تسيير الاقتصاد كمحاكلة القضاء عمى مختمؼ الاختلالات كالمعكقات التي 

 ترة طكيمة مف الزمف إلا ضركرة أممتيا ىذه المشاكؿ كالمعكقات.لازمت النشاط الإنتاجي ف

كقد مرت المؤسسة العمكمية الاقتصادية في الجزائر منذ الاستقلاؿ بعدة مراحؿ أساسية أدت حتما إلى ما 

:  ىي عمييا اليكـ

يسمى  اعتمدت عممية البناء الاقتصادم كالاجتماعي في ىذه المرحمة عمى ما :1981ما قبل  مرحمة -5-1

بالريع النفطي الذم يعتبر الينبكع المتدفؽ في تغذية كتعكيض ميزانيات المؤسسات العمكمية، كيمكف تقسيـ ىذه 

 المرحمة إلى فترتيف كالتي ما زالت آثارىما كمعالميما قائمة حتى الآف:

 تنقسـ ىذه الفترة بدكرىا إلى مرحمتيف: (:1971-1962الفترة الأولى: ) - أ

"المؤسسة المسيرة ذاتيا"  1965التي أعقبت الاستقلاؿ مباشرة كامتدت إلى حكالي  اتي:مرحمة التسيير الذ -1

كتعتبر ىذه التجربة لممؤسسات الاقتصادية تكريسا لتكجيات سياسية معينة، ذلؾ لأف الأساليب كالتقنيات 

(1)ة.المعتمدة لضماف التنمية الاقتصادية قد سادتيا كطغت عمييا فكرة الإيديكلكجية الاشتراطي
 

                                                           
، مجمة العمكـ الإنسانية، جامعة محمد مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وآفاقيا المستقبميةبف عنتر عبد الرحماف،  (1)

 .8، ص2442خيضر، بسكرة، العدد الثاني، جكاف 
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حيث تقمص حجـ المشاركة العمالية إلى درجة  1974كالتي امتدت حتى سنة  مرحمة التسيير البيروقراطي: -2

كبيرة، كتعتبر ىذه الفترة فترة ىيمنة الدكلة عمى القطاع العاـ كالاستمرار في إضعاؼ الطابع الاشتراكي 

مرحمة تراكمات كثيرة مف التجارب لممؤسسات العمكمية ذات الطابع الصناعي التجارم. كما عرفت ىذه ال

كالإصلاحات المتكررة في خضـ سيرة التنمية الكطنية، بحيث بادرت السمطة السياسية آنذاؾ إلى ذلؾ 

الارتباط بالفرنؾ الفرنسي قصد تقميص التبعية اتجاه الخارج، كبعث قطاع اقتصادم تابع لمدكلة يأخذ عمى 

كتميزت ىذه الفترة بخصكصية المبادرة بمجمكعة مف التأمينات  عاتقو عممية البناء الاقتصادم كالاجتماعي

نقطة  1965لمشركات الأجنبية العاممة بالجزائر آنذاؾ كالتي كانت فرنسية في معظميا، كتعتبر سنة 

الانطلاؽ كالأساس حيث تمت صياغة الأىداؼ المتكخاة مف البناء الاقتصادم كالاجتماعي ضمف إستراتيجية 

قطع دابر ات الكطنية التي تزخر بيا البلاد ك درجة الأكلى إلى: العمؿ عمى استغلاؿ الثرك تنمكية تيدؼ بال

بعث اج الصناعات المختمفة ك التبعية الاقتصادية مف خلاؿ بعث قطاع صناعي قكم يأخذ عمى كاىمو إنت

(1) زراعي.تكامؿ منسجـ بيف القطاعات المشكمة للاقتصاد الكطني لاسيما فيما بيف القطاع الصناعي كال
 

(2)(: مرحمة التسيير الاشتراكي:1981-1971الفترة الثانية: ) - ب
 

خلاؿ ىذه المرحمة ىيمنت الدكلة عمى القطاع العاـ، كاستمرت في إضفاء الطابع الاشتراكي لممؤسسات 

ك العمكمية التي يمعب العامؿ فييا دكرا ىاما في ىذا النكع مف التسيير، كيتابع الأعماؿ بمساىمتو بآراء أ

ملاحظات مف خلاؿ ىيئات التسيير المختمفة كىذه الطريقة مف التسيير ترمي إلى الاستجابة إلى الأىداؼ 

فالتسيير " السياسية لمتخطيط الاقتصادم ليست لا تسييرا ذاتيا كلا مساىمة في التسيير أك تسيير مشتركا، 

                                                           
 .14ص، السابؽ مرجعنفس ال (1)
التنظيمي داخل المؤسسات الاقتصادية بالجزائر مع تحديات الألفية مة الاتصال تكييف منظو جماؿ سالمي:  (2)

 5ص  .www.clubnada.jeeran.comالثالثة.

http://www.clubnada.jeeran.com/
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ت العمكمية فيك تغير ظركؼ العامؿ مف الاشتراكي لممؤسسات ىك مبادرة العماؿ في التسيير كمراقبة المؤسسا

 (1)" أجير إلى منتج مسير.

لقد عرفت ىذه المرحمة إصلاحات عديدة، صاحبت المسيرة التنمكية الكطنية، حاكلت مف خلاليا تقميص 

التبعية لمخارج، كبعث قطاع اقتصادم تابع لمدكلة يأخذ عمى عاتقو عممية البناء الاقتصادم كالاجتماعي، كأكثر 

يز ىذه الفترة مبادرة الدكلة إلى تأميـ الشركات الأجنبية العاممة بالجزائر آنذاؾ كالتي كانت فرنسية في ما م

معظميا، أما عف الأىداؼ الأساسية لمتسيير الاشتراكي كالتي تيتـ خاصة بالعامؿ البشرم فيمكف تمخيصيا في 

 النقاط التالية:

 ياسي كقدراتيـ الفعمية في تسييرىا.اعتبار المؤسسة ممكا لمعماؿ، كتنمية حسيـ الس -

 جعؿ ىذا النكع مف التنظيـ إطار التعبئة العماؿ باعتبارىـ مصدر الخمؽ كالإبداع كقكة تنفيذ لمقرارات. -

لامركزية التسيير في المؤسسة تمنع سكء التفاىـ كالمشاكؿ، كتنشئة علاقات طيبة بيف العماؿ كالإدارة فتتخذ  -

 قة بتسيير مصالح المؤسسة بمشاركة العماؿ التي يجب أف تؤخذ بعيف الاعتبار.القرارات كالإجراءات المتعم

 (2)إف عدـ نجاح التسيير الاشتراكي لممؤسسات كاف في الغالب نتيجة للأسباب التالية:

 عدـ تحديد دقيؽ لكظائؼ الأطراؼ المعنية باتخاذ القرارات داخؿ الشركة. -

قرارات داخؿ الشركة مف جية كمع المستكيات العميا )الحككمة، عدـ مركنة العلاقات بيف مستكيات اتخاذ ال -

 الكزارة، الجياز المركزم لمتخطيط مف جية أخرل(.

                                                           
 .6نفس المرجع السابؽ، ص (1)
،ص 2412، دار مرقـ لمنشر، الجزائر، 3، طكلاقتصاد وتسيير المؤسسة: أىمية التنظيم، ديناميكية اليياإسماعيؿ عرباجي:  (2)

 .25-24ص
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غياب الأطراؼ كاليياكؿ التي تضمف عمى الأقؿ خركج مجمس العماؿ كالإدارة معا عف الإطار المحدد كعف  -

 أىداؼ الشركة الأـ.

الإدارة كمجمس العماؿ حتى أصبح أمر شخصيا في كما كقع عمميا ىك ظيكر تصارع شبو دائـ بيف 

بعض الحالات، كىذا بالطبع لا يخدـ مصمحة المؤسسة، لأف مف الأىداؼ الأساسية لأم أسمكب تسيير ىك 

 محاكلة إزالة التناقضات المكجكدة بيف أفراد المؤسسة حتى يتفرعكا لتحقيؽ أىدافيا.

يكمي لممؤسسة يتطمب نكعا مف التخصص كالحرفية لا يمكف كنكعية بعض الأمكر المتعمقة بالتسيير ال طبيعة -

 طرحيا لممناقشات العامة أك لمتصكيت عمييا مف طرؼ كؿ العماؿ.

 :1981مرحمة ما بعد  -5-2

 شيدت ىذه المرحمة بداية الإصلاحات مف خلاؿ:

 :إعادة الييكمة -أ 

كالمالية مع مطمع الثمانينات  قامت الدكلة بإعادة ىيكمة شركات القطاع العاـ مف جانب البنية العضكية

كالذم يتعمؽ  1984أكتكبر  4المؤرخ في  84/242مف أجؿ تحسيف مردكدية المؤسسات العمكمية صدر مرسكـ 

بإعادة الييكمة العضكية لممؤسسات كتمثمت في تفكيؾ ىياكؿ القطاع العاـ كالكحدات الاقتصادية الضخمة التابعة 

، كامتد ىذا التقسيـ إلى المؤسسات الكلائية 1982مؤسسة سنة  484ى مؤسسة عمكمية إل 154لمدكلة كعددىا 

بمدية، كقد كاف اليدؼ مف إعادة الييكمة العضكية ىك  1479مؤسسة كلائية ك 544كالبمدية ليرتفع عددىا إلى 

ة استعماؿ أدكات التسيير الناجمة عمى كافة الكحدات الاقتصادية المجزأة كتدعيـ فعالية المؤسسات العمكمي
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لمتحكـ الأفضؿ، كقد فرض ىذا التقسيـ عمى الدكلة القياـ بإعادة الييكمة المالية لممؤسسات المييكمة حديثا 

 (1)كمساعدتيا عمى مكاصمة نشاطيا الاقتصادم.

 استقلالية المؤسسات: -ب 

 يشير مفيكـ الاستقلالية إلى إعطاء المؤسسة العمكمية الكسائؿ التنظيمية القانكنية التي تمكنيا مف

الانطلاؽ مف جديد، حيث تمنح المؤسسات الحرية في المبادرة كالتسيير كالتخفيؼ مف التدخؿ المفركض عمى 

دارة شؤكنيا  .(2)المؤسسة مف قبؿ الكصاية، كبذلؾ تمكيف المؤسسة مف التكفؿ بأمكرىا كا 

مثؿ في القانكف يمكف اعتبار أف الاستقلالية تعتبر نظاما جديدا يمثؿ الإصلاح الاقتصادم الجديد كالمت

المتضمف في القانكف التكجييي لممؤسسة الاقتصادية العمكمية،  1988جانفي  12الصادر بتاريخ  88/41رقـ 

كيعتبر أىـ المتطمبات الضركرية لمقياـ بالمياـ الاقتصادية السياسية في البلاد بنجاح تاـ بأقؿ التكاليؼ، كتنشأ 

دكلة أك الجماعات المحمية أك المؤسسات كذلؾ مف خلاؿ المؤسسات بمكجب ىذا القانكف بمبادرة مف ال

شركات ذات المسؤكلية  مساىماتيا في صناديؽ المساىمة، كما تنقسـ المؤسسات بمكجب ىذا القانكف إلى:

 .(3)ا مؤسسات محمية(ك شركات أسيـ "مساىمة" )أغمبيا مؤسسات كطنية(المحدكدة )أغمبي

(4)ممؤسسة بميزتيف أساسيتيف ىما:كقد تميزت إجراءات المحيط الاقتصادم ل
 

                                                           
، مجمة العمكـ الاجتماعية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية في مرحمة اقتصاد السوق :إسماعيؿ بكخاكة كسمراء دكمي (1)

 .81، ص2442، جكاف 6كالإنسانية، جامعة باتنة، العدد 
، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير، جامعة الحاج لخضر، لمؤسسة الإعلاميةالاتصال وتأثيره عمى تنظيم امازف سميماف الحكش:  (2)

 .96، ص2446-2445باتنة، السنة الجامعية، 
 .152-151عمر صخرم، مرجع سابؽ، ص ص (3)
 .59-58، ص ص2442، دار ىكمو لمنشر، الجزائر، المؤسسة في التشريع الجزائريرشيد كاضح:  (4)
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محاكلة تحرير كديمقراطية أكثر تعني تحرير المؤسسة الاقتصادية مف القيكد التي كانت تخضع ليا في  -

السابؽ لتخرج مف كضعية التدىكر كالخكد مف خلاؿ دراسات متأتية قامت بيا لجاف مختصة تكفمت بحكصمة 

 كانيف خاصة باستقلالية المؤسسات.المشاكؿ كاقتراح الحمكؿ لتظير لنا في شكؿ ق

ظيكر إصلاحات عمى المستكييف السياسي كالإدارم لمدكلة تـ فييا الفصؿ بيف السمطات الثلاثة، ككذا إحداث  -

حداث مؤسسات دستكرية، فكانت الإصلاحات  تغيرات عمى ىرـ الدكلة بيف رئاسة الجميكرية كرئاسة الدكلة كا 

 احب الإصلاحات السياسية الدستكرية مف أجؿ تحقيؽ التغير الجذرم.( نتيجة منطقية ص1988الاقتصادية )

 كنستخمص أىـ أىداؼ استقلالية المؤسسات فيما يمي:

 نيا مف تحقيؽ الفعالية في المؤسسات الاقتصادية.كضع ميكانيزمات تمك   -

يجاد مكانة ليا في السكؽ. -  ترقية الصادرات كا 

 الكاردات بكفية ملائمة. تمبية حاجات السكؽ إلى الحد الأقصى أك تعكيض -

 المحافظة عمى القدرة الشرائية لمسكاف بتطكير الأجكر كالأسعار المرتبطة بمستكل الإنتاج. -

 القضاء عمى الظكاىر المرضية التي تشيدىا المؤسسات كالمحسكبية. -

(1)عمكما فإف ىذه المرحمة تعاني مف: تقييم مرحمة استقلالية المؤسسات:
 

 الانتقاؿ مف اقتصاد ممركز إلى اقتصاد يعتمد عمى منطؽ سكؽ العرض كالطمب. غياب تصكر سميـ لكيفية -

 الاحتكار السائد لاقتصاد يعاني مف ندرة دائمة. -

غياب ىياكؿ قادرة عمى إيجاد الحمكؿ لممشاكؿ المطركحة سكاء عمى الأمد القصير أك مف اقتراح حمكؿ  -

 لممشاكؿ يمكف أف تظير مستقبلا.

                                                           
 .92نفس المرجع السابؽ، ص( 1)
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جمع كتحميؿ المتطمبات التي بدكنيا لا يمكف تصكر اتخاذ قرارات سميمة لكضع  غياب ىياكؿ قادرة عمى -

يتميز بالتعقيد كسرعة التغيير، كلذلؾ فإف ىذه المشاكؿ عرفت تطبيؽ فكرة الاستقلالية مما جعؿ الجزائر 

 تدخؿ في حمقة مفرغة مف الصعب الخركج منيا.

 الخوصصة: -ج 

لعمكمي إلى القطاع الخاص لا تعني بالضركرة أف تصبح إف الخكصصة أك نقؿ الممكية مف القطاع ا" 

نما المشكؿ  المؤسسة الخاصة الجديدة فعالة اقتصاديا، لأف المشكؿ لا يطرح عمى أساس تحكيؿ الممكية فقط كا 

مرتبط بطبيعة التنظيـ الاقتصادم السائد كمدل فعاليتو في تكفير الشركط الضركرية كخمؽ المناخ المناسب 

كانت خاصة أك عمكمية. فالمؤسسة في الجزائر سكاء في القطاع العمكمي أك في القطاع لممؤسسة سكاء 

الخاص تعيش في محيط غير طبيعي يفرض عمييا قيكد المناخ الاقتصادم المحفز عمى الإبداع كالابتكار 

 .(1)"كتشجيع التعامؿ بالميكانيزمات الحقيقية لاقتصاد السكؽ

الباحثكف  السكؽ بالرأسمالية كبالحرية الاقتصادية كالتجارية، كيرل يرتبط نظاـ اقتصاد اقتصاد السوق: -د 

 (2)أسكاؽ ىي: 4عمكما أف أم اقتصاد حر يضـ 

 الخدمات. سكؽ البضائع كالسمع ك -

 السكؽ التي يعرض فييا العماؿ قكة عمميـ. -

 السكؽ المالية كىي سكؽ لمتبادؿ كصرؼ العملات حسب أسعارىا في البنكؾ. -

 ندات.الس سكؽ الأسيـ ك -

 

                                                           
 .92إسماعيؿ بكخاكة كسمراء دكمي، مرجع سابؽ، ص (1)
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 (1)كيمكف تمخيص مميزات اقتصاد السكؽ مف خلاؿ الخصائص التالية:

الحرية الاقتصادية أم عدـ تدخؿ الدكلة في الحياة الاقتصادية خاصة في مجالات الإنتاج كالتكزيع كالتبادؿ  -

 ف.كالعمؿ، كيبقى دكرىا مقيدا بتكفر الشركط الملائمة للاستقرار الاقتصادم الكمي كالحفاظ عمى الأم

تحقيؽ أكبر قدر مف الربح المادم بمعنى تحقيؽ المصمحة الخاصة كالفردية لأرباب العمؿ بحيث يمعب الربح  -

 المحرؾ لمنشاط الاقتصادم.

سيطرة نظاـ السكؽ كالأسعار أم التبادؿ يتـ عمى أساس قيمة السمعة أك الخدمة كتلاقي العرض كالطمب في  -

 السكؽ.

اؿ أم انفصاؿ الإنتاج عف أصحاب رؤكس الأمكاؿ الذيف لا دخؿ ليـ في انفصاؿ عماؿ الإدارة عف رأس الم -

 التسيير حيث يكمفكف أشخاص لمقياـ بيذه الميمة.

 الاتصال ومميزاتو في المؤسسة العمومية الجزائرية: -3

 الاتصال وبيروقراطية التنظيم في المؤسسة الجزائرية: -3-1

ظاـ البيركقراطي خاصة المؤسسات العمكمية كعمى ىذا تعتبر الجزائر مف الدكؿ التي تبنت مؤسساتيا الن

الأساس سنتطرؽ إلى مبادئ البيركقراطية كخصائصيا، كالنتائج السمبية ككضعية الاتصاؿ في المؤسسة 

الجزائرية، كمحاكلة فيـ مشكلات الاتصاؿ في المؤسسات العمكمية الجزائرية خلاؿ نظاـ التسيير الذم كجدت 

 التاريخية. فيو عبر مختمؼ المراحؿ
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 مبادئ البيروقراطية وخصائصيا: 

 :حسب ماكس فيبر مبادئ البيروقراطية وخصائصيا - أ

 النشاطات العادية المتجية لإنجاز أىداؼ المنظمة، تكزع ككظائؼ رسمية. .1

 التنظيـ يتكافؽ مع مبادئ التسمسؿ اليرمي. .2

 ى كؿ حالة خاصة.العمميات تخضع لنظاـ منسؽ مف القكاعد النظرية المحددة كالمطبقة عم .3

 .(1)كمف الناحية النظرية البحتة، البيركقراطية تبمغ أعمى درجة مف النجاعة .4

كليذا قدـ "فيبر" نمكذجو البيركقراطي في إدارة لمؤسسة كأمف نمكذج لما يكفره مف انضباط كغيرىا مف 

تي يتميز بيا مثؿ ىذا التنظيـ المزايا المذككرة، كقد دعا إلى تطبيقيا في المؤسسات المختمفة نظرا لمعقلانية ال

يجب حسبو أف يكافؽ اتساع المؤسسة مف أجؿ، كنظريا فإف التنظيـ البيركقراطي يمكف أف يحقؽ المزايا في إدارة 

المؤسسة منيا تسييؿ تكحيد الإدارة كالتكجيو كالقرار كتفادم التضارب الممكف كقكعو في غياب ىذا التنظيـ، 

عبر خطكط الاتصاؿ كسمطة ىرمية محددة كما أف التطبيؽ العممي لمبيركقراطية  كتسييؿ حركة القرار كالتنسيؽ

 يفرض التطرؼ المكضكعي في ايصاؿ التكجييات.

 :كارل ماركس  حسب مبادئ البيروقراطية وخصائصيا - ب

 ىذه النظرة الإيجابية نحك البيركقراطية، تقابميا نظرة معاكسة لدل "ماركس" مثلا حيث يقكؿ: "البيركقراطية

ىي أكبر طفيمي حككمي يشبو ثعبانا )قكيا( يمؼ الجسد الاجتماعي بمفاتو المتعددة كيخنقو بكاسطة بيركقراطية، 

 بشرطتو )...(، كبقكتو القانكنية".
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كاعتبر ماركس البيركقراطية ترتبط بالحكـ كتعتبر أداة لو، قد لخص نظرتو نحكىا في قكلو: "البيركقراطية 

 .(1)نقص في ركح الدكلة"ليست ركح الدكلة، كلكنيا 

ذا كاف الكاقع قد أثبت كجكد انتشار ىذا النكع مف الإدارة كتنظيـ المؤسسة سكاء في المؤسسات  كا 

الاقتصادية أك في مختمؼ المنظمات كالييئات حيث ذىب البعض إلى كصؼ البيركقراطية بشأنيا شرط لابد منو 

المدارس في الإدارة قد أثبتت العيكب كالنقائص المختمفة  فإف الكاقع أيضا مع التطكر البشرم كما قدمتو مختمؼ

التي تنتج عف ىذا النكع مف التنظيـ الذم يفرض عمى الأشخاص في المؤسسة ضغطا كتقييدا بالإدارة الفردية 

 كيخمؽ عدة تعقيدات كنتائج سمبية معرقمة لحركة كنشاط المؤسسة.

ما يفرضو مف احتراـ لخطكط السمطة كالاتجاه الكاحد إف التنظيـ البيركقراطي في المؤسسة الاقتصادية ك 

ة المبالغ فييا، يجعؿ المعمكمات الحقيقية التي تكجد لدل القاعدة، أك ميعمكمات مف أعمى إلى أسفؿ، كالسم  لمم

الذم يتميز بو خط كصكليا  ئنظاـ التنفيذ أبعد ما يككف في السمطات العميا في ىرـ الإدارة سكاء بالبط

لممكف أف تحصؿ فييا، بالاحتفاظ بالمعمكمات في مستكيات معينة قبؿ كصكليا إلى القمة، أك بما كالانقطاعات ا

تفرضو ىذه المستكيات الكسيطة مف تغيرات كتأكيلات حسب اتجاىاتيا لتصؿ في الأخير إلى الأماكف المكجية 

 إلييا كىي مفرعة مف محتكاىا.

ت الكطنية يمكف أف نلاحظ الاتفاؽ الشبو التاـ كمف مختمؼ الدراسات التي تمت عمى كضعية المؤسسا

حكؿ ىذا الشكؿ في ما يتعمؽ بالمعمكمات كالاتصاؿ كىك ناتج عف البيركقراطية كضعؼ اليياكؿ كالإطارات التي 

 (2)تككنيا، فنظاـ المعمكمات الحالي في المؤسسة يتميز بالعديد مف النقائص:
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 عدـ جكدة المعمكمات. .1

 مراجعة كمراقبة المعمكمات. عدـ كفاءة أك نقص مياـ .2

الاتجاه نحك الاحتفاظ بالمعمكمات مف طرؼ بعض اليياكؿ التي لا تقبؿ ايصاليا إلا إذا فرضت عمييا  .3

 إجبارية ذلؾ مف السمطات الأعمى منيا.

 سكء حركة المعمكمات سكاء عمكديا أك أفقيا. .4

 ـ اعتبار أىمية مجاؿ المعمكمات.يؤدم بالييئات التي تصدر إلى عد (Feed Back)عدـ عكدة المعمكمات  .5

 الاتصال والثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية:-3-2

يعيش الفرد داخؿ مجمكعة اجتماعية ليا قكاعد تضبط العلاقات بيف أعضائيا كتحديد سمكؾ الأفراد 

جماعي، ككذلؾ كسمكؾ المجمكعة، كما يتكفر التنظيـ عمى قيـ أساسية يستند إلييا ىذا السمكؾ الفردم أك ال

عادات كتقاليد كميا مندمجة كمييكمة في نسؽ معيف يجعؿ مف ثقافة المؤسسة أك الثقافة التنظيمية رابط بيف 

 مختمؼ مككنات المؤسسة، كما أنيا تشكؿ أداة لتفسير ما يدكر داخميا.

نظيمية في المؤسسة إف طبيعة الييكمة كالتنظيـ كالاتصاؿ كالتككيف كالتحفيز تنعكس مباشرة عمى الثقافة الت

الجزائرية، بحيث كمف خلاؿ ىذه الآليات تترشح سمككات كقيـ كعادات كتقاليد تتخذ منيا الإدارة أسمكبا كتجعميا 

 عكامؿ ضبط حياتيا اليكمية.

 (1)انطلاقا مف ىذه المعطيات فإننا سنحاكؿ إبراز بعض الخصائص التي تنفرد بيا المؤسسات العمكمية:
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ياب إلزامية الكصكؿ إلى نتيجة، كغياب التسيير بالأىداؼ، كاللامبالاة بالمستيمؾ غياب المحاسبة، كغ .1

)الخدمة(، كىذا ما يجعؿ الفاعميف في المؤسسة العمكمية يستقبمكف بسمطتيـ عف متعاممييـ بالداخؿ كزبائنيـ 

 ىا.بالخارج، كيقطعكف الصمة بيـ، صمة الحكار، كتصبح السمطة لا محدكدة عنيـ بغياب ما يحدد

غياب ما يحدد السمطة يؤدم إلى استعماؿ السمطة التقديرية، ثـ الإفراط في المجكء إلييا، كالسمطة التقديرية  .2

ىي في كاقع الأمر استثناء لكنيا تصبح شيئا فشيئا القاعدة، بحيث يشيع العمؿ بالاستثناء كيغيب العمؿ 

 بالقانكف.

مارسة أخرل يمكف إدراجيا في "ثقافة الس ر" التي تككنت ىذه الممارسة تؤدم حتما كمنطقيا إلى تكجو آخر كم .3

 عند الفاعميف القائميف عمى المصالح الإدارية كالمؤسسات العمكمية، كتتمثؿ ىذه الثقافة في:

بؽ في الاستفادة مف قرارات المؤسسات منع تسرب المعمكمات حكؿ قضية أك خدمة ما إلى غاية الفكز بالس   - أ

 تبر ىذا الفعؿ في مجتمعات أخرل جنحة أك جريمة.كقكانينيا كتنظيماتيا، كيع

منع تسرب المعمكمات حكؿ كؿ القرارات التي تتخذىا المؤسسة باستعماؿ السمطة التقديرية كتفادم استعماؿ  - ب

 القانكف كىذا ما يتنافى مع التسيير العقلاني لممؤسسات.

طرؼ المؤسسات العمكمية عمكما،  ىناؾ ملاحظة ىامة خاصة بالأنظمة الإعلامية كاستعماؿ المعمكمات مف .4

م ا عدـ استعماليا إف كجدت، كما نلاحظ  حيث نلاحظ إم ا عدـ المجكء إلى كضع الأنظمة الإعلامية تماما كا 

التشكيو كالانحراؼ في استعماؿ الإعلاـ الآلي حيث لا يستعمؿ إلا بنسبة ضئيمة جدا مف طاقات استعمالاتو 

مخططات المعمكمات الرئيسية لدل المؤسسات، كتطبيؽ مختمؼ اب فرة، كيمكف الحديث ىنا عف غيالمتك 

البرامج الإعلامية المتكفرة كالتي تيسر تسيير مختمؼ الكظائؼ، ككذا غياب أنظمة المساعدة عمى اتخاذ 

القرار، كما أف الإدارة الجزائرية بعيدة عف الإدارة الإلكتركنية التي أصبحت اليكـ معيار ما تقدمو المجتمعات 

 تسييلات في الخدمات لمكاطنييا. مف
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طبيعة السمطة الاستقلالية كالانفرادية تؤدم إلى ممارسات تعسفية مف طرؼ الفاعميف القائميف عمى  .5

المؤسسات، كذلؾ راجع إلى أف القرارات التي تتخذىا المؤسسات العمكمية غير قابمة لمطعف، كلا لمتفاكض كلا 

 مية الأسباب الحقيقية التي تقؼ مف كراء القرار المتخذ.لمنقاش، كنادرا ما تقدـ المؤسسة العمك 

 الاتصال ونظام تسيير المؤسسة الجزائرية: -3-3

إف  فيـ شبكات الاتصاؿ في المؤسسة العمكمية الجزائرية يككف مف خلاؿ نظاـ التسيير الذم كجدت فيو 

جتماعي كالثقافي كعقمية الفرد عبر مختمؼ المراحؿ التاريخية كاندماج ىذه الأنظمة مع خصائص النظاـ الا

 الجزائرم ككيفية تفاعمو مع ىذه الأنظمة.

 :1981مرحمة ما قبل  -3-3-1

 مرحمة التسيير الذاتي: - أ

لـ تكف تجربة التسيير الذاتي في الجزائر تطبيقا لإيديكلكجية كاضحة المعالـ بقدر ما كانت أمرا كاقعيا 

يما ظاىرة الأملاؾ الشاغرة، كمف أجؿ حمايتيا مف انتقاليا مفركضا أممتو مجمكعة مف العكامؿ كالظركؼ، لاس

 .-كركيزتو القطاع العاـ–إلى الأفراد حفاظا عمى الاقتصاد الكطني 

كفي ىذه الفترة استمرت اللامساكاة في تكزيع السمطة كبدأت البرجكازية الصغيرة تتحكـ شيئا فشيئا في "

لشاغرة كذلؾ باسـ الثكرة كالتحرير لأجؿ نيؿ رضا كثقة السمطة كتستعد لخلافة الفرنسي في كؿ المناصب ا

الجماىير كلـ يكف نمكذج العمؿ كالتسيير كالاتصاؿ إلا نسخة مطابقة إلى حد بعيد لمنمكذج الاستعمارم باعتبار 

التككيف كاف عمى أساس النمكذج الفرنسي ككاف كاضحا تدخؿ المنتميف إلى حزب جبية التحرير الكطني التي 

خلايا في مؤسسات الدكلة كىي بذلؾ في خدمة مصالحيا كمصالح الدكلة كقد بدا كاضحا تحكـ الفئة  كانت ليـ
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البيركقراطية في السمطة باسـ العماؿ كلكنيا لـ تخدـ مصالحيـ إنما استغمت ضعؼ تككينيـ كمستكاىـ التعميمي 

لتسيير كمستكاىـ ث خبرات اكأخذت مكانيـ باسـ التسيير الذاتي، كسبب تغمب الإطارات ىك تفكقيـ مف حي

 .(1)"عمى المستكل التعميمي لمعماؿ كىكذا يجعميـ أكثر تحكما في شؤكف تسيير المؤسسات فكؽالمتالتعميمي 

كقد كاف المديركف ينتقدكف لأنيـ "بيركقراطيكف عاجزكف يبدكف ابتعادا إلى الحساسية اتجاه الصعاب 

الإنتاج كلدفعيـ مرتبات ضخمة، ثـ أف العماؿ يعترضكف عمييـ الداخمية لممشركع بإىماليـ مثلا الإشراؼ عمى 

، كىذا يعد مف أىـ أشكاؿ الاتصاؿ غير المعبر عنو (2)لأنيـ يأتكف إلى العمؿ مرتديف الحمؿ كربطات العنؽ"

التي ستزيد في الفركؽ بيف العماؿ كالمسيريف كىذا ما يزيد مف غمكض في لغة الاتصاؿ بيف الفئتيف حيث 

فئة لا تستطيع فيـ الفئة الأخرل. أما مكقؼ المديريف اتجاه العماؿ فقد كاف مكقؼ خكؼ كاحتقار ففي تصبح كؿ 

كصِؼ العماؿ بأنيـ: "أمي كف لا يستطيع المرء أف يفعؿ أم  1964إحدل الحمقات الدراسية المنعقدة في مارس 

يقكنؾ الأمر يف، بؿ صرح أحد المديريف شيء ليـ، فلأن يـ لـ يخدميـ الحظ ليككنكا رؤساء مصالح إدارة فإنيـ يذ

 .(3)أف العماؿ ضد الدكلة فيـ ضدنا"

كبالتالي أصبح الاتصاؿ كالتناكؿ حكؿ شؤكف التسيير الذم كاف مف الضركرم كمف المنطقي أف يككف 

 .ؿ إلى اتصاؿ كتنسيؽ بيف الإدارة كالإطارات كتحكؿ إلى تحالؼ بينيـ ضد العماؿبيف الإطارات كالعماؿ، تحك  

 مرحمة التسيير الاشتراكي: - ب

كعمى الأقؿ أحاكؿ التسيير الاشتراكي في ىذه المرحمة تكسيع مفيكـ المشاركة بحيث يصبح العامؿ مسيرا 

"كلقد  مشاركا في عممية التسيير مف خلاؿ تكسيع شبكة الاتصاؿ المحيطة بو حتى تنسجـ مع التكجيات الجديدة،

                                                           
 .188سابؽ، ص، مرجع الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقيةناصر قاسيمي،  (1)
 .188نفس المرجع، ص (2)
 .189نفس المرجع، ص (3)
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تصاؿ المكثؼ مف جميع أطراؼ العممية الإنتاجية كالإدارية بحيث حاكؿ ىذا النمط خمؽ تقاليد جديدة في الا

أصبح العامؿ يعايش كيحاكي زملاءه في العمؿ أكثر مف عائمتو، كتميزت ىذه الفترة باتصاؿ مرف في نفس 

المستكل التنظيمي، أم ما يصطمح عميو بالاتصاؿ الأفقي، مع غزارة في الاتصاؿ النازؿ، كغياب شبو كمي 

، لكف رغـ ذلؾ فإف الإدارة ما زالت تتمتع بالقكة كالنفكذ كالمركزية في ظؿ ىذا النظاـ "إذ تـ (1)صاعد"للاتصاؿ ال

تدعيـ ىذا النفكذ كالقكة بقكانيف جديدة لـ تعد تسمح حتى بالاحتجاج ضد الإدارة كلا حتى بالإضراب كذلؾ لحماية 

 .(2)"مصالحيا كتكجيياتيا الجديدة

لممؤسسات تـ السماح الجزئي لمعماؿ بالمشاركة في تسيير المؤسسات التي " كمع التسيير الاشتراكي 

يعممكف بيا، ككضع الخطط كالأىداؼ مما يعني إدخاليـ طرفا في العممية الاتصالية، كرغـ ذلؾ فإف الجياز 

المركزم بقي مسيطرا خاصة مف حيث القرارات كظيكر بعض الغمكض في المياـ كفي الأطراؼ المعنية باتخاذ 

القرار، كىذا ما أدل إلى تكتر العلاقة بيف الإدارة كمجمس العماؿ خاصة مف حيث القرارات كالسياسة العامة 

 .(3)لممؤسسة "

 :1981مرحمة ما بعد 

ؿ نحك نمط آخر مف التسيير، إلا أف بالبحث عف مبررات التحكُّ  الدكلة منذ الثمانينات حدث التراجع كقامت

داية مع عمميات إعادة الييكمة ليذه الشركات الكبرل إلى مؤسسات التباطؤ كاف شديدا كمقصكدا، ككانت الب

عمكمية، كىذا مف أجؿ التحكـ في التسيير كفي العمميات الاتصالية كالكصكؿ إلى فعالية أكبر، كقد صاحب ىذه 

المرحمة اضطرابات عمالية مميئة بالخكؼ مف المستقبؿ ظيرت في الاجتماعات التحسيسية ليذا المشركع نظرا 

                                                           
 .8جماؿ سالمي، مرجع سابؽ، ص (1)
 .191، مرجع سابؽ، صالاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقيةناصر قاسيمي،   (2)
 .199نفس المرجع، ص( 3)
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عدـ الثقة في خيارات الحككمة آنذاؾ، كصاحب ىذا المشركع نقاشات كبيرة قادىا السياسيكف كالمديركف لإبلاغ ل

لكف الرسالة لـ تصؿ كما أرادىا ىؤلاء كبقي الخكؼ مسيطرا عمى ، العماؿ كالإطارات أىميتو كالجدكل منو 

 العماؿ خاصة مف حيث تقميص عدد المناصب.

تي ىي مرحمة الانفتاح السياسي كالاقتصادم التدريجي أصبح العماؿ في "كمنذ منتصؼ الثمانينات ال

المؤسسات الاقتصادية العمكمية أكثر تحررا مف الضغكط كالتيديدات التي كانكا يتخكفكف منيا داخؿ المؤسسة 

ة سكاء كاف ضغط خمية الحزب أك ضغط المسيريف. ىذا الضغط كالخكؼ الذم كاف عائقا أماـ العممية الاتصالي

الرسمية كالغير الرسمية خاصة مف حيث التعبير الحر عف الآراء كالقياـ بالمبادرات الشخصية كالجماعية، فتحرر 

العماؿ مف كؿ ذلؾ كزادت حركيتيـ داخؿ المؤسسة نحك الاحتجاجات كالاضطرابات كىذا يعبر عف حركية 

 .(1)جديدة في عممية التسيير كالاتصاؿ"

الحركية كتدخمت متغيرات جديدة في العممية الاتصالية كىي متغيرات  "كمنذ التسعينات تعمقت ىذه

الانتماء الحديث كالتعددية النقابية، حيث أعطت النقابات لمعامؿ الحؽ في الدفاع عف حقكقو، كأصبح الاتصاؿ 

 مرنا كفي متناكؿ الجميع الدعكة للإضراب أك الاحتجاج عمى القرار كلكف الصراعات الإيديكلكجية أفسدت

 .(2)العلاقات كشحنت الأجكاء بغيكـ الشؾ كالتربص كتصفية الحسابات"

 

 

 

                                                           
 .244-199سابؽ، ص صالنفس المرجع  (1)
 .14جماؿ سالمي، مرجع سابؽ، ص( 2)
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 خلاصة:

فيك ؿ  قيمة كاىمية في المنظمات للاتصاخلاؿ كؿ العناصر الكاردة في ىذا الفصؿ نخمص الى اف مف 

ات عديدة يا معكقىميتيا قد تعترضأذه العممية رغـ ىدافو الا اف ىأمكد الفقرم لأم تنظيـ ميما كانت يعتبر الع

كمف خلاؿ التطرؽ الى مميزات الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية عبر قد تقمؿ مف فعاليتو ، 

مراحؿ التنظيـ المختمفة  التي مرت بيا منذ الاستقلاؿ  اتضح لنا كجكد ىذه المعكقات كمف اجؿ معرفة اذا ما 

ماـ الاقتصاد العالمي أنو مكاكب لمرحمة الانفتاح أـ أت يزاكاف الاتصاؿ في المرحمة الحالية يتميز بنفس المم

 ارتأينا الى اجراء دراسة ميدانية حكؿ كاقع الاتصاؿ داخؿ المؤسسة الجزائرية . 
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 د:تميي

إف مكضكع الدراسة لـ يقتصر فقط عمى الدراسة النظرية فقط بؿ تـ تناكؿ المسائؿ العممية كالتي ترتبط 

ارتباطا كثيقا بالجانب النظرم، إذ تعد الدراسة الميدانية جانب ميـ في القياـ بأم دراسة يمكف مف خلاليا 

اسة الإمبريقية، ينبغي الاعتماد عمى مجمكعة التكصؿ إلى اقتراحات كحمكؿ لممشكمة المطركحة كلمقياـ بيذه الدر 

مف الإجراءات المنيجية التي تحدد كؿ الأبعاد المتعمقة بالبحث كتتمثؿ ىذه الإجراءات في تحديد مجالات 

الدراسة )المكاني، الزماني كالبشرم(، ككذلؾ المعطيات الإحصائية لمبيانات المتمثمة لمجتمع الدراسة، كالتي تـ 

ثـ تصنيفيا اعتمادا عمى طريقة التكزيع التكرارم كىي أسيؿ الطرؽ لعرض البيانات كتعد  جمعيا كترتيبيا

التكزيعات التكرارية تطبيقا كميا لممعمكمات، كعميو تـ تبكيب كتحميؿ الاستمارة، كترجمت الإحصاءات في جداكؿ 

 تكرارية بسيطة كمركبة ليتـ تحميميا بعد ذلؾ.

 

 

 

 

 



 التعريف بميدان الدراسة وخصائص أفراد المجتمع                              الفصل الرابع:

 

141 

I. :مجالات الدراسة 

د مجالات الدراسة خطكة مف الخطكات المنيجية اليامة كقد اتفؽ كثير مف المنشغميف في مناىج يعد تحدي

 البحث الاجتماعي عمى أف لكؿ دراسة ثلاثة مجالات رئيسية ىي:

 المجال المكاني:-1

 عن مؤسسة نفطال: لمحة تاريخية-1-1

 نشأة المؤسسة: -أ 

باحتكار كاستغلاؿ  SHELLك BRITICH PETROLIUMقامت الشركات الأجنبية المالية مثؿ 

 الحقكؿ النفطية بالصحراء الجزائرية كتحقيؽ أكبر الأرباح، كبعد الاستقلاؿ قررت الجزائر بناء قاعدة اقتصادية

الشركة الكطنية لنقؿ كتجارة المحركقات "سكناطراؾ" بمكجب المرسكـ رقـ مبنية عمى قطاع المحركقات فنشأت 

ندت ليا المياـ التالية: البحث، الاكتشاؼ، التنقيب، الإنتاج، ث اس، بحي31/12/1963بتاريخ  63/419

الاستغلاؿ، النقؿ، التكرار كالتكزيع الداخمي كالخارجي لممنتجات البتركلية، كشيئا فشيئا تكسعت الشركة في 

 مختمؼ النشاطات في قطاع المحركقات حيث:

 لتي سمحت لمشركة بإنتاج المحركقات.الفرنسية ا-تـ إمضاء اتفاقية الشركة الجزائرية 47/1965في  -

 أصبحت سكناطراؾ عكف في النشاطات البتركلية. 1966في سنة  -

تـ تأميـ المحركقات حيث حققت الشركة كقت قياسي في تكسيع نشاطيا ابتداء مف  24/42/1971في  -

 البحث كالاكتشاؼ إلى غاية التكزيع النيائي لممحركقات مركرا بتطكيرىا.

بحت مكمفة بالبحث، الإنتاج، النقؿ ككذا التسكيؽ الداخمي كالخارجي كىذا بمكجب أص 22/49/1976في  -

 .76/269الرسكـ 
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تفرعت ىذه الشركة إلى عدة فركع مما أدل إلى ظيكر  1984كفي إطار إعادة ىيكمة المؤسسات سنة 

خ في المؤر  141-84شركات أخرل مف بينيا شركة نفطاؿ التي تـ تأسيسيا بالمرسكـ التنفيذم رقـ 

، ككانت تسير مف طرؼ 41/47/1482، كدخمت حيز التنفيذ بتاريخ ERDPأيف كانت تسمى  46/44/1984

الشركة الأـ سكناطراؾ أم كانت تابعة ليا إداريا كنشاطيا في ظؿ أنشطتيا البتركلية التي أكجبت ليا ميمة 

 تصفية كتسكيؽ المكاد البتركلية في كامؿ التراب الكطني.

 حيث قسمت إلى مؤسستيف: 87/189بمكجب القرار  ERDPإعادة ىيكمة مؤسسة  تمت 27/48/1987في  -

  مؤسسة نفتاؾNAFTAC.التي أككمت ليا ميمة تصفية البتركؿ : 

 مؤسسة نفطاؿ NATAL .متخصصة في تسكيؽ كتكزيع المكاد البتركلية : 

ؿ ىذا التاريخ ت مؤسسة نفطاؿ مف شكؿ ىيكميا تغييرا جذريا حيث كانت قبغير  1998مع سنة كفي مط

 كحدة كلائية. 48مديرية عامة ك 12تحتكم عمى 

 كبعد التغيير انقسمت نفطاؿ إلى خمس كحدات، كؿ كحدة متخصصة في منتج معيف كىي:

 متخصصة في إنتاج غاز البتركؿ المميع )البركباف، البكتاف(.: GPLوحدة  -

 المحطات.متخصصة في تسكيؽ منتجات نفطاؿ عبر مختمؼ  :COMالوحدة التجارية  -

 )الكيركزاف(.  الباخرات ك متخصصة في إنتاج الكقكد الخاص بالطائرات  :AVMوحدة  -

 متخصصة في إنتاج البتريف كالمازكت. :Carburantوحدة الوقود  -

نتاج الدعف الذم  :Bitumeوحدة الزفت  - متخصصة في إنتاج المطاط )عجلات، إطارات مطاطية...( كا 

 يستعمؿ في الطرقات.
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 مة تنقسـ إلى جزأيف:كنفطاؿ كم

- NAFT: .مصطمح عالمي بمعنى البتركؿ 

- AL:  الحرفيف الأكلييف مف كممةALGERIE كALDJAZAIR. 

 وسائل مؤسسة نفطال: -ب 

 تتمتع مؤسسة نفطاؿ بكسائؿ ضخمة متمثمة فيما يمي:

 عامؿ. 34444عدد العماؿ أكثر مف  -

 مركز كمستكدع لتكزيع كتخزيف الكقكد. 49 -

 اد التشحيـ كالتزييت كمكاد الضغط اليكائي.محؿ لمك  27مركز ك 22 -

 مراكز بحرية. 6مركز كمستكدع، ك 26 -

 .GPLمستكدع لتخزيف  49 -

 مميكف طف/السنة. 1.2بقدرة انطلاؽ  GPLمركز لملأ  41 -

 .GPLمراكز بالجممة  3 -

 طف/السنة. 364444كحدة زفت بقدرة تشكيؿ  15 -

 آلة معالجة كصيانة. 844شاحنة تكزيع ك 3444 -

 مف الأنابيب. كمـ 734 -

 بالممكية الثابتة. 671محطة بنزيف منيا  1952شبكة تكزيع تتكسع إلى  -

 .GPLنقطة بيع  7925 -
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 ميام وغايات مؤسسة نفطال: -ج 

 عمى غرار مينتيا الأساسية المتمثمة في تكزيع كتجارة المنتجات البتركلية في السكؽ العالمية تيتـ بػ: الميام: .1

عادة البنيات الأساسية ك عصرن -  ة تأىيميا لمتخزيف.ا 

 الأمف الصناعي. مطابقة أجيزتيا لقكاعد الحماية ك -

 تكسيع شبكة محطة البنزيف. تحسيف ك -

 تجديد كسائؿ النقؿ كتجييزات الصيانة. -

 زيادة قدرتيا عمى النقؿ بالأنابيب. -

 لمؤسسة نفطاؿ غايتيف كىما: الغايات: .2

 مكاصمة التكزيع لممكاد البتركلية. -

 ير الخدمات.تطك  -

 راتيجية مؤسسة نفطال:است -د

 أىميا: استراتيجياتنظرا لمختمؼ التطكرات عمى الصعيد الكطني كالعالمي سطرت المؤسسة عدة 

 مثؿ لمختمؼ الإمكانيات )المادية، البشرية، المالية(.الاستخداـ الاستغلاؿ الأ -

 العمؿ عمى رفع المردكدية مف خلاؿ الاىتماـ بالأنشطة ذات المردكدية العالية. -

 لة غزك الأسكاؽ العالمية بدأ مف الأسكاؽ المجاكرة )المغاربية، الإفريقية(.محاك  -

 العمؿ عمى تنكيع كتكسيع شبكة النقؿ. -
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 البويرة: GPLتقديم وحدة غاز البترول المميع  -1-2

كما رأينا سابقا، انقسمت مؤسسة نفطاؿ إلى خمس كحدات، بحيث كؿ كحدة تتكفؿ بنشاط خاص بيا، 

حدة غاز كحدة إلى مناطؽ مختمفة لمكصكؿ إلى أكبر عدد مف الزبائف، كمف ىذه الكحدات ك  ككذا انقسمت كؿ

 البتركؿ المميع بالبكيرة

 الموقع الجغرافي: - أ

 متر. 354البكيرة في كسط الكلاية بحيث تبعد عف مقر الكلاية بحكالي  GPLتقع كحدة غاز البتركؿ المميع 

Adresse : Siege NaftalBouira, cité 130 ligets BT18 Bouira. 

أما عمى المستكل الكطني فتقع شرؽ الجزائر العاصمة، بحيث تحيطيا الكلايات التالية: تيزم كزك، بجاية، 

 بكمرداس، المدية.

 منتجات الوحدة: - ب

البكيرة مؤسسة تسكيقية أكثر مف إنتاجية بالرغـ مف ىذا فيي تقكـ ببعض العمميات التحكيمية  GPLكحدة 

 ، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ:(1)كـ بتكزيع المنتجات التالية: سيرغاز، البكتاف، البركبافالبسيطة حيث تق

 

 

 

                                                           
 لقاء مع مسؤكؿ في مصمحة التكزيع.( 1)
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 (: منتجات وحدة غاز البترول المميع البويرة.1الجدول رقم)

 البيان الرمز
B13  كغ. 13قاركرات مف غاز البكتاف كزف 
B06  كغ. 46قاركرات مف غاز البكتاف كزف 
B03  كغ. 43قاركرات مف غاز البكتاف كزف 
P11  كغ. 11قاركرات مف غاز البكتاف كزف 
P35  كغ. 35قاركرات مف غاز البكتاف كزف 

 مف البركباف. %84مف البكتاف ك %24 سيرغاز

 المصدر: لقاء مع مسؤكؿ في قسـ التكزيع.

 البكيرة إلى خمس مديريات كىي: GPLتنقسـ كحدة  الوحدة: مديريات -ج

 ديرية المستخدميف كالكسائؿ العامة.م 

 .مديرية التكزيع كالتجارة 

 .المديرية التقنية كالصيانة 

 .المديرية المالية كالمحاسبة 

 .مديرية الإعلاـ الآلي 

ضؼ إلى ىذا مركز التمييع بسيدم خالد، نصؼ مركز التمييع ببني سميماف، المستكدع الرئيسي 

 بالقادرية، مستكدع مزغنة.
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 دة:أىداف الوح -

لكحدة غاز البتركؿ المميع بالبكيرة أىداؼ مختمفة باختلاؼ متعاممييا، ككذا طبيعة نشاطيا كنكعية المنتج، 

 (1)نذكر منيا:

 .بيع أكبر كمية ممكنة مف المنتجات لرفع مردكديتيا، كبالتالي تكسيع نشاطيا 

 .تحسيف نكعية الخدمات المقدمة 

  كتحكيميا.تنظيـ النشاط التسكيقي لممكاد البتركلية 

 .تخزيف كنقؿ جميع المنتجات البتركلية كتسكيقيا عبر مختمؼ المحطات 

 .الاستغلاؿ العقلاني لعكامؿ الإنتاج لمرفع مف الإنتاجية 

 .تكسيع كتحسيف العلاقات مع المتعامميف 

 الاستمرارية. ضماف البقاء ك 

 البويرة: GPLميام ووسائل وحدة  -1-3

 لبكيرة بمجمكعة مف المياـ عمى ضكء الكسائؿ التي تممكيا.تقكـ كحدة غاز البتركؿ المميع ا

 ميام الوحدة: - أ

تقكـ الكحدة بمجمكعة مف المياـ عمى غرار ميمتيا الرئيسية المتمثمة في تسكيؽ كتكزيع الغاز المميع، 

 كالمتمثمة فيما يمي:

 .تنظيـ سياسة بيع الغاز الطبيعي 

 .تزكيد المستيمكيف بالغاز حسب احتياجاتيـ 

                                                           
 الكسائؿ العامة.لقاء مع مسؤكؿ في مصمحة ( 1)
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 د دراسات خاصة بتكقعات الغاز في السنكات المقبمة.إعدا 

 .عداد الدراسات كالتحاليؿ الخاصة بيا  مراقبة المبيعات كا 

 .حماية حقكؽ المستيمكيف 

 .العمؿ عمى احتراـ المقاييس المرتبطة بالأمف الصناعي كحماية البيئة 

 وسائل الوحدة: - ب

سائؿ التي تمكنيا مف أداء مياميا كبمكغ أىدافيا تتمتع كحدة غاز البتركؿ المميع البكيرة بمجمكعة مف الك 

 كالمتمثمة فيما يمي:

 2415عامؿ كىذا خلاؿ شير أفريؿ  443البكيرة طاقة بشرية تقدر بػ GPLتممؾ كحدة  الوسائل البشرية: .1

 .(1)كىذه الطاقة تتغير مف فترة إلى أخرل خاصة في الفترة الشتكية أيف يزداد الطمب عمى المنتجات

 .2415البكيرة خلاؿ افريؿ  GPL(: عمالة كحدة 2قـ )الجدكؿ ر 

 المجمكع المؤقتة الدائمة العمالة

 74 42 68 المديرية

 157 58 99 مركز التمييع بسيدم خالد

 123 54 69 نصؼ مركز التمييع ببني سميماف

 36 19 17 المستكدع الرئيسي بالقادرية

 17 12 5 مستكدع مزغنة

 443 145 258 المجمكع

 .Effectifs par CDF au cour du mois d AVRIL :2015لمصدرا

                                                           
 (.41الممحؽ رقـ ) انظر( 1)
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(1)تتمثؿ ىذه الكسائؿ في: الوسائل المادية: .2
 

 :يتكفر عمى صيريج  مركز التمييع بسيدي خالد(spher)  لخزف البكتاف بطاقة(2000m) أنبكبيف ،

(ciger)  لخزف البكتاف بسعة(100m)  يف، مخزف لػلمكاحد، مخازف لمماء كمخازف تحت الأرض لمبنزGPL 

 شاحنة ذات صياريج. B13 ،13شاحنات خاصة بنقؿ قاركرات 47خاـ، 

 :أنابيب ذات سعة  43يتكفر عمى  نصف مركز التمييع ببني سميمان(2x100m) مخزف لمماء كآخر ،

 صياريج متنقمة. 45شاحنات،  B13 ،44شاحنات لنقؿ  45لمبنزيف، 

 :شاحنات لنقؿ 43يتكفر عمى  المستودع الرئيسي بالقادريةB13. 

 البكيرة. GPLدراسة الييكؿ التنظيمي لكحدة 

 يمكف تكضيح الييكؿ التنظيمي لكحدة غاز البتركؿ المميع البكيرة مف خلاؿ الشكؿ التالي

 

 

 

 

 

 

                                                           
 (.42الممحؽ رقـ )انظر  (1)
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 البكيرة. GPL(: الييكؿ التنظيمي لكحدة 12الشكؿ رقـ )

 

 .Organigramme zone GPL Bouiraالمصدر: 

Directeur ر/ المدي 

Département 

technique 

maintenance 

المديرية التقنية 
 كالصيانة

Responsable sécurité industriel 

Information de gestion معلومات التسٌٌر / 

 Secrétaireالأمانة / 

Département 

finances 

comptabilité 

المديرية المالية 
 كالمحاسبة

Département 

personnel moyen 

communs 
مديرية المستخدميف 
 كالكسائؿ العامة

Département 

informatique 
 مديرية الإعلاـ الآلي

Département 

distribution 
 مديرية التكزيع

 Centre sidi khaledمركز سيدم خالد / 

 Mini centreنصؼ مركز بني سميماف / 

beniselimane 

 Dépôtالمستكدع الرئيسي القاديرية / 

kadiria 

 Dépôt mazghaennaستكدع مزغنة / م
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 (1)ا أف ىذه الكحدة تنقسـ إلى قسميف كىما:مف خلاؿ الشكؿ يتضح لن

 .مراكز الدعـ المتمثمة في المصالح الإدارية 

 .مراكز التخزيف كالتكزيع 

 مراكز الدعم:

 يقصد بمراكز الدعـ مختمؼ المصالح الإدارية التي تقكـ بمتابعة كمراقبة جميع أعماؿ مراكز التخزيف كالتكزيع.

 المدير:

البكيرة كيعد المسؤكؿ الأكؿ عمى مستكل  GPLمي لكحدة غاز البتركؿ المميع يترأس المدير الييكؿ التنظي

الكحدة، كعمى جميع القرارات سكاء المتعمقة بمراكز الدعـ أك بمراكز التخزيف كالتكزيع، بحيث يمثؿ الكحدة عمى 

 ا ما يمي:مستكل الكلاية أماـ الكالي كالمديرية العامة لشركة نفطاؿ، كمف أىـ الكظائؼ التي يقكـ بي

  كمتابعة كمراقبة التنفيذ. كاستراتيجياتياتحديد سياسة الكحدة 

 .العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المحددة مف طرؼ الإدارة المركزية 

 .اتخاذ القرارات الخاصة بالكحدة، ككذلؾ المساعدة في اتخاذ القرارات الخاصة بالشركة 

 .العمؿ عمى تحسيف كتطكير كؿ مف عممية الإنتاج كالبيع 

 كتكجد خمية إدارية تنظيمية تدعى الأمانة التي تقكـ بمساعدة المدير كتتمثؿ أىـ أعماليا في:

 .حفظ البيانات المتعمقة بمكاعيد المدير 

                                                           
 (.43الممحؽ رقـ ) انظر(1)
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 .تنظيـ المقابلات بطريقة تحفظ كقت المدير 

 .حفظ المستندات كمختمؼ الأكراؽ الخاصة في الأماكف المخصصة ليا 

  الشركة.حفظ أسرار المدير، العماؿ ككذا 

 كما يكجد في المديرية العامة لمكحدة مسؤكؿ الأمف الصناعي الذم يقكـ بػ:

 .مساعدة المدير فيما يتعمؽ بأمف الكحدة 

 .السير عمى التدخؿ في حكادث العمؿ 

 .تكفير مختمؼ كسائؿ التدخؿ عند حكادث العمؿ عمى مستكل مراكز العمؿ كمراكز التخزيف التكزيع 

 المصالح الإدارية:

 سبؽ كذكرنا أف الكحدة تتكفر عمى خمس مديريات كالتي سنقكـ بتكضيح مصالحيا كالمياـ التي تقكـ بيا. كما

 :الشكؿ التالي: مكضحة فيكىي ثلاث مصالح  تتضمف ىذه المديرية  مديرية المستخدمين والوسائل العامة 
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 البكيرة. GPLمة لكحدة لمديرية المستخدميف كالكسائؿ العا التنظيمي(: الييكؿ 13الشكؿ رقـ )

 

 .Organigramme zone GPL, Bouiraالمصدر: 

Département personnel moyen commun 

 مديرية المستخدميف كالكسائؿ العامة

Cellule o.s.c خلٌة / 

 Secrétaireالأمانة / 

Service 

personnel 
 مصمحة المستخدميف

Service 

ressources 

humaines 
مصمحة المكارد 

 البشرية

Service commun 
كسائؿ مصمحة ال
 العامة

 Assistant sociale/ معاون اجتماعً

 Archiviste/  الأرشٌف

 Gestion personnel/ تسٌٌر المستخدمٌن 

 Cadre d’études/  مدٌر الدراسات

 Prestions sociale/  اجتماعً

 Gestion paie/  تسٌٌرا لأجور

Moyen généraux 

Section économat 
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 (1)كفيما يمي شرح لمختمؼ المياـ التي تقكـ بيا كؿ مصمحة:

 :تتعمؽ بكؿ ما يخص المكظفيف كأجكرىـ بحيث تقكـ بػ:  مصمحة المستخدمين 

 .تحضير أجكر العماؿ باستعماؿ أكراؽ الحضكر 

  ارث الطبيعية.تعكيض الخسائر التي تسببيا الكك 

 .تجميع طمبيات العطؿ كتقديرىا في الكقت المراد 

 .تسيير ممفات المكظفيف 

 .السير عمى التطكير الكظيفي لمعماؿ 

 :كيتمثؿ دكرىا في: مصمحة الموارد البشرية 

 .كضع خطة لتطكير المكرد البشرم 

 .تحقيؽ مراقبة تحركات المكرد البشرم 

 ائمية، التعكيضات اليكمية المتعمقة بالغياب المبرر، كتعكيضات تحضير ممفات العماؿ الخاصة بالمنح الع

 المصاريؼ الطبية...

 :كيقصد بيا مختمؼ الكسائؿ المستعممة في المكاتب كالحراسة...، كيتمثؿ دكرىا في: مصمحة الوسائل العامة 

 .)...تكفير كؿ معدات المكاتب )أقلاـ، أكراؽ، أجيزة، كمبيكتر 

  تخزينيا.شراء المكازـ الضركرية ك 

 .ضماف تأسيس ممفات المخزكنات 

 

 

                                                           
 لقاء مع مسؤكؿ مصمحة الكسائؿ العامة.( 1)
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 :(1)تضـ ىذه المديرية مصمحتيف مكضحة في الشكؿ التالي: مديرية الإعلام الآلي 
 البكيرة. GPL(: الييكؿ التنظيمي لمديرية الإعلاـ الآلي لكحدة 14الشكؿ رقـ )

 
 .Organigramme zone GPL, Bouiraالمصدر:

 :مصمحة بكؿ ما يخص جياز الإعلاـ الآلي كالشبكات كمختمؼ البرامج ىذه ال تيتـ مصمحة نظام الشبكات

أىـ المياـ التي تقكـ بو  Mise a jourالتي يتـ استعماليا في الكظائؼ بحيث يعتبر التعديؿ أك ما يعرؼ بػ

 لمعني.كالمتعمؽ بالبرامج أك الكثائؽ كالتي تقكـ الإدارة العامة بإرساليا كتتكمؼ ىذه المصمحة بإيصاليا إلى با

 :تخص كؿ ما يتعمؽ بالمعمكمات كالمشاكؿ المتعمقة بمختمؼ المديريات كالمراكز  مصمحة معمومات التسيير

 كالتي تقكـ بجمع المعمكمات كتنظيميا ثـ إرساليا إلى المقر العاـ بشكؿ دكرم أك حسب الحاجة.

 :(2)كتشمؿ عمى مصمحتيف كىما: المديرية التجارية
 

 

                                                           
 لقاء مع مسؤكؿ في مديرية الإعلاـ الآلي.( 1)

 لقاء مع مسؤكؿ في مديرية التكزيع.( 2)

Département informatique 

 مديرية الإعلاـ الآلي

Service système réseaux 

 مصمحة نظاـ الشبكات

Service informatique de gestion 

 مصمحة معمكمات التسيير

 analyste/  التحميؿ Cadre d’étudeمدير الدراسات / 
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 البكيرة. GPLؿ التنظيمي لممديرية التجارية لكحدة (: الييك15الشكؿ رقـ )

 
 .Organigramme zone GPL, Bouiraالمصدر:

 :تخص كؿ ما يتعمؽ بعممية البيع حيث تقكـ بػ: مصمحة المبيعات 

 .التصريح بإنشاء مراكز كمستكدعات البيع 

 .متابعة الزبائف كتزكيدىـ بمختمؼ المنتجات 

 .تحضير التقارير الخاصة بالبيع 

 راسة ممفات الزبائف لاستقطاب نقاط بيع جديدة.د 

 .متابعة إحصائيات المبيعات 

 .متابعة تطكرات كسيكلات السكؽ 

Département distribution 

 المديرية التجارية

Service vents 

 مصمحة المبيعات

Service exploitation 

 مصمحة الاستغلاؿ

  Charge techniqueمكمؼ تقني / 

 Charge d’études/  مكمؼ دراسات

 Cadre d’étudesمدير دراسات / 

 Chef de section/  رئيس قسـ

 Charge d’études/مكمؼ دراسات

 Cadre d’étudesمدير دراسات / 
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(1):2413كالجدكؿ التالي يكضح مبيعات الكحدة خلاؿ سنة 
 

 .2413البكيرة لسنة  GPLكحدة  (: مبيعات3الجدؿ رقـ )

 المراكز
 المنتجات

مركز التمييع 
 بسيدم خالد

يع نصؼ مركز التمي
 ببني سميماف

المستكدع 
 الرئيسي بالقادرة

مجمكع الكمية  مستكدع مزغنة
 (Tm)المباعة 

B13 1505265 1287265 637086 724782 415432 
B06 874    910 
B03 3186    3326 
P11 476    476 
P35 13023    13023 

GPL/C 12649    12649 

 .Réalisation mensuelle de ventes GPLالمصدر: 

 :تقكـ ىذه المصمحة بمجمكعة مف المياـ نجمميا فيما يمي:  مصمحة الاستغلال 

 .حساب معدؿ الانجاز الذم يساكم ما تـ تحقيقو بنا تـ تقديره 

  تـ يكميا )نقؿ الكمية، الكمية المخزنة، الكمية المكزعة، ياستقباؿ المعمكمات الخاصة بمراكز الإنتاج كىذا

 .لخ...(إالعكائؽ المصاحبة 

 .مراقبة المعمكمات كالقياـ بإثبات صحتيا 

 .رساليا لممديرة العامة  ترجمة مختمؼ المعمكمات عمى شكؿ تقارير )يكمية، شيرية، سنكية( كا 

 تقكـ ىذه المديرية بمختمؼ الأعماؿ التقنية ككؿ ما يخص الصيانة لمختمؼ  رية التقنية والصيانة:يالمد

(2)ث مصالح كىي:الكسائؿ كالاستثمارات، بحيث تشمؿ عمى ثلا
 

 

                                                           
 (.44الممحؽ رقـ ) انظر (1)

 لقاء مع مسؤكؿ في مديرية الصيانة.( 2)
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 البكيرة. GPL(: الييكؿ التنظيمي لممديرية التقنية لكحدة 16الشكؿ رقـ )

 

 .Organigramme zone GPL, Bouiraالمصدر:

 

Département technique maintenance 

 ية كالصيانةالمديرية التقن

Service 

maintenance 

installation fixes 
مصمحة صيانة 
 الاستثمارات الثابتة

Service planning 

et méthodes 
مصمحة التخطيط 

 كالكسائؿ

Service 

maintenance 

matériel roulant 
مصمحة صيانة 
 الكسائؿ المتحركة

 Cadre d’étude/ مدٌر دراسات 

 Planification/  مخطط

 Magasinier/  الخزانً

 Acheteur/  مشتري

 Garage mécanique/  مستودع مٌكانٌكً

 Inspecteur MRO/  مراقب

  chef de garage mécanique/  رئٌس مستودع مٌكانٌكً
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 :عمى مستكل الكسائؿ الثابتة )محركات خاصة  تتدخؿ ىذه المصمحة مصمحة صيانة الاستثمارات الثابتة

 ىذه المصمحة في: بالتصنيع، أنابيب الغاز...( كتتمثؿ أدكار

 القطع الخاصة بالاستثمارات العاطمة )محركات، أنابيب(. شراء 

 .تكفير كؿ الكسائؿ اللازمة لإعادة الصيانة لمقطع المعطمة 

 التدخلات كمراقبة كؿ الكسائؿ المكجكدة في مراكز الإنتاج. فضما 

 تكجيو الميكانيكي في حالة التعطيؿ.ال 

 البركباف عند الخكاص، المستشفيات، المدارس، مراكز الأمف...تنصيب الصياريج الثابتة الخاصة ب 

  :ىذه المصمحة عمى مستكل الكسائؿ المتحركة )شاحنات،  تتدخؿمصمحة صيانة الوسائل المتحركة

 جرارات...( بحيث تعمؿ أف تككف ىذه الكسائؿ متكفرة كجاىزة لمعمؿ في أم كقت.

 :قديـ المساعدة لممصمحيتيف السابقتيف حيث تقكـ بػ:تقكـ ىذه المصمحة بت مصمحة التخطيط والوسائل 

 .تحضير مخطط التدخلات المحتممة خلاؿ سنة كاممة 

 طرؽ كأساليب تضمف السير الحسف لمكسائؿ الإنتاجية. اقتراح 

 .إعداد الميزانية العامة سكاء تعمؽ الأمر بصيانة الاستثمارات الثابتة أك شراء قطع الغيار 

 (1)كتضـ ثلاث مصالح كىي: اسبة:المديرية المالية والمح
 

 

 

 

 
                                                           

 ة المحاسبة العامة.لقاء مع مسؤكؿ في مصمح (1)
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 البكيرة GPL(: الييكؿ التنظيمي لممديرية المالية كالمحاسبة لكحدة 17الشكؿ رقـ )

 

 .Organigramme zone GPL, Bouiraالمصدر:

Département finances comptabilité 

 المديرية المالية كالمحاسبة

Service 

comptabilité 
مصمحة صيانة 

 الثابتة الاستثمارات

Service budget 

cout 
 مصمحة المكازنة

Service 

trésorerie 
 مصمحة الخزينة

 Cadre d’étude/ مدٌر دراسات 

 Cadre d’études/ مدٌر دراسات 

 Comptable/  محاسب

 Acheteur/  محاسب رئٌسً

 Comptable/  محاسب

 caissier principale/  صندوق رئٌسً

 Cadre d’études/  مدٌر دراسات

 Fiscaliste/  مراقب
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 :تقكـ ىذه المصمحة بتسجيؿ مختمؼ العمميات التي تقكـ بيا الكحدة يكميا مع  مصمحة المحاسبة العامة

ئؽ تبريرية، كتتمثؿ ىذه العمميات في: الشراء، التخزيف، البيع كتسديد مختمؼ مصاريؼ الكحدة مرافقتيا بكثا

مف أجكر، تأمينات، ضرائب...، كتمر ىذه العمميات بمختمؼ المراحؿ بدأ مف تسجيميا في اليكمية العامة إلى 

 غاية إعداد الميزانية الختامية.

 :حاسبة العامة، بحيث تبدأ بالمعالجة الدقيقة للإنتاج مف خلاؿ تقكـ بدكر تكميمي لعمؿ الم مصمحة الموازنة

تصنيؼ مختمؼ المصاريؼ إلى مصاريؼ الشراء، مصاريؼ الإنتاج، مصاريؼ البيع كالتكزيع، أيف تصنؼ 

كفؽ معيار نكع الكظيفة، كبعدىا يتـ تقسيـ ىذه المصاريؼ إلى مصاريؼ ثابتة كمصاريؼ متغيرة، كىذا بعد 

كاليؼ، ليتـ في الأخير تحديد النتيجة حسب كؿ منتج، ثـ النتيجة الإجمالية لمدكرة الخاصة تحديد مختمؼ الت

 بالكحدة.

 :يتمثؿ دكرىا في كؿ ما يتعمؽ بالأمكاؿ بحيث تقكـ بالمياـ التالية: مصمحة الخزينة 

 .طمب الأمكاؿ مف المديرية العامة 

 .تسيير صندكؽ الكحدة 

 .تسديد ديكاف الكحدة 

 المؤسسات المالية لمتعامؿ معيا. خمؽ علاقات مع 

 مراكز التخزين والتوزيع:

تتحمؿ مراكز التخزيف كالتكزيع مسؤكلية إيصاؿ المنتجات إلى المستيمكيف، مع إمكانية قياميا ببعض 

 .(1)البكيرة عمى أربعة مراكز التخزيف كالتكزيع GPLالعمميات التحكيمية البسيطة، كتتكفر كحدة 

 
                                                           

 لقاء مع مسؤكؿ في مصمحة الصيانة.( 1)
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 يدي خالد:مركز تمييع الغاز بس

ببمدية الياشمية التي تقع جنكب كلاية البكيرة كالتي تبعد عنيا بحكالي  1987أنشأ ىذا المركز في جكاف 

 كمـ، كيقكـ ىذا المركز بالعمميات التالية: 24

حيث يتـ نقؿ كؿ مف البركباف كالبكتاف مف سيدم رزيؽ بالحكاش إلى مركز التمييع بسيدم  التموين الخام: -1

أيف يقكـ  1/ف+31/43ف إلى غاية 41/14تزداد الكمية في المرحمة الشتكية التي تبدأ مف خالد، بحيث 

، أما في B13قاركرة مف  18444طف يكميا مف البكتاف لإنتاج  184444المركز بتمكيف كمية تقدر بػ

 B13قاركرة مف  1444إلى  744الفترات الأخرل مف السنة فينقص الطمب، حيث يصبح الإنتاج مف 

 ا.يكمي

 بعد تمكيف أك تعبئة مخازف المركز بالبركباف كالبكتاف كالمذاف يستعملاف في: التعبئة: -2

 :يملأ في قاركرات البوتانB13, B06, B03. 

  :يملأ في قاركراتالبروبانP35, P11. 

 :بكتاف. %24برباف ك %84 سير غاز 

المنتج الرئيسي لمكحدة ىك يكزع كؿ مف البكتاف كالبركباف عمى مستكل الكلاية، مع العمـ أف  البيع: -3

الكاسعة الاستيلاؾ، يقكـ ىذا المركز بتكزيع منتجاتو في المناطؽ التالية: البكيرة، الأصناـ،  B13قاركرات

 الياشمية، عيف الترؾ، المقراني، بير غبالك، عيف بساـ، عيف العمكم، عيف الحجر، المعمكرة، بشمكؿ...

 نصؼ مركز التمييع ببني سميماف:

 2411رة الطمب كعدـ مقدرة مركز سيدم خالد عمى تمبية حاجة المستيمكيف، قامت المديرية سنة نظرا لكث

 المدية. GPLالبكيرة الذم كاف تابع لكحدة  GPLبضـ نصؼ مركز التمييع ببني سميماف لكحدة 
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المركز  كمـ عف الكلاية، حيث يتـ في ىذا 25يقع ىذا المركز غرب الكلاية بدائرة عيف بساـ التي تبعد بػ

 فقط ثـ يتـ تكزيعو، كيقكـ ىذا المركز بالعمميات التالية: B13تمكيف البكتاف الخاـ كممئو في 

قاركرة  16444طف يكميا كذلؾ لإنتاج  94444يمكف نصؼ المركز بالبكتاف الخاـ بكمية تقدر بػ التموين: -1

 يكميا. B13قاركرة  744إلى  544خلاؿ المرحمة الشتكية، أما في الفترات العادية فيتـ إنتاج مف  B13مف 

حيث تزداد  B13تتمحكر عمميات النتائج في ىذا المركز في مؿء قاركرات غاز البكتاف  التعبئة أو الملء: -2

 الكمية المنتجة دائما في الفترة الشتكية.

القادرية، يقكـ ىذا المركز بتمبية احتياجات سكاف غرب الكلاية، كالباقي يكجو إلى المستكدع الرئيسي ب البيع: -3

حيث يكزع منتجاتو في المناطؽ التالية: بني سميماف، سيدم الكبير، سيدم زاىر، شلالي، مييكب، سيدم 

 نعماف، عيف ككسير...

 المستودع الرئيسي بالقادرية:

في عيد شركة سكناطراؾ، كيقع ىذا المستكدع شماؿ الكلاية بدائرة  1984تـ تدشيف ىذا المستكدع سنة 

ـ، يربط ىذا المستكدع بيف المركزيف 4953كمـ، كيتربع مساحة تقدر بػ 34تبعد عف الكلاية بحكالي القادرية، التي 

السابقيف، بحيث لا يقكـ بعممية الإنتاج بؿ يمكف عف طريؽ مركز سيدم خالد كنصؼ مركز بني سميماف، كيقكـ 

مف: الأخضرية، الجباحية، قركمة،  ىذا المستكدع بتكزيع القاركرات المممكءة بالبكتاف كالبركباف عمى مستكل كؿ

 القادرية، عمر...

 مستودع مزغنة:

نما يتـ  نظرا لعدـ كفاية المستكدع الرئيسي بالقادرية تـ إنشاء ىذا المستكدع الذم لا يقكـ بعممية الإنتاج كا 

 فقط. B13تمكينو مف طرؼ المركزيف السابقيف، حيث يتعامؿ ىذا المستكدع بقاركرات الغاز مف نكع 
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 :المجال الزماني -2

 لقد تحدد ىذا المجاؿ كفقا لما استغرقتو مراحؿ البحث المختمفة كىي كالتالي:

عادة صياغتو المرحمة الأولى:  دامت مف جانفي إلى غاية شير مارس كقد تـ إعداد الإطار النظرم لمدراسة كا 

 ث.كتعديمو، كما تـ كضع الإطار التصكرم لمدراسة الميدانية كتصميـ أدكات البح

بدأت ىذه المرحمة في بداية شير مارس إلى غاية نياية شير أفريؿ تـ فييا الإعداد لمرحمة  المرحمة الثانية:

 جمع البيانات الميدانية كاختيار كسيمة جمع البيانات كالمتمثمة في الاستبياف.

كجدكلتيا كتحميميا  دامت مف شير مام إلى غاية بداية شير جكاف كفيو تـ تفريع البيانات المرحمة الثالثة:

 إحصائيا كاستخلاص نتائج البحث مع صياغة التكصيات ككتابة التقرير النيائي.

 المجال البشري: -3

عماؿ مديرية تمييع الغاز البكيرة عمى اختلاؼ في ف ىذا المجاؿ مجتمع الدراسة كالمتمثؿ كتضم  

ح الشامؿ ليذا المجتمع كما كض حناه في حيث قمنا بالمس عاملا 74تخصصاتيـ كدرجاتيـ الكظيفية كالمقدرة بػ

 الإطار المنيجي.
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II.  مجتمع البحث: لأفرادالخصائص الاجتماعية و المينية 

 حسب الجنس مجتمع البحث يوضح توزيع أفراد 4:الجدول رقم

 %النسبة التكرار الجنس
 %83.64 56 ذكر

 %16.44 11 أنثى

 %144 67 المجموع

 %83.64جدكؿ أف ىناؾ فرقا كاضحا بيف جنس المبحكثيف حيث أف نسبة الكاردة في ال تبيف المعطيات

مف أفراد العينة ىـ ذككر، كفي المقابؿ نجد أف نسبة الإناث منخفضة بالمقارنة مع نسبة الذككر حيث تقدر ب 

 رجاؿ دكف فسح المجاؿ الكاسع أماـ الإناث فيناالكىذا راجع إلى أف  المؤسسة ما زالت تعتمد عمى  16.44%

تظير الن ظرة الضئيمة لممؤسسة اتجاه العنصر النسكم خاصة في المؤسسات الاقتصادية، بالإضافة إلى أف 

مناصب عالية في  تتبكأمتغير الجنس مف المتغيرات التي تؤثر عمى عممية الاتصاؿ، خاصة عندما تككف الأنثى 

 ماعية داخؿ المؤسسة.المؤسسة مما يخمؽ نكع مف التكتر كالحساسية في بعض التفاعلات الاجت
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 الفئة العمريةحسب  أفراد مجتمع البحث: يوضح توزيع 5الجدول رقم

 %النسبة التكرار الفئة العمرية
35-25 15 22.34% 

36-45 22 32.83% 

 %44.77 34 فمافكؽ46

 %144 67 المجموع

د مجتمع البحث متمركزة مف مجمكع أفرا %44.77تبي ف المعطيات الكمية أف أعمى نسبة كالتي تتمثؿ في

سنة  45ك 35سنة فما فكؽ، ثـ تمييا الفئة الثانية التي يتراكح عمرىا بيف  46في الفئة الثالثة التي يتراكح سن يا 

 سنة. 35ك 25كالتي تمثؿ الفئة الأكلى التي يتراكح سنيا بيف  %22.34، أما أصغر نسبة فيي %32.38بنسبة 

ف مف حيث السف، كبالتالي يعد عاملا غير د عينة البحث غير متجانسيأف أفرا نت ىذه الشكاىد الكميةبي  

مساعد عمى التفاىـ بيف مختمؼ ىذه الفئات، ىذا مف جية كمف جية أخرل يعد ىذا التنكع مساعد عمى ظيكر 

تتككف بيف البعض دكف البعض كبالتالي العجز عف بناء شبكة علاقات مينية منسجمة  (les clans)تحالفات 

تجمعيـ نفس الخصائص الفردية )السف، الجنس،  فغالبا ما يميؿ الافراد الى تككيف علاقات مع مف كقكية.

 .ك الميكلات  كالرغبات  المكاف الجغرافي........( كالاىتمامات الشخصية ،

 

 

 

 



 التعريف بميدان الدراسة وخصائص أفراد المجتمع                              الفصل الرابع:

 

127 

 ستوى التعميمي الم حسب أفراد مجتمع البحثتوزيع : يوضح 6 الجدول رقم

 المستوى التعميمي
 المينية الفئة

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

 % ت % ت % ت % ت % ت 

 144 44 72.5 29 27.5 11 4 4 4 4 الإطارات

 144 14 14.3 2 54 7 35.7 5 4 4 تحكـ عماؿ

 144 13  4 15.4 2 29.9 14 7.7 1 تنفيذ عماؿ

 144 67 46.9 31 29.9 24 22.4 15 1.5 1 المجمكع

ىاما في تحديد مناصب العمؿ كالمياـ المسندة لمعماؿ، فمف خلاؿ البيانات يمعب المستكل التعميمي دكرا 

نسبة ف الإحصائية، يتضح أف المؤسسة تحكم أفراد ذكم مستكيات متباينة فعمى مستكل الإطارات نجد أ

، كىذا ما يقكدنا إلى استنتاج %27.5نسبة لثانكم فتقدر بلشيادات جامعية، أما المستكل ا مف حاممي 72.5%

ف ىذه الفئة المينية تتطمب عماؿ كشيادات كمستكيات عميا، كأف الإطارات ذات مستكل ثانكم ذات خبرة أ

ييـ مستكل ثانكم ، لد  %57.1اؿ التحكيـ فنجد أف )أقدمية( طكيمة في العمؿ. أما الفئة المينية الثانية أم عم

لدييـ مستكل جامعي. أما  فئةىذه ال عماؿمف  %14.3 ييـ مستكل متكسط، امالد  %28.6نسبة في حيف 

، كتأتي نسبة %76.9تكسط بنسبة بالنسبة لفئة العماؿ التنفيذيف نجد أف أغمبية المبحكثيف ذك مستكل م

، كلـ نسجؿ أم حالة %1.5مستكل ثانكم، في حيف نسجؿ مفردة لدييا مستكل ابتدائي بنسبة  لدييـ15.4%

ؿ )التنفيذ( لا تتطمب مستكل تعميمي عالي، بقدر ما تتطمب ذات مستكل عالي لأف معظـ الأعماؿ المسندة لمعما

الخبرة كالأقدمية في المؤسسة، بمعنى أف الفئة المينية الأكلى تتطمب إدارييف كعماؿ ذكم شيادات كمستكل عالي 

كذلؾ يتماشى مع طبيعة العمؿ الإدارم، أما الفئة الثانية فيي أقؿ درجة مف سابقتيا، حيث احتكت عمى ثلاث 

 تكيات الأغمبية كانت لممستكل الثانكم ثـ يأتي المستكل المتكسط كفي الأخير المستكل الجامعي.مس



 التعريف بميدان الدراسة وخصائص أفراد المجتمع                              الفصل الرابع:

 

128 

أما المستكل التعميمي إذا قارناه بيف العامؿ البسيط كالإدارم فإنو يخمؽ في بعض الأحياف تكترات، كىذا 

لأحياف انعداـ التفاىـ بيف كما جاء في الجانب النظرم الخاص بالمعكقات بيف المرسؿ كالمستقبؿ كفي بعض ا

العامؿ البسيط كالإدارم، كفي بعض الأحياف إذا كاف العامؿ يتمتع بمستكل تعميمي متكسط أك ثانكم فإف ذلؾ 

يؤدم بو إلى فيـ الرسائؿ الإدارية بسرعة، كىذا ما يجعؿ الإدارييف يتعاممكف مع مشكلات العماؿ بأسمكب 

 متفيـ.

 حسب الأقدمية في العمل   د مجتمع البحث: يوضح توزيع افرا 7الجدول رقم

 %النسبة  التكرار الأقدمية
1-5 14 14.9 

6-14 11 16.4 

11-15 26 38.8 

16-24 4 6.4 

21-25 9 13.4 

25-34 4 6.4 

 4.5 3 فما فكؽ 31

 %144 67 المجموع

حيث كمما زادت يعتبر مؤشر الأقدمية مف أىـ المؤشرات لقياس مدل خبرة المبحكث في مجاؿ ميامو، 

مدة الأقدمية في الكظيفة زادت قدرة العامؿ عمى التكيؼ مع محيط العمؿ، بالإضافة إلى أف مدة العمؿ تمعب 

نيـ مك  مؤسسة مف اتصالات أك أعماؿ، حيث تما يجرم داخؿ المف الاحاطة بكؿ دكرا ميما في تمكيف العامؿ 

تماعية داخؿ الييكؿ التنظيمي كما يجرم فيو مف اتصالات الأقدمية مف الإدراؾ السميـ لمعلاقات المينية كالاج

 داخمية كخارجية.
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ثـ  %38.8سنة يقدر بػ 15-11كمف خلاؿ البيانات الإحصائية نجد أف عدد العماؿ الذيف أمضك فترة 

( سنة ىذه النسبة متقاربة مع نسبة العماؿ الذيف 15-11مف عينة البحث التي أمضت فترة ) %16.4تمييا نسبة 

سنة في العمؿ كبعدىا  25-21العماؿ الذيف أمضك مف  13( سنكات ثـ تمييا نسبة 5-1ضكا فترة ما بيف )أم

 .%4.5سنة بنسبة  31بعدىا تأتي الفئة الأخيرة أكثر مف  ك %6بنسبة  34.26تأتي فئة 

أقدميتيا بيف أف ىناؾ تنكع في سنكات الأقدمية لعماؿ المؤسسة، فبالنسبة لمفئة التي تتراكح مدة  نستنتج ك

التي يحتاجيا، كتؤىمو  بيا يكسب العامؿ الميارة كىي خبرة لا بأس  44.8تحتؿ أكثر نسبة تقدر بػ %24ك 14

التي ينتمي إلييا، كما تكسبو قناعات  الاجتماعيةلتككيف علاقات اجتماعية كتكسبو قيـ كمعايير الجماعة 

مف العماؿ  %31.3سنكات بنسبة  14يا فئة الأقؿ مف كمكاقؼ معينة نحك العمؿ كالعماؿ كالإدارة ككؿ ثـ تمي

الجدد في المؤسسة كىذا شيء إيجابي لممؤسسة عمى اعتبار أنيا ما زالت تحافظ عمى سياسة التشغيؿ 

سنة في العمؿ فيي فئة ذات خبرة طكيمة كمف أقدـ الفئات  24كاستقطاب العماؿ، كأما الفئة التي لدييا أكثر مف 

 يرجع إلى قدـ المؤسسة.كىذا  العمالية بالمؤسسة 

العماؿ  تأثير عمى فعالية الاتصاؿ بيففيما يخص الاتصاؿ فإف متغير الأقدمية يمعب دكرا ميما في ال ك

الجدد كالقدامى، فالعامؿ ذك الخبرة الطكيمة أكثر انسجاما مع مناخ العمؿ داخؿ المؤسسة عكس العامؿ الجديد. 

رة طكيمة ترل أف فئة الشباب عديمة الخبرة كأف الإطارات الجديدة لا تممؾ ماؿ ذكم خبعبالإضافة الى اف فئة ال

قد تشكؿ ىذه النظرة السمبية إلى سكء الاتصاؿ بيف ىاتيف الفئتيف خاصة فيما يخص تبادؿ ك  الميارة كلا الكفاءة، 

العماؿ الذيف  المعارؼ كالخبرات استنادا إلى كلاـ بعض المبحكثيف أف ىناؾ احتكار لممعمكمات مف طرؼ بعض

 يممككف سمطة المعرفة.
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 عمى الفئات السوسيو مينية : يوضح توزيع افراد مجتمع البحث8رقم الجدول

 %النسبة  التكرار الفئة
 59.7 44 الإطارات

 24.9 14 عماؿ التحكـ

 19.4 13 عماؿ تنفيذ

 %144 67 المجمكع

حث ىـ مف فئة الإطارات كىذا بنسبة كما ىك كاضح مف الجدكؿ أعلاه، فإف أغمب أفراد مجتمع الب

 .%16ثـ نجد النسبة الأقؿ لدل عماؿ التحكـ بنسبة  %24.9، ثـ تمييا فئة التحكـ بنسبة 59.7%

ىذه النتائج دليؿ عمى أف طبيعة نشاط المديرية إدارم بالدرجة الأكلى، لذلؾ لابد مف تكفر الإطارات ذات 

ـ الإدارية، ثـ تمييا الفئة الكسيطية في التنظيـ كىي فئة التحكـ التي مؤىلات عممية عالية لإنجاز الأعماؿ كالميا

تككؿ إلييا مياـ إدارية مف الدرجة الثانية إلا أف ىذا لا يعني أنيا غير ميمة بؿ تعتبر ىذه الفئة "العنصر 

ا لطبيعة نشاط ، أما فئة التنفيذ فيي قميمة نظر (1)الكسطي كحمقة الكصؿ بيف العامؿ الأساسي كالإدارة العميا"

 المؤسسة الذم لا يحتاج إلى أيدم عاممة غير مؤىمة كثيرا.

 

 

 

 

                                                           
 .195المرجع السابؽ، ص نظرية المنظمة والتنظيم،محمد قاسـ القريكتي :  (1)
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 حسب المنصب : توزيع افراد مجتمع البحث9الجدول رقم

 

 

 

 

نلاحظ مف خلاؿ بيانات الجدكؿ أف أكبر نسبة كانت تمثؿ المكظفيف كعماؿ التنفيذ بحكـ نشاطات كمياـ 

الخط الأكؿ في الإدارة كقدرات نسبة ىؤلاء المكظفيف  لمؤسسة تتطمب عدد معتبر مف مكظفيالتكزيع با

أما رؤساء الأقساـ  العينة ك مف أفراد % 19.44ساء المصالح كالتي قدرت بػ، لتأتي بعدىا نسبة رؤ %65.69بػ

ىذا بطبيعة الحاؿ يرجع  ك % 7.46مف أفراد العينة، ثـ تأتي نسبة رؤساء الشعب كالتي تمثؿ % 7.46فنسبتيـ 

إلى تصميـ الييكؿ التنظيمي اليرمي أم كمما اتجينا مف القمة إلى قاعدة اليرـ التنظيمي زاد عدد المكظفيف كىك 

 .التي يتميز نشاطيا بإنتاج السمع كالخدمات الحاؿ في العديد مف الإدارات

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف استخلاص اف المؤسسة كنسؽ اجتماعي يضـ افراد يتفاعمكف فيما بينيـ 

كيتمايزكف في الخصائص ك القدرات ،كقد تؤثر ىذه الفركؽ الفردية عمى عممية الاتصاؿ التنظيمي داخؿ 

 المؤسسة.

 

 %النسبة  التكرار الفئة
 7.46 5 رئيس قسـ

 19.44 13 رئيس مصمحة

 7.46 5 رئيس شعبة

 65.68 44 مكظفيف التحكـ كعماؿ التنفيذ

 %111 67 المجموع



 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس

ال التنظيمي في فعالية الاتص

 المؤسسة ميدان الدراسة
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 تمييد

كظائفيا باعتبارىا نسؽ اجتماعي يتككف  كف نجاح أم مؤسسة في تحقيؽ اىدافيا في تكامؿ اجزائيا يكم  

تتداخؿ كتترابط كيؤثر كؿ منيا عمى الاخر .كاذا لـ  الأنساؽكىذه مف عدة انساؽ فرعية ذات علاقات متبادلة 

فالاتصاؿ  ظيـ ككؿ.عنيا معكقات كظيفية تحدث خملا في التن ظاـ في اداء كظائفيا نتجتنجح اجزاء ىذا الن

كاذا كاجو الاتصاؿ أم عائؽ يختؿ النظاـ ككؿ  يضمف التنسيؽ بيف النسؽ ا لنظامي كالنسؽ الادارم ك الفني

راسة كاذا ميداف الد كانطلاقا مف ىذا سنحاكؿ اف نكشؼ حقيقة اذا ما كاف الاتصاؿ يقكـ بكظيفتو داخؿ المؤسسة

 كاف لا فما الذم يعيقو؟
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 الإدارة بإيصال المعمومات إلى كل المستويات : يوضع مدى قيام11الجدول رقم 

بإيصال   اىتمام الإدارة 
 المعمومات

 
 الفئة المينية

 المجموع   أبدا أحيانا غالبا دائما

 % ت % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار

 144 44 5 2 25 14 25 14 45 18 اراتالإط
 144 14 7.1 1 14.34 2 35.74 5 42.94 6 التحكـ

 144 13 23.14 3 15.44 2 15.44 2 46.24 6 تنفيذال
 144 67 9 6 24.94 14 25.44 17 44.84 34 المجمكع

كمات إلى كؿ معالجة اتصاؿ الرؤساء بالمرؤكسيف بمحاكلة معرفة مدل قياـ الإدارة بإيصاؿ المعم بدأنا

مف مفردات مجتمع البحث عمى قياـ الإدارة دائما بإيصاؿ  %44.84المستكيات الإدارية، حيث أكد حكالي 

مف مجمكع عماؿ التنفيذ ، ككذلؾ بالنسبة  %46.64المعمكمات إلى كافة المستكيات  كىذا ما اكدتو نسبة 

مف مجمكع ىذه الفئة، ككذلؾ  %45نسبة تقدر بػالتي أقرت بقياـ الإدارة دائما بإيصاؿ المعمكمات ب للإطارات

مف أفراد %25.44المعمكمات دائما ، كما تأتي نسبة  بإيصاؿبالنسبة لعماؿ التحكـ التي اقرت بقياـ الادارة 

بالنسبة لعماؿ التحكـ التي  مجتمع البحث الذيف أجابكا بأف الإدارة غالبا ما تقكـ بإيصاؿ المعمكمات خصكصا

مجمكع ىذه الفئة  بأف الإدارة غالبا ما تقكـ بإيصاؿ المعمكمات لكؿ المستكيات أما  مف %35.74أجابت 

مف مجمكع ىذه الفئة عمى أف الإدارة غالبا ما تقكـ بإيصاؿ المعمكمات إلى   %25 فأقرتلفئة الإطارات  بالنسبة

مجمكع ىذه الفئة، أما فيما مف %15.44كؿ المستكيات ككذلؾ بالنسبة لفئة التنفيذ الذيف أكدكا عمى ذلؾ حكالي 

مف %24.94يخص احتماؿ أف الإدارة أحيانا ما تقكـ بإيصاؿ المعمكمات إلى جميع المستكيات فقدرت بنسبة 

مف مجمكع عماؿ التنفيذ كنسبة  %15.44حتى مجمكع الإطارات، ك %25مجمكع مجتمع المبحث، كذلؾ نسبة 

دارة لا تقكـ أبدا بإيصاؿ المعمكمات إلى كؿ المستكيات مف مجمكع فئة التنفيذ، أما الاحتماؿ أف الإ14.43%
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مف  %7.14مف مجمكع عماؿ التنفيذ. ك %23مف أفراد مجتمع البحث، ك اكد عمى ذلؾ  %9.44فقدرت بػ

 مجمكع الاطارات . مف%9مجمكع عماؿ التحكـ ك

ات إلى كؿ كخلاصة القكؿ أنو ميما كانت النسب متفاكتة مف حيث قياـ الإدارة بإيصاؿ المعمكم

المستكيات، إلا أف ىذا دليؿ عمى أف ىناؾ اتصاؿ نازؿ، كما يعني أيضا أف الإدارة لا تيتـ فقط بالمستكيات 

جييات، العميا، كلكف اتصاليا يككف مع كؿ المستكيات كالفئات، إلا أف ىذا الاتصاؿ يككف في شكؿ أكامر كتك 

 (11كما يؤكد الجدكؿ رقـ )

 المعمومات التي تصل إلى أفراد العينةنوع   : يوضح11الجدول رقم

 نوع المعمومات
 الفئة

 المينية

أوامر وتعميمات 
 لتنفيذ العمل

معمومات حول 
 أوضاع المؤسسة

التعريف بالتغيرات 
 الجديدة في المؤسسة

 المجموع

 % ت % ت % ت % ت
 144 58 22.42 13 15.52 9 62.46 36 الإطارات

 144 16 6.25 1 25 4 68.75 11 تحكـ عماؿ
 144 13 4 4 4 4 144 13 تنفيذ عماؿ

87 16.14 14 14.94 13 68.96 64 المجمكع
() 144 

مف خلاؿ ىذا الجدكؿ نلاحظ أف أغمب أفراد مجتمع البحث تصميـ معمكمات في شكؿ أكامر كتعميمات 

ك  يذمف مجمكع عماؿ التنف %144نسبة  أقرت بذلؾ ك %68.96بنسبة كىذا ما أكدكه  لتنفيذ العمؿ

الخاص  مف مجمكع فئة الإطارات ، أما الاحتماؿ الثاني %62.46مف مجمكع عماؿ التحكـ ك 68.75%

فئة  فبي امف إجابات أفراد مجتمع البحث ككاف محصكر  %16بػ تبالتعريؼ بالتغيرات الجديدة بالمؤسسة فقدر 

فئة .  مف مجمكع ىذه %46.25فئة عماؿ التحكـ بنسبة مف مجمكع أفراد ىذه الفئة ك%22.42الإطارات بنسبة 

                                                           
().تضخمت العينة لأف السؤاؿ احتمؿ عدة إجابات 
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أفراد مجتمع البحث  مف %14.94نسبة كؿ أكضاع المؤسسة فأكدت عمى ذلؾ اما فيما يخص المعمكمات ح

 .مف مجمكع الإطارات %15.52ك مف مجمكع أفراد فئة عماؿ التحكـ، %25كىي مدعمة

مكف مف تجنب الصراع إف تكفير المعمكمات اللازمة لمعامميف تساعد عمى كضكح الأىداؼ كالأدكار كت

كتداخؿ الأدكار، كىذا ما يساعد عمى تسييؿ مياـ كؿ عامؿ، كمف خلاؿ ىذه النتائج نممس أف الاتصاؿ النازؿ 

 عبارة عف أكامر كتعميمات حكؿ تنفيذ العمؿ كىذا ما أكدتو إجابات المبحكثيف خاصة عماؿ التحكـ كالتنفيذ.

كالتغيرات الجديدة كاف محصكرا فقط في فئة الإطارات أما فيما يخص المعمكمات حكؿ أكضاع المؤسسة 

بالمؤسسة كتقتصر ميمتيـ عمى تنفيذ الأكامر  رعيدكف كؿ البعد عمى ما يدك ة التحكـ، أما عماؿ التنفيذ فيـ بكفئ

كالتعميمات كىذا ما يؤكده نظر المدرسة الكلاسيكية فمفيكـ الاتصاؿ لدييا يقكـ عمى إصدار الأكامر مف الجيات 

عميا إلى العامميف في شكؿ أكامر، كاليدؼ مف الاتصاؿ مرتبط بالعمؿ فقط كىذا ما جاء في الفصؿ الثاني ال

 الخاص بنظريات الاتصاؿ في الفكر الإدارم.

ـ عمى المعمكمات الخاصة بالمؤسسة، لذلؾ نجد أف النتائج نممس أيضا نكع مف التكت كمف خلاؿ ىذه

مكمات ليتـ بعد ذلؾ نشرىا كتداكليا بيف أكساط العامميف كىذا ما العماؿ حريصكف عمى اكتشاؼ تمؾ المع

 سنحاكؿ تأكيده في المحكر الخاص بالمعمكمات التنظيمية للاتصاؿ.
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 : يوضح الوسيمة المستعممة في الاتصال النازل12الجدول رقم

 العينة
 الوسيمة

 المجموع الاثنين معا كتابية شفيية

 % ت % ت % ت % ت
 144 44 27.5 29 22.5 9 5 2 اتالإطار 
 144 14 42.9 6 28.6 4 28.6 4 تحكـ
 144 13 61.5 8 15.4 2 23.5 3 تنفيذ

 144 67 64.2 43 22.4 15 13.4 9 المجمكع

مف خلاؿ المعطيات الكمية يتضح لنا أف أغمب المبحكثيف يركف أف المؤسسة تستعمؿ الكسائؿ الشفيية 

مف مجمكع أفراد فئة الإطارات  %72.5، كىذا ما أكدت عميو %64.24بنسبة  كالكتابية معا في الاتصاؿ بيـ

مف مجمكع أفراد فئة عماؿ التحكـ، أما فيما يخص %42.9مف مجمكع فئة عماؿ التنفيذ ك%61.5ككذلؾ 

مف مجمكع أفراد مجتمع البحث كىذا بنسبة %22.4استعماؿ المؤسسة لمكسائؿ الكتابية فأكد عمى ذلؾ 

، أما الكسائؿ مف أفراد فئة التنفيذ %15.44مف أفراد عماؿ التحكـ ك %28.64ع الإطارات كمف مجمك 22.5%

مف مجمكع عماؿ %28.64مف إجابات المبحكثيف كىذا ما أكدتو  %13.44الشفيية فكانت أصغر نسبة قدرت بػ

مكف تفسير فقط مف مجمكع الإطارات كي %5مف مجمكع ىذه الفئة ك % 23.41التحكـ كعماؿ التنفيذ بنسبة 

ف مف عدة أسباب، ففيما يخص الكسائؿ الشفكية فيي تمك  ل الكسائؿ الشفكية كالكتابية معا استعماؿ المؤسسة 

كصكؿ المعمكمات اللازمة إلى كافة العامميف في المؤسسة باختلاؼ مراكزىـ في السمـ الكظيفي خاصة أكلئؾ 

عمكمات بشكؿ سريع، خاصة كأف المعمكمات متعمقة المتكاجديف في القاعدة، حيث يسمح ىذا النكع في نقؿ الم

(، كىذا مف أجؿ 11بأكامر كتعميمات حكؿ تنفيذ العمؿ كما أكدتو إجابات المبحكثيف مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )

نجاز الأعماؿ في الكقت المناسب، أما فيما يخص  ضماف كصكؿ المعمكمة اللازمة في الكقت المناسب لمتنفيذ كا 

قانكنية عند  جمة كيمكف استخداميا ككسيمة إثباتاستعماليا أضمف باعتبارىا مدكنة كمسالكسائؿ الكتابية ف

الحاجة، كما يمكف الرجكع إلييا كمما دعت الحاجة إلى ذلؾ، كما أف المعمكمات الناتجة عف ىذا النكع مف 
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طية بتركيزىا عمى الكسيمة الكسائؿ الاتصالية تككف محمية مف التحريؼ كالتشكيو، كىذا ما أكدتو النظرية البيركقرا

 المكتكبة عمى الاتصاؿ.

اؿ قبؿ كصكؿ أم معمكمة أك أمر عبر الاتص وكيمكف الإشارة إلى أف اختيار الكسيمتيف يعكد إلى أن

التعميمة  يتمقى ىذا الأخيرك  لاء الفئات ليا مسؤكؿ مباشر لأف أم فئة مف ىؤ  الكتابي يسبقو اتصاؿ شفيي  

دكرىـ يتعاممكف مع مسؤكلييـ المباشر شفييا نظرا لمكقت الذم تستغرقو ـ بإلى مرؤكسيو كى كتابيا، كينقميا شفييا

كسيمة الاتصاؿ الكتابية، أما فيما يخص استعماؿ الكسائؿ الكتابية فقط فقد يعكد إلى نكع العلاقة بيف الرئيس 

ؿ الإعلانات عمكمات مف خلاكظيفة المرؤكس تكتفي فقط بتمقي مقد تككف علاقة رسمية جدا أك أف كالمرؤكس ف

كسائؿ الشفيية فيي كذلؾ  دكف أف يككف ىناؾ اتصاؿ مباشر بينيا كبيف الإدارة، أما فيما يخص الكالمناشير 

بنكع العلاقة بيف الرئيس كالمرؤكس فغالبا ما تككف العلاقة غير رسمية فبالتالي لا يعتمد كثيرا عمى  مرتبطة

 لمعمكمات.استعماؿ الكسائؿ المكتكبة لتمقي ا

 الأوامر والمقررات ريقة التي يتمقى بيا العمال: يبين الط13الجدول رقم

 الطريقة
 الفئة

 المجموع غير رسمية رسمية
 % ت % ت % ت

 144 44 7.5 3 92.5 37 الإطارات
 144 14 4 4 144 14 تحكـال 
 144 13 4 4 144 13 تنفيذال

 144 67 4.5 3 95.5 64 المجمكع

ؿ ىذا الجدكؿ المبيف لنكع الطريقة التي يتمقى بيا أفراد مجتمع البحث الأكامر كالمقررات نلاحظ مف خلا

لأفراد  %144كىذا ما أكدتو نسبة %95.5أف أغمب المبحكثيف يتمقكف الأكامر كالمقررات بطريقة رسمية بنسبة 

نسبة برسمية فيي الغير مف مجمكع الإطارات أما فيما يخص الطريقة ال %92.7فئة عماؿ التحكـ كالتنفيذ ك
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مف مجمكع الإطارات فقط دكف الفئات  %7.5مف مجمكع مجتمع البحث ككانت ىذه النسبة تعني  4.5%

 الأخرل.

احتراـ التسمسؿ الكظيفي  تباع الطرؽ الرسمية للاتصاؿ، كىذا دليؿ عمى نسبة ا فاعارت كىذه النتائج تبيف 

ل كظيفي أثناء القياـ بالاتصاؿ النازؿ، بالإضافة إلى الاعتماد في ايصاؿ الأكامر أم لا يسمح بتجاكز أم مستك 

عمى الكسائؿ الكتابية للاتصاؿ ككف المعمكمات تبقى مكتكبة كتظير سيكلة الرجكع إلييا عند الحاجة أك في 

ياف التعميمات التي كصمتيـ فعف طريؽ الاتصاؿ الرسمي تتجو التعميمات كالأكامر كالقرارات نحك سنحالة 

ص المعني بيا، كتككف الاتصالات الرسمية مؤثرة بالدرجة التي تككف فييا مقبكلة لدل جميع العامميف في الشخ

المؤسسة ككجكد ىذا القبكؿ أك عدمو يعتمد عمى العكامؿ الإنسانية المختمفة التي تسيطر عمى الكضع داخؿ 

الغير رسمية فتظير في شكؿ الاتصاؿ المؤسسة مثؿ كجكد التفاىـ كالكلاء كالعداء كالمعارضة أما الاتصالات 

اعتبار لممستكيات المسؤكلة الأخرل كذلؾ نتيجة  أم  المباشر مع الرئيس الأعمى أك المسؤكؿ المباشر دكف

 كجكد علاقات شخصية تربط الأطراؼ المتصمة.
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 : يوضح كيفية توصيل القرارات إلى أفراد العينة14 الجدول رقم

 النسبة التكرار الطريقة
 %21.24 18 عف طريؽ المسؤكؿ الأعمى
 %3.52 3 عف طريؽ مجمس العماؿ

 %52.94 45 عف طريؽ الرؤساء المباشريف
 %17.64 15 عف طريؽ المنشكرات كالإعلانات

 %3.52 3 الاجتماعات
 %1.2 1 بدكف إجابة
85 المجمكع

() 144% 

رات عف طريؽ المسؤكؿ المباشر نسبة مف خلاؿ ىذا الجدكؿ نلاحظ أف أغمب مجتمع البحث تصميـ القرا

 %21.24ثـ تمييـ فئة المبحكثيف الذيف يتمقكف الأكامر كالقرارات عف طريؽ المسؤكؿ الأعمى بنسبة  52.94%

كبعدىا نجد تمقي القرارات عف طريؽ مجمس العماؿ  %17.64ثـ نجد كسيمة المنشكرات كالإعلانات بنسبة 

 .ممف لـ يدلك بإجابتيـ%..1نسبة ا أم %3.52كالاجتماعات بنسبة 

يبدكا تمقي القرارات عف طريؽ المسؤكؿ المباشر شكؿ مف أشكاؿ الاتصاؿ الرسمي الذم يحترـ كجكد 

ير القابؿ عمى الذم ىك شكؿ مف أشكاؿ الأمر الغالييراركية كىذا ما يدعمو تمقي القرارات عف طريؽ المسؤكؿ الأ

بداء الآراء كالتي نراىا لمنقاش كىذا ما يؤكده عدـ الاعتماد عمى كثي ر عمى الاجتماعات التي تسمح بالمناقشة كا 

ضعيفة جدا في ىذه المؤسسة، بالإضافة إلى غياب دكر مجمس العماؿ المتمثؿ في النقابة التي مف المفركض 

أف تككف الكسيط بيف الإدارة كالعماؿ لكف حسب إجابات بعض المبحكثيف مف خلاؿ المقابلات الحرة أف أعضاء 

 بمصالحيـ الخاصة. نتخابيـ كبعد انتخابيـ ييتمكفلنقابة يعرفكف العماؿ فقط قبؿ اا

 
                                                           

() .تضخمت العينة نظرا لنكع السؤاؿ الذم احتمؿ عدد إجابات 
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 : يوضح مدى السماح لمعمال بمناقشة القرارات التي تصدرىا الإدارة15الجدول رقم

 مناقشة القرارات
 المنصب

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 144 5 44 2 64 3 رئيس قسـ
 144 13 69.23 9 34.77 4 رئيس مصمحة
 144 5 84 4 24 1 رئيس شعبة

 144 44 84.1 37 15.9 7 مكظفيف التحكـ كعماؿ التنفيذ
 144 67 77.6 52 22.4 15 المجمكع

مف خلاؿ اتصالنا بأفراد مجتمع البحث محؿ الدراسة، كحسب البيانات الكمية الكاردة في الجدكؿ أعلاه 

مف مجمكع أفراد مجتمع البحث، كىذا ما %77.6ذا ما صرح بو كجدنا أف المؤسسة لا تسمح بمناقشة القرارات كى

مف رؤساء الشعب ك  %84مف مجمكع ىذه الفئة ، بالإضافة إلى  %84.1مكظفيف التحكـ كالتنفيذ ب  أكده

مف مجمكع رؤساء الأقساـ  %44مف مجمكع رؤساء المصالح ك  69.23مف مجمكع رؤساء الأقساـ ك 44%

 %22.4بعدـ مناقشة القرارات مرتفعة مقارنة بمف أجابكا أنيـ يناقشكف القرارات بنسبة كتعتبر نسبة الذيف أجابكا 

مف مجمكع  %24أما نسبة الرؤساء المصالح ك%34.77مف رؤساء الأقساـ ك %64شممت ىذه النسبة 

 مف مجمكع العماؿ بدكف أم مسؤكلية. %15.9المشرفيف ك

ة غير قابمة لمنقاش كىذا لا يستثني حتى مف لدييـ كمف خلاؿ ىذه النتائج نستنتج أف قرارات الإدار 

مسؤكليات داخؿ ىذه المؤسسة كىذا دليؿ عمى مركزية اتخاذ القرار، بالإضافة إلى اقتصار الاتصاؿ عمى النازؿ 

 فقط دكف أف تككف ىناؾ تغذية راجعة كغياب الحكار.
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حات حول القرارات والأوامر التي : يوضح مدى انعقاد الاجتماعات لتقديم شروحات وتوضي16 الجدول رقم

 تصدرىا الإدارة

 انعقاد الاجتماعات
 المنصب

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 144 5 44 2 64 3 رئيس قسـ
 144 13 69.23 9 34.77 4 رئيس مصمحة
 144 5 144 5 4 4 رئيس شعبة

 144 44 84.1 37 15.9 7 مكظفيف التحكـ كعماؿ التنفيذ
 144 67 79.14 53 24.94 14 المجمكع

مف مجمكع أفراد مجتمع البحث يؤكدكف الإدارة  %79.14مف خلاؿ نتائج ىذا الجدكؿ نلاحظ أف 

مف مجمكع  %144اجتماعات لتقديـ شركحات كتكضيحات حكؿ القرارات كالأكامر التي تصدرىا كىذا ما أكده 

بالنسبة لرؤساء  69.23كالتنفيذ كنسبة  مف مجمكع أفراد فئة مكظفيف التحكـ %84.1أفراد كفئة رؤساء الشعب ك

ممف أدكا عمى عدـ انعقاد الاجتماعات لتقديـ شركحات  %44المصالح أما رؤساء الأقساـ تقدر نسبتيـ 

مف أكدكا مف المبحكثيف م %24.94كتكضيحات حكؿ القرارات كالأكامر التي تصدرىا الإدارة، بالمقابؿ نجد نسبة 

شركحات حكؿ القرارات كالأكامر كالتي تصدرىا الإدارة ككانت نسبة رؤساء  عمى انعقاد الاجتماعات لتقديـ

مف مجمكع رؤساء %34.77مف مجمكعيا الكمي، بالإضافة إلى  %64الأقساـ الذيف أكدكا عمى ذلؾ تعادؿ 

 مف بقية المبحكثيف الذيف ليس لدييـ أم درجة مسؤكلية. %15.94المصالح، بالإضافة إلى 

ئج كحسب تصريحات بعض المبحكثيف أف ىناؾ اجتماع شيرم تعقده الإدارة إلا أف كمف خلاؿ ىذه النتا

حضكر ىذا الاجتماع يقتصر فقط عمى مستكل ممثمي العماؿ )النقابة( كرؤساء الأقساـ كالفركع باستثناء العامؿ 

رية تجمع فييا البسيط كىذا الاجتماع أمر مفركض مف الإدارة المركزية، أم أف المؤسسة لا تعقد اجتماعات دك 

عماؿ المؤسسة مف أجؿ تقديـ شركحات كتكضيحات، كبالتالي فالإدارة لا تجتمع بالعماؿ كلا يككف ىناؾ حكار 
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ذا كانت المؤسسة لا تعقد الاجتماعات، فكيؼ ليا لمعرفة آراء كأفكار كاقتراحات  أك تفاعؿ بيف الإدارة كالعماؿ، كا 

ار كالاكتفاء بالاتصاؿ في الاتجاه الكاحد دكف أف تككف ىناؾ عكدة العماؿ، كىذا دليؿ عمى مركزية اتخاذ القر 

 المعمكمات.

 : يوضح مدى وجود الاتصال بالرؤساء )الاتصال الصاعد( 17 الجدول رقم

 الاتصال الصاعد
 الفئة

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت
 144 44 7.5 3 92.5 37 الإطارات
 144 14 21.4 3 78.6 11 التحكـ
 144 13 15.4 2 84.6 11 التنفيذ

 144 67 11.9 8 88.1 59 المجموع

حة في الجدكؿ نلاحظ أف أغمب المبحكثيف يتصمكف برؤسائيـ بنسبة مف خلاؿ المعطيات المكض  

مف عماؿ التحكـ، %78.6مف عماؿ التنفيذ كتمييا نسبة %84.6مف الإطارات ك %92.5مدعمة بنسبة 88.1%

مف عدد أفراد فئة %21.4يف لا يتصمكف بزملائيـ كىذه النسبة مدعمة بػالمبحكث مف%11.9كبالمقابؿ نجد 

 مف الإطارات. %7.5مف أفراد فئة التنفيذ ك%15.4التحكـ ك

كمف خلاؿ ىذه النتائج يتضح لنا أف ىناؾ اتصاؿ صاعد بنسبة كبيرة، فأغمبية المبحكثيف يتصمكف 

اتصاؿ فعاؿ بيف الرئيس المرؤكس، كىذا يتضح لنا برؤسائيـ كىذا الاتصاؿ رغـ غزارتو لا يدؿ عمى أف ىناؾ 

مف الجدكؿ الآتي الذم سيحاكؿ إظيار محتكل ىذا الاتصاؿ، أم ما ىي أسباب كجكد ىذا الاتصاؿ، ىؿ ىك 

تغذية راجعة لما كصؿ إلييـ مف رسائؿ أـ مجرد تنفيذ لما جاء في الرسائؿ النازلة مف أكامر كتعميمات حكؿ 

 العمؿ.
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 اتصال المرؤوسين برؤسائيم )الاتصال الصاعد(يوضح أسباب : 18الجدول رقم

 أسباب الاتصال
 

 الفئة

 المجموع تقديم تقارير حول العمل تظممات وشكاوى طمب الاستفسار

 % ت % ت % ت % ت
 144 44 13.95 6 4.65 2 74.42 32 الإطارات

 144 14 11.76 2 5.88 1 64.71 11 تحكـال
 144 13 26.67 4 26.64 4 33.33 5 تنفيذال

 144 67 17.91 12 14.45 7 71.64 48 المجمكع

مف %71.64مف خلاؿ ىذا الجدكؿ سنحاكؿ معرفة أسباب اتصاؿ المبحكثيف برؤسائيـ حيث أف حكالي 

مف  %74.42مف أجؿ طمب الاستفسار حكؿ طريقة العمؿ كمنيـ  مبحكث يتصمكف برؤسائيـ 67 مجمكع

مف مجمكع أفراد فئة عماؿ %33.35التحكـ كأكدت عمى ىذا السبب  مف مجمكع فئة %64.71الإطارات ك

مف  %17.91التنفيذ، أما بالنسبة مف يككف سبب اتصاليـ بالرؤساء تقديـ تقارير حكؿ العمؿ كانت نسبتيـ 

مف الاطارات  13.95%مف فئة التنفيذ ك %26.67ك ىي مدعمة بنسبة  مجمكع أفراد مجتمع البحث

كىي  %14، كمنيـ مف يتصؿ بمف أعمى منيـ لرفع الشكاكم كالتظممات كذلؾ بنسبة مف فئة التحكـ%11.76ك

كىي بطبيعة الحاؿ شكاكم  مف الاطارات %4.65مف التحكـ ك 5.88%مف فئة التنفيذ ك% 62.64مدعمة بنسبة

 بعيدة كؿ البعد عف طريقة أك أسمكب العمؿ بؿ تتعمؽ في الغالب بالعامؿ نفسو.

نؤكد أف الاتصاؿ الصاعد يقتصر فقط عمى طمب الاستفسار عف طريقة العمؿ أك  كمف خلاؿ ىذه النتائج

ـ تقارير حكؿ العمؿ، كىذا النمط مف الاتصاؿ تؤكده النظريات الكلاسيكية التي تحصر الاتصاؿ في إطار يتقد

غياب العمؿ فقط كفي الاتجاىيف سكاء أكاف اتصاؿ صاعد أك نازؿ كىذا النكع مف الاتصاؿ يككف سببا في 

 العلاقات الإنسانية في المؤسسة خاصة بيف الإدارة كالعماؿ.
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: يوضح الجيات التي يتصل بيا المرؤوسين أثناء مواجيتيم لمشكمة أو استشارة في أمر 19الجدول رقم

 معين

 الجيات 
 

 الفئة

 المجموع الزملاء المدير النقابة المسؤول المباشر

 % ت % ت % ت % ت % ت

 144 43 6.98 3 6.98 3 9.34 4 76.74 33 الإطارات
 144 14 14.38 2 4 4 7.14 1 78.59 11 تحكـال
 144 14 4 4 7.14 1 21.43 3 71.43 14 تنفيذال

 144 71 7.44 5 5.63 4 11.27 8 76.6 54 المجمكع

أف %76.6مف خلاؿ الشكاىد الكمية المبينة في الجدكؿ أعلاه يرل أغمب أفراد مجتمع البحث نسبة 

ات التي يتصؿ بيا ىي الرئيس المباشر ىذه النتيجة تتعمؽ بالمجتمع الكمي للاحتماؿ الكاحد، في حيف لك الجي

تؤكد عمى أف الاتصاؿ أثناء  %78.59نظرنا إلى العينة الجزئية الخاصة بكؿ فئة لكجدنا أف فئة التحكيـ بنسبة 

ككذلؾ بالنسبة لفئة عماؿ  %76.74نسبة مكاجية المشكمة أك الاستشارة تككف بالمسؤكؿ المباشر الإطارات ب

 مف مجمكع ىذه العينة. %71.43التنفيذ التي تؤكد أيضا عمى ذلؾ بنسبة 

لفئة %21.43،كذلؾ بنسبة% 11.27أما فيما يخص الاتصاؿ بالنقابة فكانت نسبة المتصميف بيا 

بالزملاء بنسبة  مف فئة التحكـ. في حيف يككف الاتصاؿ%.7.14مف فئة الاطارات ك  %9.34التنفيذك

مف فئة التنفيذ كفي الأخير %6.98مف فئة التحكـ ك%14.38مف مجمكع أفراد مجتمع البحث مدعمة ب7.44%

مف فئة %6.98مف عماؿ التنفيذ ك %7.14كىذا بنسبة مف مجمكع المبحكثيف،%5.63يككف الاتصاؿ بالمدير 

 الاطارات.

ف دلت عمى شيء فإنيا تدؿ عمى ضركرة احتراـ التسمسؿ اليرمي في الاتصاؿ الصاعد  كىذه النتائج كا 

كىذا ما أكدتو إجابات المبحكثيف مف خلاؿ المقابلات الحرة معيـ حيف صرحكا أف المسؤكؿ الأعمى لا يسمح 
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بتجاكز المسؤكؿ المباشر أثناء الاتصاؿ الصاعد، كىذا قد يدؿ عمى حرص ىذا الأخير عمى عدـ تجاكز 

المؤسسة كضركرة احتراـ سمطة منصب كؿ فرد أك أنو يكتفي فقط بالمسائؿ  الصلاحيات الممنكحة لكؿ فرد في

كىذا قد يسبب عدـ رضا بعض المبحكثيف  الكبرل المتعمقة بالسير كيفرض الأمكر الأخرل لمف ىـ أسفؿ منو.

الذيف أكدكا أف ىناؾ أمكر يجب أف تطرح عمى المسؤكؿ الأعمى ككنو صاحب السمطة المطمقة في المؤسسة 

ا ما يتعمؽ بقنكات الاتصاؿ بينيـ كبيف المسؤكؿ الأعمى كيجدكف صعكبة في الاتصاؿ بو أك حتى أنيـ كىذ

 يمتنعكف عف الاتصاؿ بو نظرا لعدـ تجاكب ىذا الأخير.

 : يوضح الوسيمة الأكثر استعمالا في الاتصال بالرؤساء21رقم الجدول

 الوسيمة

 الفئة

 مجموعال بدون إجابة الاثنين معا كتابية شفيية

 % ت % ت % ت % ت % ت

 144 44 5 2 45 18 12.5 5 37.5 15 الإطارات

 144 14 21.4 3 42.9 6 7.1 1 28.6 4 تحكـال

 144 13 15.4 2 15.4 2 7.7 1 61.54 8 تنفيذال

 144 67 14.4 7 38.8 26 14.4 7 44.2 27 المجمكع

رفة كسيمة اتصاؿ العماؿ برؤسائيـ، بحيث يحدد لنا ىذا الجدكؿ احتمالات متنكعة يمكف عمى ضكئيا مع

مف إجابات أفراد %44.24يظير لنا أف الكسيمة الشفيية أكثر استعمالا في الاتصاؿ بالرؤساء كىذا ما يؤكده 

مف  %61.54مجتمع البحث كخاصة عند فئة عماؿ التنفيذ الذيف أكدكا عمى استعماليـ لمكسيمة الشفيية بنسبة 

المستعممة في الاتصاؿ الصاعد مف مجمكعيا عمى أف الكسيمة  %37.5طارات فقدرت مجمكع ىذه الفئة أما الا

مف مجمكعيـ، في  %28.6كسيمة الشفيية، كأخيرا نجد أف عماؿ التحكـ يستعممكف ىذه الكسيمة بنسية ىي ال
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ت المينية مكزعة عمى الفئا%38.8حيف نجد الاعتماد عمى الكسيمة المكتكبة كالشفيية عمى الاتصاؿ تقدر بنسبة 

 بالنسبة لعماؿ التنفيذ. %15.4بالنسبة لفئة التحكـ،  %42.9بالنسبة للإطارات، %45.8كالتالي: 

مف مجمكع أفراد مجتمع البحث. %14.4أما استعماؿ الكسيمة الكتابية في الاتصاؿ بالرؤساء كانت بنسبة 

الاطارات. كفي الأخير نجد  مف فئة%5مف الاطارات، كتمييا%15.44مف فئة التحكـ ك%21.44كىذا بنسبة 

كىذا  بمف لـ يدلك بإجاباتيـ كىذا يعكد إلى عدـ اتصاليـ برؤسائيـ كبالتالي لـ يذكركا أم كسيمة.  %14.4نسبة

 مف فئة الاطارات.%5مف الاطارات،كتمييا%15.44مف فئة التحكـ ك%21.44بنسبة 

ككف كفقا لمتسمسؿ اليرمي، كىذا ما يؤيده كخلاصة القكؿ أف أداء العماؿ لكظائفيـ كاتصالاتيـ بالإدارة ي

مارات بالمقابمة، حيث أكدكا أف الاتصاؿ بالمسؤكؿ الأعمى مبحكثيف الذيف كزعنا عمييـ الاستإجابات بعض ال

الرئيس المباشر حكؿ إمكانية الاتصاؿ بالمسؤكؿ ثـ يكثؽ ذلؾ كتابيا بطمب بيككف مف خلاؿ اتصاؿ شفيي 

قكـ ىذا الأخير بإيصالو إلى المسؤكؿ الأعمى كىذا ما يؤكد استعماؿ الكسيمتيف في خطي يقدـ لمرئيس المباشر كي

 الاتصاؿ بالرؤساء.

 : يوضح مدى وجود اتصال بين الزملاء في نفس القسم )الاتصال الأفقي(21رقم الجدول

 الاتصال بالزملاء
 الفئة

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 144 44 4 4 144 44 الإطارات
 144 14 4 4 144 14 ـتحكال
 144 13 15.4 2 84.6 11 تنفيذال

 144 67 3 2 97 65 المجمكع

 %65مف خلاؿ المعطيات الإحصائية لمجدكؿ يتضح أف أغمب المبحكثيف يتصمكف بزملائيـ بنسبة 

مف عماؿ التنفيذ كبالمقابؿ %84.6مف فئة الإطارات كنفس النسبة لفئة عماؿ التحكـ ك %144مدعمة بنسبة 
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أم ما يعادؿ %15.4مف المبحكثيف لا يتصمكف بزملائيـ كتنحصر ىذه النسبة في فئة التنفيذ بػ %3جد نسبة ن

 عامميف مف فئة التنفيذ كىذا راجع إلى طبيعة عمميا )عكف أمف، كعاممة نظافة(.

سة كمف خلاؿ ىذه النتائج نتكصؿ إلى نتيجة كىي أف ىناؾ غزارة في الاتصاؿ الأفقي، داخؿ ىذه المؤس

ية، ميداف الدراسة كىذا مؤشر جيد عمى كجكد ديناميكية جماعية كما أشارت إلى ذلؾ مدرسة العلاقات الإنسان

ككف ليا كظيفة إيجابية أك سمبية كسنحاكؿ معرفة ما إذا كاف ىذا الاتصاؿ فع اؿ أـ كىذه الغزارة في الاتصاؿ قد ت

دمة ؿ معرفة مدل استثمار ىذا الاتصاؿ في خأنو مجرد تجمعات تعمؿ عمى تعطيؿ الأعماؿ، كىذا مف خلا

مف خلاؿ الجدكؿ الآتي الذم سيحاكؿ إظيار كجكد علاقة بيف الاتصاؿ  أىداؼ المؤسسة كىذا ما سيتضح

 كالتعاكف في انجاز الأعماؿ.   

 : الاتصال الأفقي وعلاقتو بالتعاون في انجاز الأعمال22رقمالجدول 

التعاون في انجاز 
 الأعمال

 بالزملاء الاتصال

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 144 65 6.2 4 93.8 61 نعـ
 144 2 144 2 4 4 لا

 144 67 9 6 91 61 المجمكع

 %93.8مف العماؿ يتعاكنكف في إنجاز الأعماؿ مدعمة بػ %91مف خلاؿ المعطيات الكمية نلاحظ أف 

جمكع أفراد مجتمع البحث يقركف أنيـ لا مف م %9ممف أكدكا أف ىناؾ اتصاؿ بينيـ كبيف زملائيـ، بينما 

ممف أكدكا أنيـ لا يتصمكف بزملائيـ كمف خلاؿ ىذه  %6.2يتعاكنكف مع زملائيـ في انجاز الأعماؿ مدعمة بػ

النتائج نتكصؿ إلى أنو كمما كاف ىناؾ اتصاؿ أفقي فع اؿ كمما كاف ىناؾ تعاكف في انجاز الأعماؿ كتبادؿ 

العمؿ داخؿ المؤسسة كيرفع مف الركح المعنكية لمعماؿ كىذا ما أكدتو نظرية العلاقات الآراء كالأفكار مما يسيؿ 
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الإنسانية ؿ )ألتكف مايك(، حيث تكصمكا إلى أىمية الديناميكية الداخمية لمجماعات كغالبا ما تتميز ىذه العلاقات 

المكانة كالمرتبة كالجانب المادم مما الأفقية بالديمقراطية كالحرية كالشفافية لأنيا تقع بيف شخصيف متساكييف في 

يؤدم إلى صدؽ المعمكمة كانتشارىا بينيـ كذلؾ بطرح أفكار كمعتقدات كؿ أفراد العينة حيث تساعد عمى 

 المناقشة كالاىتماـ بالأفكار الجديدة مما يخمؽ أفكارا بناءة.

 لمؤسسةمع الزملاء في باقي أقسام ا : يوضح إذا ما كان ىناك اتصال23الجدول رقم 

 الفئات
 الاحتمالات

 المجموع النسبة التكرار

 % ت % ت

 نعـ
 59.74 44 أثناء العمؿ

57 
 
 1.54 1 خارج أكقات العمؿ 85.84%

 23.88 16 أثناء العمؿ كخارجو
 14.92 14 14.92 14 لا

 144 67 144 67 المجمكع

سة أكدكا بأف ىناؾ اتصالا مع الزملاء في مف أفراد عينة الدرا%85.84لقد بينت الدراسة الميدانية أف 

بأف اتصالاتيـ مع الزملاء تتـ بصفة رسمية أثناء %59.74الأقساـ التنظيمية لممؤسسة، كأكد الغالبية منيـ 

العمؿ، كذلؾ بتبادؿ الأفكار كالأداء ككجيات النظر عف العمؿ، كتقديـ الحمكؿ لممشكلات العممية كغيرىا أما 

فقد أكدت اتصاليا مع الزملاء أثناء العمؿ كخارجو، فيي ترل ضركرة الاتصاؿ  %23.88درة بػالنسبة الثانية المق

بالزملاء أينما تطمب الأمر سكاء داخؿ المؤسسة أك خارجيا أثناء العمؿ أك بعد انتيائو، خاصة لمفئات الإدارية، 

ج أكقات العمؿ في نطاؽ غير دت اتصاليا مع الزملاء خار كىي نسبة ضعيفة أك   %1.54أما النسبة المتبقية 

مف أفراد مجتمع البحث يؤكدكف عدـ اتصاليـ مع الزملاء في باقي  %14.92نجد في المقابؿ  كما رسمي.

 الأقساـ كالمصالح الأخرل.
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كمف خلاؿ ىذه النتائج نلاحظ أف ىناؾ اتصاؿ أفقي فعاؿ مع الأقساـ الأخرل إلا أف ىذا الاتصاؿ يككف 

ة أكثر كىذا يعكد ربما إلى ككف الأقساـ متباعدة عف بعضيا، فالعامؿ يميؿ إلى تككيف في أكقات العمؿ الرسمي

  .كفي نفس المجاؿ المكاني علاقات غير رسمية مع مف تجمعيـ ساعات عمؿ طكيمة
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 الاستنتاج:

 بأنكاعالخاص تعمقة منيا بالمحكر ملقد تبيف مف خلاؿ اجابات المبحكثيف عمى اسئمة الاستبياف ال

 الاتصاؿ ك فعاليتو اف :

ما تبيف لنا مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ىذا فقي ك الاتصاؿ النازؿ كالصاعد ك ىي الاالاتصاؿ اخذ ثلاثة اشكاؿ ك 

الجدكؿ ( الخاص بمدل كجكد اتصاؿ صاعد ك  17الجدكؿ رقـ )كجكد اتصاؿ نازؿ ك   بإمكانية( الخاص 10)

 ؿ الافقي .( الخاص بالاتصا23( ك رقـ ) 21رقـ ) 

رغـ كجكده الا انو اما فيما يخص فعالية الاتصاؿ في الاتجاىات الثلاثة تكصمنا الى اف الاتصاؿ النازؿ 

( الخاص 11التعميمات حكؿ تنفيذ العمؿ حسب الجدكؿ رقـ ) ار الاكامر ك يقتصر عمى اصد لأنوغير فعاؿ 

في  يأتيرة بتقديـ شركحات ك تكضيحات لما غير فعاؿ ىك عدـ اىتماـ الاداو كل الرسائؿ ك ما يؤكد انبمحت

. فالاتصاؿ ىنا ييتـ بالعمؿ دكف الاىتماـ بالعامؿ اذا ما كاف قد اقتنع بالقرارات (16حسب الجدكؿ رقـ)الرسائؿ 

ىك عدـ كالدليؿ الى اف الاتصاؿ مجرد اكامر فقط ك قرارات غير قابمة لمنقاش  بالإضافةاك فيـ تمؾ الاكامر ، 

يدة في الاتصاؿ حسب الجدكؿ رقـ ( ك كذلؾ الرسمية الشد15ؿ بمناقشتيا حسب الجدكؿ رقـ ) السماح لمعام

يؤدم بالرسائؿ الى التشكيو  مستكيات ادارية عديدة ك ىذا ما قدىذا ما يؤكد مركر المعمكمات عبر ( ك 14)

 .كالتحريؼ

الاتصاؿ الصاعد  باببأس( 18كفيما يخص فعالية الاتصاؿ الصاعد فتبيف لنا مف خلاؿ الجدكؿ رقـ)

اىتماـ الادارة نتيجة لعدـ  حكؿ التعميمات ك الاكامر التي تصميـ كىذا الذم اقتصر فقط عمى طمب الاستفسار

بشرح كتكضيح ما جاء في الرسائؿ . بالإضافة الى اف الاتصاؿ الصاعد يقتصر عمى تقديـ تقارير حكؿ العمؿ. 

الخاص بمدل سماح الادارة بمناقشة القرارات التي تصدرىا  أم (15كىذا ما تأكد اكثر مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )

 ،تكفي جميع عناصرىا)مرسؿ، رسالةانو لا كجكد لمت غذية الراجعة لما يصؿ مف رسائؿ ، فعممية الاتصاؿ لا تس
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كما جاء في الجانب النظرم الخاص بالاتصاؿ. كفيما يخص الكسيمة الاكثر استعمالا  (تغذية راجعة ،اليومرسؿ 

كانت الشفيية خاصة عند التنفيذ كىذا قد يعكد الى مستكاىـ الدراسي الذم لا يسمح ليـ باعتماد الكسيمة ف

 المكتكبة خاصة كاف المغة الرسمية ىي الفرنسية.

حسب ؿ كجكد تعاكف بيف العماؿ في انجاز الاعماؿ كىذا بدلي تبيف لنا انو فع اؿ الأفقيلاتصاؿ ل كبالنسبة

لتعاكف دليؿ عمى انو يكجد تبادؿ للأفكار كالآراء كتبادؿ الخبرات بيف العماؿ كىذا ما يكحي ( فا22الجدكؿ رقـ )

الى اف الاتصاؿ في المؤسسة لا يقتصر عمى الاتصاؿ الرسمي فقط بؿ ىناؾ الاتصاؿ الغير الرسمي كالذم 

ناؾ اتصاؿ قكم اصة اف ىخذلؾ الى زيادة في المردكدية ، ك  لمعلاقات بيف العماؿ مما يؤدم بدكره يعطي اثراء

 ( 23ىذا اثناء اكقات العمؿ حسب الجدكؿ )حتى بيف الاقساـ ك 

ؿ ك ىذا ربما ط عمى العلاقات الافقية بيف العماكمف ىنا يمكف اف نقكؿ اف فعالية الاتصاؿ تقتصر فق

قي بينيـ مف اجؿ العماؿ الى تككيف خطكط اتصاؿ اف أبالتالي يمجالنازؿ كالصاعد. ك نتيجة لعدـ فعالية الاتصاؿ 

 .راغ المكجكد بينيـ ك بيف الادارةسد الف

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصل السادس

فعالية و  المعوقات التنظيمية
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 تمييد:

داخؿ كعكامؿ تت أسبابكذلؾ لعدة  ،ليست بالعممية السيمةعممية الاتصاؿ في المؤسسة الاقتصادية  إف

ثؿ ىذه نعرؼ مأف يمكف  كلا. الاسمكب.......الخ ،السيكلة الكضكح المكاف، الكقت، ، الكسائؿ،فييا كالفيـ

العكامؿ كغيرىا الامف خلاؿ دراسة ميدانية تيتـ بدراسة الاتصاؿ بيف الادارة كالعماؿ في المؤسسة الاقتصادية 

 .دارة كالعماؿلية اتصالية بيف الاكالكقكؼ عمى اىـ المشكلات كالمعكقات التنظيمية التي تحكؿ دكف تحقيؽ فعا
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 : يبين سرعة وصول المعمومات إلى العمال24الجدول رقم 

 سرعة المعمومات
 الفئة

 المجموع تأخذ الوقت الكافي بطيئة سريعة

 % ت % ت % ت % ت
 144 44 37.5 15 32.5 13 34 12 الإطارات

 144 14 28.6 4 57.1 8 14.3 4 تحكـ
 144 13 34.8 4 28.6 4 34.8 3 تنفيذ

 144 67 34.3 23 38.8 28 26.9 9 المجمكع

بحث قد أقركا بأف مف أفراد مجتمع ال%38.8يتبيف لنا مف خلاؿ البيانات الإحصائية في الجدكؿ أف 

مف مجمكع أفراد فئة %32.5سرعة لمعماؿ كىذا ما أكدتو نسبة بالمعمكمات التي تصدرىا المؤسسة لا تصؿ 

منيـ يؤكدكف أف المعمكمات  %38.5ماؿ التحكـ أما بالنسبة لعماؿ التنفيذ كمف أفراد فئة ع%57.1الإطارات ك

مف أفراد مجتمع البحث أف المعمكمات تأخذ الكقت الكافي لمكصكؿ إلييـ، %34.4لا تصؿ بسرعة، بينما يؤكد 

فيذ مف مجمكع عماؿ التن%34.8مف مجمكع الإطارات ك%37.5كمف بيف مف أكدكا أنيا تأخذ الكقت الكافي نجد 

 مف أفراد فئة التحكـ.%28.6ك

مف مجمكع  %34أكدت عمى أف المعمكمات تصؿ بسرعة إلييـ بنسبة  %26.9أما أصغر نسبة قدرت بػ

مف مجمكع أفراد فئة التحكـ كيمكف نستنتج أف  %14.3مف مجمكع أفراد فئة التنفيذ ك%34.8فئة الإطارات ك

تأخذ الكقت صكؿ المعمكمات سكاء أكاف بسرعة أك أنيا مف مجمكع إجابات أفراد مجتمع البحث تؤكد ك  61.2%

سبب ىذه الإجابات إلى نكع المعمكمات التي تصؿ إلى العماؿ فكما تبيف لنا في الجدكؿ الكافي، كيمكف إرجاع 

أف المعمكمات التي تصدرىا الإدارة عبارة عف أكامر كتعميمات حكؿ تنفيذ العمؿ كىذا ما يفسر كصكؿ  (11رقـ )

ت في كقتيا مف أجؿ تسريع أداء الأعماؿ. أما بالنسبة لمف أكدكا أف المعمكمات بطيئة في الكصكؿ المعمكما

ة عف نطاؽ العمؿ كالتغيرات التنظيمية كالتعريؼ بأكضاع المؤسسة ت الخارجإلييـ فيـ يقصدكف تمؾ المعمكما
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نا العماؿ أف مثؿ ىذه المعمكمات بالترقية كالتكظيؼ كالخدمات الاجتماعية، حيث أكد ل ةككذا المعمكمات الخاص

 تصؿ متأخرة أم بعد أف يتـ انجازىا أك بعد انتياء المدة القانكنية لممشاركة أك الاستفادة مف ىذه الخدمات.

 المعمومات وصول سرعة: يوضح العلاقة بين طول التسمسل الإداري و 25الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاحتمالات
 96.15 25 نعـ
 43.85 1 لا

 %144 26 المجمكع

ممف  %96.15يتبيف لنا مف خلاؿ البيانات الإحصائية في الجدكؿ أف أغمبية المبحكثيف أم ما يعادؿ 

سبب ذلؾ إلى طكؿ التسمسؿ الإدارم فكمما كانت المستكيات الإدارية كؿ المعمكمات يرجعكف أكدكا تأخر كص

يصاؿ ا لمعمكمات، ففي الاتصاؿ النازؿ كمما تعددت كبيرة كطكيمة كمما شكؿ عقبة في عممية الاتصاؿ كا 

المستكيات الإدارية كالتنظيمية كمما كانت المعمكمات عرضة لمتأخير كتحكؿ دكف إنسيابيا بالشكؿ المطمكب، 

فيذه المستكيات بتعددىا يمكنيا أف تشكؿ معكؽ أك حاجز للاتصاؿ. أما مف نفى علاقة تأخر كصكؿ 

 قد يرجع ىذا التأخير  إلى أسباب أخرل.  %3.85كيات عديدة تقدربالمعمكمات في كقتيا بمركرىا بمست

لتسمسؿ الإدارم يمعب دكرا إيجابيا في عممية التسيير داخؿ ىذه المديرية حيث يعمؿ كخلاصة القكؿ أف ا

عمى تسييؿ الأمكر بضبطو لممياـ كالاختصاصات بطريقة متدرجة كمنتظمة في ىيكؿ تنظيمي كاضح يحدد 

ؤكليات كؿ منصب فيو، كىذا بالتحديد اليدؼ الذم أنشأ مف أجمو النمكذج البيركقراطي الذم الصلاحيات كمس

كتضخـ التنظيمات، كلكف ليا نتائج عكسية عمى عممية  نادل بو المفكر )ماكس فيبر( كجعمو كحؿ لتطكر

 طريؽ كصكليا. ؽ كحكاجز فيالتي تمر بيا المعمكمات يضع عكائ الاتصاؿ، فتعدد ككثرة المستكيات الإدارية
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 مستويات إدارية معينة في ح مدى وجود احتكار المعمومات: يوض26الجدول رقم 

 المعمومات احتكار
 الفئة

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 144 44 37.5 15 62.5 25 الإطارات
 144 14 35.7 5 64.3 9 تحكـال
 144 13 38.5 5 61.5 8 تنفيذال

 144 67 37.3 25 62.7 42 المجمكع

يؤكدكف كجكد احتكار المعمكمات، حيث يؤكد   %62.7أف أغمبية المبحكثيف نسبتيـ نلاحظ مف خلاؿ 

مف %61.5مف مجمكع فئة الاطارات ككذلؾ  % 62.54مف مجمكع أفراد فئة عماؿ التحكـ.ك% 64.34ذلؾ.

منا   كد احتكار المعمكمات مف مجمكع أفراد مجتمع البحث يركف عدـ كج %37.3مجمكع عماؿ التنفيذ. كما سج 

 %37.5مف أفراد فئة التحكيـ نسبة  %37.7مف فئة عماؿ التنفيذ ك%38.5في المؤسسة. كىذا ما أثبتتو نسبة 

 مف أفراد الإطارات . 

ىذه النتائج تبيف أف المسؤكليف في المؤسسة يمارسكف نكع مف التكتـ عمى المرؤكسيف عملا بالمقكلة "مف 

ؿ دكف تحقيؽ اتصاؿ الاحتكار يعتبر مف المعكقات التنظيمية التي تحك  مطة"، كىذاتمؾ المعمكمة يمتمؾ السيم

المعمكمات يؤثر مباشرة عمى الأداء كيحد مف عممية الإبداع، فتكفير المعمكمات بالقدر  فعاؿ لاف النقص في

لي تحقيؽ التنسيؽ حاجاتو ليعرؼ مكقعو مف المؤسسة كدكره فييا كبالتا اللازـ يسمح لكؿ فرد في المؤسسة تمبية

في العمؿ لبمكغ اليدؼ، كمكاجية كؿ ما مف شأنو أف يعيؽ فاعمية الأداء، كتحقيؽ التقارب بيف الأفراد كفركع 

 المؤسسة.

لعماؿ البحث عف المعمكمات عبر بالإضافة إلى أف احتكار المعمكمات سيؤدم لا محالة إلى محاكلة ا

في أكساط العماؿ كىذا ما سكؼ نؤكده في الجدكؿ الخاص ؽ غير رسمية مما يؤدم إلى تفشي الإشاعات طر 
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ير احتكار المعمكمات عمى فعالية الاتصاؿ كسنحاكؿ أكلا معرفة أسباب ىذا الاحتكار مف خلاؿ الجدكؿ بتأث

 التالي.

 : يوضح أسباب احتكار المعمومات في مستويات إدارية معينة27الجدول رقم 

 %بة النس التكرار أسباب احتكار المعمومات
 %71.43 34 رغبة المسؤكؿ في الاحتفاظ بالقكة كالنفكذ

 %9.52 4 عدـ الثقة في تصرفات العماؿ

 %19.45 8 نقص في فيـ المركز الكظيفي لمعامؿ

 %144 42 المجمكع

ه إلى رغبة المسؤكؿ كدكا عمى كجكد احتكار أرجعك ممف أ %71.43الإحصائية لمجدكؿ أف  ةتبيف القراء

قكة كالنقكد، أما مف قاؿ أف السبب ىك نقص في فيـ المركز الكظيفي لمعامؿ فكانت نسبتيـ بالاحتفاظ بال

 ممف أرجعكا سبب كجكد احتكار المعمكمات إلى عدـ الثقة في تصرفات العماؿ. %9.52كتمييا نسبة  19.45%

رغبة المسؤكؿ كمف خلاؿ ىذه الإجابات نلاحظ أف أغمبية مف أكدكا كجكد احتكار المعمكمات أرجعكه إلى 

عف ىذه المعمكمات عمى الاحتفاظ بالقكة كالنفكذ فكما قمنا سابقا أف مف يممؾ معمكمات أكثر يممؾ سمطة أكثر 

ثقافة المنصب الذم ىك فيو ركز الكظيفي فيمكف تفسيره لغياب كأما بالنسبة لاحتماؿ أف ىناؾ نقص في فيـ الم

صبو لتحقيؽ مآربو كأىدافو الشخصية عمى حساب يستغؿ من بدلا مف تكريس منصبو في خدمة المؤسسة

 مصمحة الغير.

كأما بالنسبة لعدـ كجكد الثقة في تصرفات العامميف قد يككف سبب ذلؾ الخكؼ مف تسرب أسرار المؤسسة 

إلى خارجيا، أك إمكانية تأثير المعني بقرار ما عمى متخذيو قبؿ تطبيقو مثلا إذا اتخذ قرار في حؽ مكظؼ أك 
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تعانة و أك تعرضو لعقكبة جراء ارتكابو لخطأ ما، فمعرفة بذلؾ القرار قبؿ تطبيقو قد يؤدم بو إلى الاسعامؿ بنقم

 لغاء ىذا القرار.بالعلاقات الشخصية لإ

 : يوضح مدى انتشار الاشاعات82الجدول رقم 

 انتشار الاشاعة التــــكرار %النــسبة

 نعـ 26 68.85%
 لا 28 05.85%

 المجموع 76 %100

 

مػف افػراد مجتمػع  %  68.85يتضح لنا مف خلاؿ ىذا الجدكؿ  الذم يبػيف مػدل انتشػار الاشػاعات  أف نسػبة    

مػػف افػػراد مجتمػػع البحػػث ينفػػكف   %  05.85البحػػث يؤكػػدكف اف ىنػػاؾ انتشػػار للإشػػاعات داخػػؿ المؤسسػػة مقابػػؿ 

نتشػػار للإشػػاعات داخػػؿ المؤسسػػة انتشػػار الإشػػاعات داخػػؿ المؤسسػػة ، كحسػػب ىػػذه النتػػائج يتأكػػد لنػػا اف ىنػػاؾ ا

كربما ىذا دليؿ عمى اف المؤسسة لا تيتـ الا بإيصاؿ التعميمات كالاكامر كىػذا مػف مسػاكئ الاتصػاؿ النػازؿ الػذم 

يغيػػب فيػػو المعمكمػػات الاخػػرل خاصػػة المتعمقػػة منيػػا بالعمػػاؿ رغػػـ اف الاتصػػاؿ الغيػػر الرسػػمي يمعػػب دكرا ميمػػا 

للاتصػػاؿ الرسػػمي الا انػػو اذا زاد عػػف حػػده يشػػكؿ خطػػرا عمػػى المؤسسػػة مػػف  داخػػؿ المؤسسػػة عنػػدما يكػػكف مكازيػػا

عمػػى العلاقػػات بػػيف جميػػع المسػػتكيات الإداريػػة ك فػػي جميػػع الاتجاىػػات لاف الاشػػاعة غالبػػا متحمػػؿ  هخػػلاؿ تػػأثير 

 الخطأ اكثر مف الصكاب .  
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 العلاقة بين احتكار المعمومات وانتشار الإشاعات : 29الجدول رقم

 شار الاشاعاتانت

 احتكار المعمومات

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 144 42 16.7 7 83.3 35 نعـ

 144 25 144 25 4 4 لا

 144 67 47.8 32 52.2 35 المجمكع

ممف المبحكثيف أكدكا انتشار الاشاعات داخؿ المؤسسة  %52.2يميؿ الاتجاه العاـ لمجدكؿ إلى نسبة 

مف المبحكثيف يؤكدكف  %47.8كا أنو ىناؾ احتكار لممعمكمات، كبالمقابؿ نجد ممف أكد %83.3مدعمة بنسبة 

ممف أكدكا أنو لا كجكد لاحتكار  %144أنو لا كجكد للإشاعات في المؤسسة ميداف الدراسة مدعمة بنسبة 

 سة.مف نسبة المبحكثيف الذيف أجابكا أف ىناؾ احتكار لممعمكمات داخؿ المؤس%16.7المعمكمات كتمييا نسبة 

إف غياب المعمكمات غالبا ما يؤدم إلى البحث عنيا كبالتالي يتجو العماؿ إلى الاعتماد عمى الاتصاؿ 

الغير الرسمي المتداكؿ في المؤسسة بيف زملاء العمؿ عمى شكؿ اشاعة فمف المعركؼ أف الإشاعة تظير عند 

ف خاطئة تماما كىذا ما يؤثر عمى غياب المعمكمة كالمشكؿ ىنا أف المعمكمات الناتجة عف الإشاعة قد تكك 

علاقات العمؿ كبالتالي السير الحسف لمعمؿ لذلؾ يمكف القكؿ أف مؤسسة الدراسة تعاني مف نقص في 

المعمكمات الرسمية التي يككف مصدرىا الرئيس عادة، كبالتالي نجد انتشار كاسع للإشاعات بيف أكساط العماؿ 

 كبديؿ لممعمكمات الرسمية.

اجحة ىي التي لا تسمح بانتشار ىذه الظكاىر غير الرسمية كذلؾ عف طرؽ تكفيرىا لكؿ كالقيادة الن

المعمكمات التي يحتاجيا العامؿ في المنظمة. إف تقسيـ العمؿ كتحديد المسؤكليات كالكظائؼ لو دكر كظيفي في 

اعد عمى كضكح خطكط انتظاـ العمؿ كالتقميؿ مف ازدكاجية القرارات كتداخؿ الأدكار فتحديد خطكط السمطة يس
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الاتصاؿ، إلا أف ىذا لو تأثير سمبي كىذا بسبب تمركز المعمكمات لدل فئة معينة خاصة إذا استغمت ىذه 

 المعمكمات مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ خاصة.

 : يوضح مدى مشاركة العمال في عممية اتخاذ القرارات الإدارية31الجدول رقم

 الاحتمالات

 الفئة

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 144 44 72.5 29 27.54 11 الإطارات

 144 14 78.6 11 21.4 3 تحكـال

 144 13 92.3 12 7.7 1 تنفيذال

 144 67 77.64 52 22.44 15 المجمكع

يبرز ىذا الجدكؿ قضية مشاركة العماؿ في عممية اتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة مجاؿ الدراسة، حيث 

كىذا ما  %77.64ؤكدكف عدـ إشراؾ العماؿ في قضية اتخاذ القرارات بنسبة يظير لنا أف أغمبية المبحكثيف ي

مف مجمكع فئة  %72.5مف مجمكع فئة عماؿ التحكيـ %78.6مف مجمكع عماؿ التنفيذ ك%92.3يؤكده 

مف فئة الاطارات %27.54يشارككف عمى اتخاذ القرارات، مدعمة بنسبة  %22.44كفي المقابؿ نجد الإطارات 

 مف فئة التنفيذ.%7.7جمكع  فئة التحكـ كمف م%21.44ك

كمف خلاؿ ىذه البيانات نلاحظ عدـ اىتماـ الإدارة بإشراؾ عماليا في اتخاذ القرارات كىذا يؤكد أف 

الاتصاؿ في المؤسسة اتجاه كاحد دكف أف تككف ىناؾ تغذية راجعة لأف عدـ السماح بالمشاركة تعني عدـ كجكد 

ف أف يككف ىناؾ تشاكرا كحكار بيف مراكز اتخاذ القرار كالمعني بيذا القرار، اتصاؿ نازؿ فالقرارات تتخذ دك 

فقرارات المؤسسة عبارة عف أكامر غير قابمة لمنقاش، كسنحاكؿ معرفة الأسباب أك المعكقات التنظيمية التي تعيؽ 

 المشاركة في اتخاذ القرارات مف خلاؿ الجدكؿ الآتي.
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 شاركة في اتخاذ القرارات الإداريةالم اسباب عدم: يوضح 31الجدول رقم

 الاجابة

 

 الفئة

انفراد المديرية العامة 
 التسيير بسمطة الإدارة و

المركزية الشديدة في اتخاذ 
 القرارات )مركزية العاصمة(

 المجموع

 % ت % ت % ت

 144 29 31.43 9 68.97 24 الإطارات

 144 11 18.18 2 81.82 9 تحكـال

 144 12 .16.6 2 83.33 14 تنفيذال

 144 52 25 13 75 39 المجمكع

في اتخاذ القرارات ك المتمثمة في   معكقات المشاركة مف خلاؿ معطيات ىذا الجدكؿ سنحاكؿ معرفة 

كىذا سكاء أكاف عمى مستكل المديرية أك عمى مستكل الإدارة المركزية كىذا ما أثبتتو إجابات مركزية التنظيـ 

د بسمطة مف أكدكا أف المديرية تنفر  %75شاركتيـ في اتخاذ القرارات كمف بينيـ بعدـ م االمبحكثيف ممف أقرك 

 %68.97مف مجمكع فئة التحكـ ك%81.82مف مجمكع فئة التنفيذ ك%83.33أكدتو إجابات الإدارة كالتسيير ك

يث أكد لنا مف مجمكع الإطارات كىذه الاجابات يؤيدىا ما جاء عمى لساف أحد رؤساء الفركع خلاؿ مقابمتنا لو ح

أف ىناؾ اجتماعات غير رسمية تتـ بينو كبيف المسؤكؿ الأعمى كىذا بحضكر الأميف العاـ لمنقابة حيث يتـ 

خلاليا اتخاذ القرارات حكؿ أمكر العمؿ كىذا دكف حضكر أم فرد مف أفراد المؤسسة كما أضاؼ أف القرارات 

أما فيما يخص نسبة المبحكثيف الذيف أكدكا عدـ  التي تؤخذ غير قابمة لمنقاش لأنيا أدرل بمصمحة المؤسسة،

مف مجمكع الذيف أقرك بعدـ  %25مشاركتيـ في اتخاذ القرارات بنسبة مركزية العاصمة في اتخاذ القرارات فكانكا 

مف فئة التحكـ %18.18مف فئة الاطارات ك %31.43المشاركة في اتخاذ القرارات كىي مدعمة بنسبة 

كقد يعكد ىذا السبب إلى أف المديرية أيضا تخضع لسمطة الإدارة المركزية كىي في مف فئة التنفيذ %16.67ك



 لمعوقات التنظيمية و فعالية الاتصال التنظيميا                               :السادسالفصل 

 

163 

غالب الأحياف لا تممؾ السمطة المطمقة في اتخاذ القرارات، كىذا ما جاء في تصريح أحد إطارات المؤسسة الذم 

التسيير في قاؿ أف المؤسسة تنفذ ما يأتي إلييا مف أعمى كىذا إف دؿ عمى شيء إنما يدؿ عمى مركزية 

عمى الرغـ مف استقلالية المؤسسات ك الانفتاح الاقتصادم الا اف التخطيط مازاؿ مكجكدا  المؤسسات العمكمية.

 كمسايرا ليذا الانفتاح .
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 الاستنتاج:

تدكر الفرضية الاكلى حكؿ تشخيص المعكقات التنظيمية التي تحكؿ دكف تحقيؽ اتصاؿ فعاؿ داخؿ 

صادية الجزائرية ، كمف اجؿ التكصؿ لا ثبات صحة المعكقات التنظيمية المتبناة ، كتبياف تأثيرىا المؤسسة الاقت

 السمبي في عممية الاتصاؿ ، تـ اختيار ذلؾ مف خلاؿ جممة مف المؤشرات كالتي انبثقت عنيا النتائج التالية: 

 65.5ؿ الى العماؿ بسرعة بدليؿ تبيف البيانات الكمية كالكيفية اف المعمكمات التي تصدرىا المؤسسة تص

" مف العماؿ الذيف اكدكا انيا تصميـ في الكقت المناسب كىذه السرعة تفسرىا % 20ممف اكدكا انيا سريعة ك %

نكع المعمكمات التي تنحصر في الاكامر كالتعميمات حكؿ تنفيذ العمؿ  كما تأكد لنا في الجداكؿ السابقة الخاصة 

اما بالنسبة لمذيف اكدكا اف المعمكمات لا تصؿ في الكقت المناسب يقصدكف المعمكمات بفعالية الاتصاؿ النازؿ .

الخارجة عف نطاؽ العمؿ ، كما تـ اثبات تأثير طكؿ التسمسؿ الادارم عمى سرعة كصكؿ المعمكمات مف خلاؿ 

 65.55د الخاص بعلاقة بطئ المعمكمات بمركرىا عبر مستكيات ادارية عديدة ، حيث اك(25)الجدكؿ رقـ 

تأخر كصكؿ المعمكمات يعكد الى مركرىا عبر مستكيات ادارية عديدة "طكؿ التسمسؿ  أفمف المبحكثيف %

الادارم كبالتالي تتحقؽ الفرضية الخاصة بتأثير طكؿ التسمسؿ الادارم كمعكؽ تنظيمي عمى سرعة كصكؿ 

ر الإيجابي مف حيث تسييؿ انجاز المعمكمات الي العماؿ ، فالتسمسؿ الكظيفي عمى عممية التسيير لو تأثي

 الاعماؿ الا انو غير كظيفي في عممية الاتصاؿ .

مف اجابات المبحكثيف % 58.5كما تـ اثبات كجكد احتكار المعمكمات لدل مستكل ادارم معيف بنسبة 

 55.02 ىذا الاحتكار الى رغبة المسؤكؿ في الاحتفاظ بالقكة كالنفكذ بنسبة أرجعتلتي ا (27)حسب الجدكؿ رقـ 

كىذا دليؿ عمى اف تمركز السمطة لدل فئة معينة في التنظيـ قد يؤثر سمبا عمى الاتصاؿ عندما يحاكؿ ىذه %

ممف قالكا % 56.56استغلاؿ الصلاحيات الممنكحة ليا في خدمة مصالحيا الشخصية . كىذا الامر يؤكده نسبة 

يـ في ممارسة نفكذه داخؿ التنظاستغلاؿ مركزه اف ىناؾ نقص في فيـ المركز الكظيفي لمتعامؿ الذم يسعى الى 
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كقكتو في تحقيؽ مآربو الشخصية ، اما فيما يخص احتكار المعمكمات بداعي عدـ كجكد ثقة في التصرفات 

عمى كجكد احتكار المعمكمات ،كفيما يخص مدل انتشار  أكدكامف المبحكثيف الذيف % 6.68العماؿ كاف بنسبة 

ىناؾ انتشار المعمكمات  أكدكامف المبحكثيف  %68.85ت النتائج كما يمي : الاشاعات داخؿ المؤسسة جاء

، كىذا دليؿ عمى انتشار الاتصاؿ نفكا كجكد الاشاعة داخؿ المؤسسة ممف% 05.85داخؿ المؤسسة تقابميا نسبة 

ىناؾ علاقة الغير الرسمي كالاثبات مدل كجكد علاقة بيف انتشار الاشاعة كالاحتكار المعمكمات تكصمنا الى اف 

بيف كجكد الاحتكار لممعمكمات كانتشار الاشاعة مف خلاؿ اجراء تقاطع كبالتالي تحقؽ افتراض اف احتكار 

المعمكمات في مستكل ادارم معيف يحد مف فعالية الاتصاؿ التنظيمي كيفتح المجاؿ اماـ الاتصاؿ الغير الرسمي 

 لتي تؤثر سمبا عمى المؤسسة كالافراد ككؿ .في اطاره السمبي عمى كىذا مف خلاؿ انتشار الاشاعات ا

لي انعداـ المشاركة العمالية في عممية اتخاذ إ (25المكجكدة في الجدكؿ رقـ ) شير النتائج الميدانيةت      

مف افراد مجتمع البحث ، الامر الذم يدؿ عمى انو لا كجكد للاتصاؿ % 55.55القرارات كذلؾ بتصريح مف 

تح المجاؿ اماـ العماؿ لممشاركة في اتخاذ القرارات  دليؿ عمى انو ىناؾ اتصاؿ بيف الصاعد فالمؤسسة لا تف

يمي كالمشاركة في اتخاذ ظجميع المستكيات كلمحاكلة منا اثبات كجكد علاقة بيف مركزية التنظيـ كعائؽ تن

انيـ لا يشارككف في  أكدكاالقرارات كمؤشر لفعالية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة كصمنا الي اف كؿ المبحكثيف الذيف 

اتخاذ القرار اكدكا عمى كجكد مركزية في التنظيـ سكاء مف خلاؿ انفراد المديرية بسمطة اتخاذ القرار بنسبة 

كىذيف المؤشريف يدلاف عمى انو  %86. كالمركزية الشديدة في اتخاذ القرارات "مركزية العاصمة" بنسبة 56%

قميمة مف اعمى المستكيات الادارية كالمتمثمة في القكة المتمثمة في  ىناؾ تركيز سمطة اتخاذ القرار في ايدم فئة

القادة سكاء اكاف عمى مستكل المديرية التي تمارس ىذه السمطة في تسييرىا لشؤكف العماؿ اك عمى مستكل 

خؿ الادارة المركزية باعتبار اف ىذه الكحدة تابعة )لسكنطراؾ( كبالتالي ىناؾ دائما مركزية في التسيير دا

المؤسسات الاقتصادية العمكمية الجزائرية ، اف انحصار سمطة اتخاذ القرار في القمة بعيدا عف القاعدة يؤدم 
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عند دراستيـ  "روبرت مرتون "ك "يشال كروز يم"كؿ مف  عنو يؤدم حتما الى الجمكد الكظيفي الذم تحدث

اءات ، ككذلؾ نشكء النزاعات لمنمكذج البيركقراطي الذم ينعكس عنو جمكد في العمؿ كبطئ في الاجر 

 كالصراعات المعمنة كالغير بيف الرؤساء كالمرؤكسيف .

صحة تصنيؼ المعكقات التنظيمية المتبناة ، مف  تأكيدكبيذا كتأسيسا عمى ما سبؽ ،نككف قد كصمنا الى      

ضية الاكلى تحققت خلاؿ اثبات تكاجدىا الظاىر في التأثير السمبي عمى فعالية الاتصاؿ كعميو نقكؿ اف الفر 

 بشكؿ كاضح كمقبكؿ.
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 مييد:ت

ركز عمييا البناء التنظيمي في المؤسسة الركائز الرئيسية كالضركرية التي ياحد  الاتصاؿ ىك الكسيمة اك

بيف جميع الكحدات داخؿ المؤسسة حيث يحقؽ التكامؿ كالانسجاـ  انو يكحد النشاط التعاكني الاقتصادية كما

اخرل، القائـ عمى علاقات اجتماعية كانسانية ايجابية بيف الكحدات ك الاقساـ مف جية كبيف الادارة مف جية 

يعتبر الاتصاؿ حؽ فنقؿ المعمكمات يمكف بكاسطتيا تعديؿ السمكؾ كاحداث التغيير كتحقيؽ الاىداؼ كمف ىنا 

معامؿ طرح مشاكمو عمى مسؤكلو كتقديـ مطالبو المشركعة كىذا ينعكس ايجابا عمى المؤسسة مكف مف خلالو لتي

كليذا جاءت ىذه الفرضية كما اف الاتصاؿ ينم ي النظرة الايجابية لمعمؿ الادارة  كزملاء العمؿ  ،الييا التي ينتمي

 لمعكقات الاجتماعية التي تقؼ حائلا امامو.مناجؿ الكشؼ عف حقيقة الاتصاؿ في اطاره الانساني كماىي ا
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 لانشغالاتيم الخاصة عمى الإدارة. : يوضح مدى طرح العمال32الجدول رقم

 طرح الانشغالات عمى الإدارة
 الفئة

 المجموع لا نعم
 % ت % ت % ت

 144 44 52.5 21 47.5 19 الإطارات
 144 14 57.1 8 42.9 6 التحكـ
 144 15 61.5 8 38.5 5 التنفيذ

 144 67 55.2 37 44.8 34 المجمكع

مف خلاؿ الشكاىد الكمية في الجدكؿ يمكف أف نتعرؼ عمى مدل فعالية الاتصاؿ الصاعد كالذم مف 

خلالو يمكف لمعماؿ )التحكيـ + التنفيذ( في قاعدة اليرـ السمطكم بأف يقدمكا شكاكييـ كانشغالاتيـ الخاصة 

مف فئة %61.54بأنيـ لا يطرحكف انشغالاتيـ الخاصة عمى الإدارة كىذا بنسبة  %55.2للإدارة حيث أكد نسبة 

شممت ك  %44.8، أما النسبة المتبقية المقدرة بػمف الاطارات %52.54مف عماؿ التحكـ ك%57.1ك عماؿ التنفيذ

ات ا لمضمكف إجابمف عماؿ التنفيذ كمف خلاؿ تحميمن %38.5مف التحكيـ ك %42.9مف الإطارات ك 47.5%

الإدارة عمى انشغالاتيـ فكانت رد  طرحيـ لمشاكميـ الخاصة عمى الإدارة حكؿ كيفية بحكثيف الذيف أكدكا عمى الم

ا كىناؾ مف أجاب بالرد السمبي، كىناؾ مف يكالفرض تطبيقشفييا إجاباتيـ مختمفة فيناؾ مف قاؿ القبكؿ 

نا كىناؾ مف أجاب أف الإدارة كاف ردىا غالاتالإطارات مف قاؿ أف ىناؾ ظركؼ تتحكـ في كيفية الرد عمى انش

 .إيجابيا

يككف ىناؾ رد عمى كخلاصة القكؿ أف أفراد عينة الدراسة كاف لدييـ اقتناع تاـ كمسبؽ بأنو سكؼ لف 

ة للإدارة، كأنيـ لا يعتمدكف عمييا كلا يثقكف فييا لحؿ مشاكميـ، كمف ىنا كجب عمى الإدارة أف الشكاكم المقدم

بالغة تمثؿ ىذه المشاكؿ، آخذة في حسبانيا أف العامؿ ىك الركيزة الأساسية في العممية الإنتاجية تعطي أىمية 
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حساسو بأىمية كاحتراـ إدارتو لو يجعمو يؤدم العمؿ بكفاءة كفعالية كىذا الاحتراـ يعتبر مؤثرا  كشعكر العامؿ كا 

 قكيا لفعالية الاتصاؿ الصاعد بيف العامؿ كالإدارة.

 ف خلاؿ الجدكؿ التالي معرفة أسباب عدـ طرح العماؿ لانشغالاتيـ الخاصة عمى الإدارة.كسكؼ نحاكؿ م

 : يوضح العلاقة بين اىتمام الإدارة بمشاكل العمال وطرح الانشغالات الخاصة بيم عمى الإدارة33الجدول رقم

 طرح الانشغالات الخاصة
 

 اىتمام الادارة بمشاكل العمال

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 144 28 14.7 3 89.3 25 نعـ
 144 35 87.2 34 12.8 5 لا

 144 67 55.2 37 44.8 34 المجمكع

مف المبحكثيف أكدكا عدـ طرحيـ لانشغالاتيـ الخاصة  %55.2يميؿ الاتجاه العاـ لمجدكؿ إلى أف نسبة 

بالمشاكؿ الحقيقية لمعماؿ تيتـ  مف المبحكثيف الذيف أكدكا أف الإدارة لا %87.2عمى الإدارة مدعمة بنسبة 

المبحكثيف الذيف طرحكا  مف%44.8ممف أكدكا أف الإدارة تيتـ بمشاكؿ العماؿ كبالمقابؿ نجد  %14.7ك

المبحكثيف الذيف أكدكا أف الإدارة تيتـ بمشاكؿ العماؿ  مف%89.3انشغالاتيـ الخاصة عمى الإدارة مدعمة بػ

 الإدارة لا تيتـ بالمشاكؿ الحقيقية لمعماؿ. أف المبحكثيف الذيف أكدكا مف%12.8كتمييا نسبة 

مف خلاؿ ىذه النتائج يمكف أف نتكصؿ إلى نتيجة كىي أف المؤسسة ميداف الدراسة لا تيتـ بالمشاكؿ 

الحقيقية لمعماؿ، كىذا يعد معكقا اجتماعيا خطيرا عمى فعالية الاتصاؿ الصاعد حيث أف انعزالية الإدارة عف 

حساسيـ بعدـ أىميتيـ في المؤسسة، فالمؤسسات التي تيتـ بالعمؿ دكف  عماليا يجعميـ في حالة اغتراب كا 

العامؿ كلا تخصص لو كقتا للاتصاؿ بيا مف أجؿ طرح انشغالاتو يصدر عنو سمككات سمبية مثؿ التسيب 

مارات تكزيع الاستأننا أثناء قيامنا ب كاللامبالاة كالإىماؿ كعدـ الاىتماـ بما يجرم في التنظيـ، كتجدر الإشارة إلى
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منا عمى بعض المعمكمات فيما يخص اىتماـ الإدارة بالعماؿ فأجاب بعض المبحكثيف أف شخصية بالمقابمة تحص

الرئيس تمعب دكرا كبيرا في ىذا الشأف حيث أكد مف لدييـ خبرة طكيمة في العمؿ أف ىذا الأمر يختمؼ باختلاؼ 

يتـ بالعماؿ كىناؾ مف لا يكترث لا بالعماؿ كلا بمشاكميـ القيادات التي تتكالى منصب الرئيس فيناؾ مف ي

كميمتو الكحيدة ىك إمضاء الكثائؽ، كجاءت بعض التصريحات أف ىناؾ مف تعرض لعقكبات لأنيـ طالبك 

 بحقكقيـ.

 اختلافات في العادات والتقاليد بحدوث سوء التفاىم بين العمال وجود : يوضح علاقة34الجدول رقم

 حدوث سوء تفاىم
 وجود اختلافات 

 في العادات والتقاليد

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 144 43 24.9 9 79.1 34 نعـ
 144 24 144 24 4 4 لا 

 144 67 49.3 33 54.7 34 المجمكع

بحدكث سكء تفاىـ بيف  امف مجمكع المبحكثيف الذيف أقرك  %54.7يميؿ الاتجاه العاـ لمجدكؿ إلى نسبة 

لافات في العادات كالتقاليد بيف المبحكثيف الذيف أكدكا عمى كجكد اخت مف%79.1مؤكدة بػالعماؿ كىي نسبة 

مف مجمكع المبحكثيف الذيف صرحكا بعدـ حدكث سكء تفاىـ بيف العماؿ %49.3لعماؿ. كمقابؿ ىذا نجد نسبة ا

مكع المبحكثيف مف مج %24.9مف الذيف أقركا بعدـ كجكد اختلافات في العادات كالتقاليد ك %144مدعمة بػ

 الذيف أكدكا أنو تكجد اختلافات في العادات كالتقاليد.

ماؿ يساىـ في حدكث لعكمف خلاؿ ىذه النتائج نستخمص أف الاختلاؼ في العادات كالتقاليد بيف ا

خلافات بيف العماؿ كبالتالي قد يقمؿ مف فعالية الاتصاؿ في المؤسسة، كأف الانسجاـ الاجتماعي داخؿ المؤسسة 

كع الدراسة قد يككف ضعيفا بحيث يمكف أف يؤدم إلى اختلاؿ بعض كظائؼ ىذه المؤسسة بصفة مباشرة مكض
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كغير مباشرة أك تراجع مستكل أدائيا فيما يخص كظيفتيا الاجتماعية، أساس ىذا الأداء الذم يتطمب كبصفة 

اـ الاجتماعي كالتفاىـ بيف حاسمة تساندا كظيفيا كنظاميا كتعاكنا لا يمكف أف يتحقؽ ربما في غياب الانسج

 زملاء العمؿ.

 بية وعلاقتيا بحدوث سوء تفاىم بين العمالاقجود اختلافات في الانتماءات الن: يوضح مدى و 35الجدول رقم

 حدوث سوء تفاىم
 وجود اختلافات 

 في الانتماءات النقابية

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 144 18 33.3 6 66.7 12 نعـ
 144 49 55.1 27 44.9 22 لا 

 144 67 49.3 33 54.7 34 المجمكع

 %12مف المبحكثيف يؤكدكف  حدكث سكء تفاىـ بيف العماؿ مدعمة بػ %54.7يميؿ الاتجاه العاـ إلى أف 

ممف نفكا %44.9مف المبحكثيف الذيف أكدكا أف ىناؾ اختلافات بيف العماؿ مف حيث الانتماء النقابي كتمييا 

ممف أكدكا أنو لا حدكث لسكء تفاىـ %49.3العماؿ مف حيث الانتماء النقابي بالمقابؿ نجد كجكد اختلافات بيف 

ماؿ مف حيث الانتماءات النقابية، كتمييا مف نفكا كجكد اختلاؼ بيف الع %55.1بينيـ كبيف العماؿ، مدعمة بػ

 ممف أكدكا أنو تكجد اختلافات في الانتماءات النقابية. %33.3نسبة 

ف نسبة المبحكثيف أكدكا عدـ كجكد اختلافات في الانتماء النقابي إلا أف عند إجراء تقاطع كبالرغـ مف أ

ع تبيف لنا أف ىناؾ علاقة بيف حدكث الخلاؼ بيف العماؿ كالاختلاؼ بيف العماؿ مف ير المستقؿ كالتاببيف المتغ

التعبير كالانتماء لدل الفرد الجزائرم، حيث الانتماء النقابي، كىذه الخلافات قد يعكد سببيا إلى غياب ثقافة حرية 

فالرغبة الشديدة في التأثير في الآخريف قد يؤدم إلى الفرد بالتمسؾ بآرائو رغـ اقتناع الآخر بعدـ صحتيا، 

بالإضافة إلى سيطرة المصمحة الفردية عمى المصمحة العامة فالفرد الأناني ييدؼ إلى تحقيؽ أىدافو كلك عمى 
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كىذا ما يجعؿ لغة الحكار صعبة بيف الأفراد كىذا ما يؤدم إلى ضعؼ فعالية الاتصاؿ  حساب خسارة الآخريف،

ب الاختلافات كامتصاص الطاقات ت الاجتماعية التي تساعد عمى تذكيكيمكف إرجاع ذلؾ إلى غياب النشاطا

راد المؤسسة، كما جاء السمبية للأفراد، كالنكادم الرياضية كأماكف الترفيو التي تعمؿ عمى تكطيد العلاقات بيف أف

 في الفصؿ الثالث الخاص بالاتصاؿ التنظيمي في جزئو الخاص بالمعكقات الاجتماعية للاتصاؿ.
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 الاستنتاج:

لقياس مدل صحة الفرضية الثانية كالتي ارتكزت عمى المعكقات الاجتماعية ،اعتمدنا عمى اختيار 

 لى النتائج التالية :مجمكعة مف المؤشرات كالتي تكصمت مف خلاليا ا

العماؿ لا يطرحكف  انشغالاتيـ الخاصة عمى  أفتكضح البيانات المتحصؿ عمييا مف الكاقع الامبريقي 

لا يطرحكف انشغالاتيـ عمى الادارة مقابؿ  أنيـ أكدكامف اجابات المبحكثيف الذيف  %55.20الادارة بدليؿ 

 (31خلاؿ نتائج الجدكؿ رقـ )مى الادارة كىذا مف مف المبحكثيف فقط ممف يطرحكف انشغالاتيـ ع 44.80%

لنا  أكدت ،في حالة طرحيا الانشغالاتكيفية الرد عمى ىذه (الخاص ب15لمسؤاؿ رقـ )كمف خلاؿ تحميمنا 

دليؿ  الرد كاف سمبي اك القبكؿ شفييا كالرفض تطبيقيا ام مجرد كعكد كاذبة، كىذا أفنسبة كبيرة مف المبحكثيف 

عدـ (الخاص بمدل كجكد علاقة ب32ه في الجدكؿ رقـ )اشؤكف العماؿ كىذا ما اكدنلا تيتـ بعمى اف الادارة 

عدـ اىتماميا الحقيقي بمشاكؿ العماؿ الذم اكد لنا اف ىناؾ علاقة بيف ىذيف ك طرح الانشغالات عمى الادارة 

ي يحد مف فعالية الاتصاؿ المتغيريف كبالتالي تتكصؿ الى اف انعزالية الادارة عف العماؿ يعتبر معكؽ اجتماع

الصاعد .ك ىذا ما يبرر انحصار اسباب اتصاؿ العماؿ بالإدارة في طمب الاستفسار حكؿ  طرؽ العمؿ كتقديـ 

التقارير، كما اتضح لنا في المحكر الخاص بفعالية الاتصاؿ الصاعد ،ككذلؾ ىذا دليؿ عمى اف ىناؾ اىمالا 

ـ بالحاجات كالرغبات الاجتماعية لمعماؿ ، كمف الممكف اف يؤثر كاضحا مف طرؼ الرؤساء كالقادة في الاىتما

 سمبا عمى العلاقات بيف الادارة كالعماؿ 

عمى حدكث  تأكيدف ىناؾ أعف حقيقة حدكث سكء تفاىـ بيف العماؿ ، فأكدت لنا النسب الاحصائية  أما

كجكد ب اك أقر  ف المبحكثيفم% 49.30مف المبحكثيف كبالمقابؿ نجد  %50.07سكء تفاىـ بيف العماؿ بنسبة

سكء تفاىـ بيف العماؿ  كلمعرفة اذا ما كاف حدكث سكء تفاىـ ككجكد معكقات اجتماعية تتمثؿ في الاختلافات 
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ىناؾ كجكد علاقة بيف  أفلنا  تأكد ،ماءات الحزبية لمعماؿ بيف العماؿفي العادات كالتقاليد كالاختلافات في الانت

كمف خلاؿ اجراء تقاطع بيف  (33ت كالتقاليد حسب الجدكؿ رقـ )في العادا حدكث سكء تفاىـ كبيف الاختلاؼ

كجكد اختلاؼ في العادات كالتقاليد " كالمتغير التابع "حدكث سكء تفاىـ ككذلؾ بالنسبة لكجكد  المتغير المستقؿ"

لاؿ الجدكؿ لعلاقة مف خىذه ا تأكدتعلاقة بيف الاختلاؼ في الانتماءات النقابية كحدكث سكء تفاىـ ،فقد 

كقد يعكد السبب الى اف غياب النشاطات الاجتماعية داخؿ المؤسسة التي تعمؿ بشكؿ كبير في رفع (34رقـ)

 .راء الغير بصدر رحبآفكار ك أزرع ثقافة تقبؿ الحكاجز بيف العماؿ كتقكية العلاقات الاجتماعية ، ك 

عمرية متنكعة في المؤسسة كىذا ما انو يمكف اف تعكد ىذه الاختلافات الى كجكد فئات  إلى بالإضافة

كالجيؿ القديـ بعقميتو  أجنبيىك  يؤدم الى حدكث تصارع الاجياؿ ، فالجيؿ الجديد بعقميتو المتفتحة عمى ما

فرض رايو مما يؤدم الي حدكث سكء  عاداتو كتقاليده ، في حالة رغبة كؿ طرؼ في ب المتحفظة كالمتمسكة

 .تفاىـ فيما بينيـ 
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 تمييد:

غيير تأم تغيير تدخمو المؤسسة ميما كاف نكعو يجب اف تككف الظركؼ مييئة لاستقباؿ كتقبؿ ىذا ال إف

ر مع بيئة العمؿ المادية الجديدة ،فاعتماد تقنيات جديدة في الاتصاؿ مف الضركرم تكفي جؿ احداث تكيؼأ مف

جؿ التحكـ فيو كتحقيؽ الاىداؼ المرجكة مف ىذا التغيير كنسعى مف خلاؿ كتدريب عمى استعمالو مف أ تككيف

مف ىذه الفرضية اف نكشؼ مدل اىتماـ المؤسسة بكسائؿ الاتصاؿ الحديثة ،كىؿ كفرت كؿ الظركؼ المناسبة 

 تككيف لمعماؿ عمى استعماليا، كصيانة ىذه السائؿ لتبقى دائما في الخدمة.
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 ل الاتصال المتوفرة داخل المؤسسة: يوضح وسائ36الجدول رقم

 النسبة  التكرار كسائؿ الاتصاؿ
 %3.49 6 الياتؼ النقاؿ
 %29.47 54 الياتؼ الثابت

 %29.47 54 الفاكس
 %36.45 62 الحاسكب

 %2.33 4 بدكف إجابة
172 المجمكع

() 144% 

الحاسكب أكثر كسيمة تتكفر عمييا المؤسسة بنسبة  فنتكصؿ إلى أ ؿمف خلاؿ معطيات ىذا الجدك 

بكجكد  اأما نسبة المبحكثيف الذيف أقرك  %29.47ثـ تمييا كسيمتي الياتؼ الثابت كالفاكس بنسبة  36.45%

 مف مجمكع المبحكثيف الذيف لـ يدلكا بإجاباتيـ.%2.33أك تمثؿ نسبة  %3449الياتؼ النقاؿ فيي تقدر بػ

غؿ في كسائؿ الاتصاؿ الحديثة حيث تست كرات التقنية كالتطكر الحاصؿاكب التطكنستنتج بذلؾ أنيا تك 

 ىذه الكسائؿ كتكظفيا في إنجاز مياميا المككمة إلييا.

ية كعدـ كضكح ك فمف خلاؿ الحاسكب تسيؿ عممية الاتصالات الكتابية كقد تقمؿ مف عيكب الكتابة اليد

مكمات كسيكلة استرجاعيا أثناء الحاجة إلييا، بالإضافة إلى الخط، بالإضافة إلى رفع مستكل الأماف عمى المع

التقميؿ مف استخداـ السجلات الكرقية في حفظ الرسائؿ الكاردة كالصادرة، كما يمكف استخدامو في الاتصالات 

الداخمية كالخارجية كىذا بتكفر منظكمة الانترنت، أما فيما يخص الفاكس فيك أيضا يمعب دكرا ميما في إرساؿ 

استقباؿ الرسائؿ المكتكبة، بالإضافة إلى الياتؼ الذم يمعب دكرا ميما في الاتصالات الشفكية، اشتراؾ الياتؼ ك 

 النقاؿ لبعض العماؿ فقط.

                                                           
()لعينة بؿ يساكم عدد إجابات المبحكثيفىذا المجمكع لا يساكم عدد ا 
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كلكف رغـ أىمية ىذه الكسائؿ في تفعيؿ عممية الاتصاؿ الداخمي كالخارجي إلا أف السؤاؿ الذم يبقى 

أنحاء المؤسسة كىؿ تعمؿ بانتظاـ كالقياـ بصيانتيا دكريا ككيؼ  مطركحا ىك ىؿ ىذه الكسائؿ متكفرة في جميع

 تؤثر ىذه العكامؿ عمى مدل استخداميا في الاتصاؿ؟ كىذا ما سكؼ نجيب عمييا في الجداكؿ الأتية.

 : نوع الخدمات الإلكترونية التي توفرىا المؤسسة37الجدول رقم

 النسبة التكرار الخدمات الإلكترونية
 Internet 35 52.2%الانترنت 

 Intranet 41 1.5%الانترانت 

 %44.43 27 الاثنيف معا

 %6 4 بدكف إجابة

 %144 67 المجمكع

مف المبحكثيف يؤكدكف عمى تكفر شبكة  %52.2النتائج الإحصائية في الجدكؿ نسجؿ نسبة  خلاؿ مف

كفير الأنترنت كالأنترانت في مف المبحكثيف الذيف أكدكا عمى ت %44.43الانترنيت في المؤسسة كتمييا نسبة 

مف المبحكثيف  %1.5مف المبحكثيف لـ يدلكا بإجاباتيـ كأصغر نسبة سجمت ىي  %6المؤسسة كجاءت نسبة 

 الذيف تعالكا بكجكد الانترانت.

كمف خلاؿ ىذه النتائج نتكصؿ إلى أف المؤسسة تكفر خدمات الاتصاؿ كالانترنت التي "تكفر خدمات 

بريد الإلكتركني الذم يسمح بإرساؿ كاستقباؿ الرسائؿ الإلكتركنية كخدمة نقؿ الممفات الاتصاؿ الشبكية كال

(F.T.P)  كخدمة(TELNET)  كىذه الخدمة تسمح بالدخكؿ في حاسكب بعيد كالتعامؿ مع أم ممؼ أك

 ...الخ.(1)معمكمات مخزنة، كالشبكة العنكبكتية"

                                                           
(1)

http://www.dicofr.com/cgi-bin/n.pl/dicofr/definitien20010004004(22/03/2009) 

http://www.dicofr.com/cgi-bin/n.pl/dicofr/definitien20010004004(22/03/2009)
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المؤسسة تستخدـ تقنيات الانترنت كالتي تصمـ كأما شبكة الانترانت كىي "شبكة داخمية كىي خاصة ب

لتمبية حاجات العامميف مف المعمكمات الداخمية أك تبادؿ البيانات كالمعمكمات عف عمميات كأنشطة المؤسسة كلا 

يستطيع أم شخص خارج المؤسسة الدخكؿ إلييا كتمتاز ىذه الشبكة بتكفرىا لمكقت كالاستقلالية كالمركنة، تكفير 

 .(1)رنت كضماف الانتقاؿ تطبيقات التجارة الإلكتركنية كالأعماؿ الإلكتركنية كالإدارة الإلكتركنية"خدمات الانت

كتساىـ ىذه الخدمات في تسييؿ عممية الاتصاؿ كالتكاصؿ لأداء مختمؼ المياـ كالنشاطات سكاء داخؿ 

المؤسسة كمكردييا كزبائنيا مف المؤسسة بيف الفاعميف داخميا أك بيف مختمؼ المستكيات الإدارية مف جية كبيف 

 جية أخرل.

كلمحاكلة معرفة مدل استغلاؿ ىذه الخدمات في تفعيؿ الاتصاؿ الداخمي كالخارجي سنحاكؿ معرفة إذا ما 

كانت المؤسسة محؿ الدراسة كفرت لأفرادىا تككينا يتماشى مع إدخاؿ ىذه الخدمات مف أجؿ التحكـ في 

 استعماليا كالاستفادة منيا.

 

 

 

 

                                                           
، 2446كتكنكلكجيا المعمكمات، دار المناىج لمنشر كالتكزيع، الأردف،  غالب ياسيف سعد، أساسيات نظـ المعمكمات الإدارية(1)

 .169ص
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استخداميا في في جميع نواحي المؤسسة و توفر وسائل الاتصال  : يوضح العلاقة بين38جدول رقمال

 الاتصال

استخدام 
 الوسائل

 
 الوسائل توفر

استخداما 
 كبيرا

استخداما 
 ضعيفا

استخداما 
 متوسطا

 المجموع لا استخدامو

 % ت % ت % ت % ت % ت

 144 36 4 4 33.3 12 22.2 8 44.4 16 نعـ
 144 25 4 1 1 8 64 16 24 6 لا 

 144 6 144 6 6 4 4 4 4 4 لا أدرم
 144 67 14.4 7 24.9 14 35.8 24 32.8 22 المجمكع

مف مجمكع أفراد مجتمع البحث اف استخداميـ لكسائؿ  %35.8يميؿ الاتجاه العاـ لبيانات ىذا الجدكؿ أف 

تكفرة في جميع نكاحي المؤسسة كتمييا نسبة ممف أكدكا أف الكسائؿ غير م %64الاتصاؿ ضعيفا كيؤديو نسبة 

مف المبحكثيف الذيف  %32484ممف أكدكا أف الكسائؿ متكفرة في جميع أنحاء المؤسسة، نجد نسبة  22.2%

ممف أجابكا أف الكسائؿ متكفرة  %44.4أكدكا عمى استخداميـ لمكسائؿ المتكفرة بدرجة كبيرة كىي مدعمة بنسبة 

مف المبحكثيف  اكدكا اف استخداميـ  ليذه الكسائؿ %24.94سجمنا ايضا نسبة في جميع أنحاء المؤسسة، ك 

مف  %8ممف أكدكا تكفر الكسائؿ في جميع أنحاء المؤسسة، تمييا %33.3متكسطا كىي نسبة مدعمة بػ

 المبحكثيف الذيف أكدكا أف الكسائؿ غير متكفرة.

مف المبحكثيف  %144ائؿ مدعمة بنسبة مف المبحكثيف الذيف لا يستخدمكف ىذه الكس %14كسجمنا نسبة 

الذيف أكدكا أنيـ لا يدركف إذا ما كانت ىذه الكسائؿ متكفرة أـ أنيا غير متكفرة، كتشمؿ ىذه الفئة عماؿ التنفيذ 

 الذيف يتمكف كظائؼ بعيدة عف المجاؿ الإدارم كعماؿ النظافة كالأمف...الخ.
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جميع أنحاء المؤسسة يؤثر سمبا عمى مدل كعميو يمكف القكؿ أف عدـ تكفر كسائؿ الاتصاؿ في 

تحد مف استغلاليا في  مكزعة بشكؿ عادؿ عمى العماؿ فإنيا استخداميا فإذا كانت الكسائؿ غير كافية أك غير

كىذا النقص يؤثر سمبا عمى أداء الأفراد كالمؤسسة ككؿ،  ،الداخمي أك الخارجي ،الاتصاؿ الكتابي أك الشفيي

يا متطكرة في الاتصاؿ لديو نتائج كظيفية عمى سير العمؿ لكف عدـ تكزيع ىذه الكسائؿ فاستخداـ كسائؿ تكنكلكج

عمى العماؿ بشكؿ عادؿ لديو كظائؼ عكسية )غير كظيفية( تؤثر سمبا عمى فعالية الاتصاؿ كتمركز ىذه 

زا في المعاممة الكسائؿ لدل فئة مف العماؿ دكف غيرىـ قد يؤدم إلى إحساس العامؿ بعدـ أىميتو كأف ىناؾ تميي

 داخؿ ىذه المؤسسة.

 استخداميا في الاتصالتظام عمل وسائل الاتصال و ان : يوضح العلاقة بين39الجدول رقم

استخدامات في 
 الاتصال

 انتظام 
 عمل الوسائل

استخداما  استخداما كبيرا
 ضعيف

استخداما 
 متوسطا

 المجموع لا استخدام

 % ت % ت % ت % ت % ت
 144 37 4 4 25.9 7 3.7 1 74.4 19 نعـ
 144 34 2.9 1 24.6 7 67.6 23 8.8 3 لا 

 144 6 144 6 4 4 4 4 4 4 لا أدرم
 144 67 14.4 7 24.9 14 35.8 24 32.8 22 المجمكع

مف المبحكثيف ترل أف  %35.8تشير النتائج الإحصائية المتعمقة بمؤشر استخداـ كسائؿ الاتصاؿ إلى أف 

ممف أكدكا أف ىذه الكسائؿ لا تعمؿ بانتظاـ كتقابميا %67.6ؿ ضعيفا مدعمة بنسبة استخداميا لكسائؿ الاتصا

المبحكثيف  مف%32.8المبحكثيف الذيف أكدكا أف ىذه الكسائؿ تعمؿ بشكؿ جيد، ثـ تأتي نسبة  مف%3.7نسبة 

يف أكدكا مف المبحكثيف الذ %74.4الذيف أكدكا أنيـ يستخدمكف كسائؿ الاتصاؿ بدرجة كبيرة مدعمة بنسبة 

ممف قالك أنيا لا تعمؿ بانتظاـ، ثـ تأني نسبة  %8.8انتظاـ عمؿ الكسائؿ المتكفرة في المؤسسة تقابميا 
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ممف أكدكا عمى %25.9المبحكثيف أف درجة استخداميـ الكسائؿ المتكفرة متكسطة مدعمة بنسبة  مف24.9%

حكثيف الذيف أكدكا بعدـ استخداـ ىذه المب مف%14.4عدـ انتظاـ عمؿ ىذه الكسائؿ، كفي الأخير نجد نسبة 

ممف أجابكا أنيـ  %144الكسائؿ كىذا بسبب طبيعة عمميـ التي لا تتطمب استخداـ ىذه الكسائؿ مدعمة بنسبة 

ممف أكدكا ىذه الكسائؿ لا تعمؿ %2.9لا يدركف إذا ما كانت ىذه الكسائؿ تعمؿ بانتظاـ أـ لا، كتمييا نسبة 

 بانتظاـ.

تائج نتكصؿ إلى أف تكفير كسائؿ الاتصاؿ في المؤسسة دكف الاىتماـ بصيانتيا كمف خلاؿ ىذه الن

الدكرية كالكقكؼ عمى مدل فعاليتيا يؤثر سمبا عمى استغلاليا مف طرؼ أفراد المؤسسة، كىذا الكضع قد ينتج 

يو ىذه عنو تعطيؿ أداء بعض الأعماؿ كالتي تككف ذات أىمية كبيرة بالنظر إلى النشاط كالدكر الذم تؤد

 المديرية كالمتمثؿ في إمداد المكاطف بالطاقة الغازية خاصة في فصؿ الشتاء.

 البرمجة والحاسوب ودرجة التحكم في استخدام الحاسوب : يوضح العلاقة بين التكوين في41الجدول رقم

 التحكم في استخدام الحاسوب
 

 التكوين  في مجال 
 البرمجة والحاسوب

 لمجموعا ضعيفة متوسطة دروة كبيرة

 % ت % ت % ت % ت

 144 24 14 2 35 7 55 11 نعـ
 144 47 57.1 24 37.7 13 21.3 14 لا 

 144 67 38.8 26 29.9 24 31.3 21 المجمكع

مف المبحكثيف تؤكد عمى أف درجة  %38.84يكضح الجدكؿ أعلاه أف الاتجاه العاـ يميؿ إلى نسبة 

مف المبحكثيف الذيف أكدكا عدـ استفادتيـ مف  %57.1سبة تحكميـ في استخداـ الحاسكب ضعيفة تدعميا ن

مف المبحكثيف الذيف أكدكا أنيـ يتحكمكف في  %31.3التككيف في مجاؿ البرمجة كالحاسكب، كبالمقابؿ نجد 

ممف أقركا باستفادتيـ مف التككيف في مجاؿ البرمجة  %55استخداـ الحاسكب بدرجة كبيرة مدعمة بنسبة 
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مف المبحكثيف الذيف أكدكا عدـ استفادىـ مف التككيف، كفي الأخير نجد نسبة  %21.3سبة كالحاسكب كتمييا ن

 مف المبحكثيف %35مف المبحكثيف أكدكا أف تحكميـ في استعماؿ الحاسكب متكسط مدعمة بنسبة  29.9%

اؿ البرمجة ممف لـ يستفيدكا مف التككيف في مج %27.7الذيف أكدكا أنيـ استفادكا مف التككيف كتمييا نسبة 

 كالحاسكب.

مف خلاؿ النتائج السابقة نتكصؿ إلى أف تعميـ استعماؿ الحاسكب في أداء الأعماؿ بصفة عامة 

كالاتصالات الكتابية بصفة خاصة يمعب دكر كظيفي في تسريع انجاز الأعماؿ كيزيد مف فعالية الاتصالات 

ب يعد معكقا كظيفيا يحد مف الاستغلاؿ الأمثؿ الكتابية. إلا أف عدـ تكفير تككيف خاص باستعماؿ ىذا الحاسك 

ليذه التكنكلكجيا المنظكرة، كعدـ الاستفادة مف التدريب عمى كسائؿ الاتصاؿ المتطكرة يشجع مقاكمة استخداـ 

 ىذه الكسائؿ في الاتصاؿ.

 Intranetاستعمال الانترانت  و كوين في مجال البرمجة والحاسوبالت بين  علاقةال: يوضح 41الجدول رقم

 في الاتصال الداخمي

استعمال الانترانت في 
 الاتصال الداخمي

 
 التكوين

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 144 24 34 6 74 14 نعم
 144 47 74.5 35 25.5 12 لا 

 144 67 61.2 41 38.8 26 المجموع

تصاؿ الداخمي مدعمة مف المبحكثيف لا يستخدمكف الانترانت في الا %61.2ـ إلى أف يميؿ الاتجاه العا

مف المبحكثيف الذيف أكدكا أنيـ لـ يستفيدكا مف التككيف في مجاؿ البرمجة كالحاسكب كتمييا نسبة  %74.5بنسبة 

ممف أكدكا أنيـ يستخدمكف  %38.8مف المبحكثيف الذيف أكدكا أنيـ استفادكا مف التككيف كفي المقابؿ نجد  34%
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مف  %25.5مبحكثيف الذيف استفادكا مف التككيف كتمييا نسبة مف ال %74شبكة الانترانت مدعمة نسبة 

 المبحكثيف الذيف لـ يستفيدكا مف التككيف في مجاؿ البرمجة كالحاسكب.

كمف خلاؿ ىذه النتائج نتكصؿ إلى أف المبحكثيف لا يستخدمكف شبكة الانترانت رغـ كجكدىا في المؤسسة 

إذا تفادة مف التككيف في مجاؿ البرمجة كالحاسكب، فالمؤسسة كرغـ ما تقدمو مف فكائد كىذا نتيجة لعدـ الاس

 في الاتصاؿ كنقؿ المعمكمات. د العماؿ عمى استغلالياكفرت ىذه الكسيمة دكف أف تكفر تككينا يساع

كمف خلاؿ ىذه النتائج يمكف أف نتكصؿ إلى نتيجة كىي أف التككيف في المؤسسة لا يراعي احتياجات 

المؤسسة ي ىذا عائقا أماـ تحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ إدخاؿ تغيرات عمى طرؽ العمؿ ف العماؿ، كبالتالي يشكؿ

2412حيث تجدر الإشارة إلى أف شبكة الانترانت أدخمت إلى المؤسسة ميداف الدراسة منذ ،
(). 

كرغـ ضعؼ التككيف في مجاؿ البرمجة كالحاسكب ىناؾ مف يستغؿ ىذه الكسيمة في الاتصاؿ الداخمي 

حكؿ مجالات استعماؿ ىذه الشبكة فكانت الأسباب محصكرة في  (41تحميؿ إجابات السؤاؿ رقـ ) خلاؿ كمف

سيمة أثر عدـ استعماؿ ىذه الك  معرفة كفي الجدكؿ التالي سنحاكؿ إرساؿ كاستلاـ الممفات كتبادؿ المعمكمات.

 عمى فعالية الاتصاؿ الداخمي.

 

 

 

 

                                                           
()  لقاء مع احد الاطارات 
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 ستخدام الانترانت في الاتصال الداخمي: يوضح النتائج السمبية لعدم ا42الجدول رقم

 النسبة التكرار الإجابة
 %31.91 15 إىدار الكثير مف الكقت كالجيد بحثا عف معمكمات ميمة

 %19.15 91 ضعؼ التنسيؽ كالتعاكف بيف الكحدات كالأقساـ الإدارية المختمفة

 %34.44 16 صعكبة تداكؿ المعمكمات

  7 بدكف إجابة
 %144 47 المجمكع

مف مجمكع المبحكثيف الذيف أكدكا عدـ  %34.44مف خلاؿ معطيات ىذا الجدكؿ نلاحظ أف نسبة 

منيـ أكدكا  %31.91استعماليـ شبكة الأنترنت أقركا أف ذلؾ يؤدم إلى صعكبة تداكؿ المعمكمات بيف العماؿ ك

المعمكمات كفي الأخير نجد أف عدـ استخداـ الأنترانت يؤدم إلى إىدار الكثير مف الكقت كالجيد في البحث عف 

 مف المبحكثيف أكدكا أف عدـ استعماؿ الانترانت يؤدم إلى ضعؼ التنسيؽ بيف الكحدات كالأقساـ. 19.15%

كتشير النسب المقدمة إلى إدراؾ المبحكثيف أف عدـ استعماؿ شبكة الانترانت يشكؿ عائقا أماـ تحقيؽ 

كس فشؿ المؤسسة في إستراتيجية تبنييا ليذه الشبكة، "حيث اتصاؿ داخمي فعالي، كعدـ استغلاؿ ىذه الشبكة يع

 .(1)أف كؿ مبتكر أك تغيير لابد أف يدعـ بالمعمكمات الكافية عف دكره كأسباب إدماجو كأىداؼ"

 

 

 

                                                           
 .267، ص1997، ، الأردف، المطبعة العثمانيةإدارة التغييرفؤاد القاضي، (1)
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 في الاتصال الخارجي  INTERNETواستعمال الانترنت  التكوين العلاقة بين : يوضح43الجدول رقم

 استخدام الانترنت في 
 ال الخارجيالاتص

 التكوين

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 144 24 34 6 74 14 نعـ
 144 47 76.6 36 23.4 11 لا 

 144 67 62.7 42 37.3 25 المجمكع

يتضح مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه الذم يبيف العلاقة بيف التككيف في مجاؿ البرمجة كالحاسكب كاستخداـ 

تجاه العاـ يميؿ إلى عدـ استخداـ الانترنت في الاتصاؿ الخارجي بنسبة الانترنت في الاتصاؿ الخارجي، أف الا

ممف لـ يستفيدكا مف التككيف في مجاؿ البرمجة كالحاسكب كتمييا نسبة  %76.6حيث تدعميا نسبة 62.7%

ف المبحكثيف يستخدمكف الانترنت في الاتصاؿ  %37.3ممف استفادكا مف التككيف كبالمقابؿ نجد  34%

ممف لـ يستفيدكا مف  %23.4تمييا %74غمبيـ مف المبحكثيف الذيف استفادكا مف التككيف بنسبة الخارجي أ

 التككيف.

استخداـ الانترنت  فالتككيف لو أثر كبير في   بيف ىذيف المتغيريف ائج تبيف بكؿ كضكح العلاقةىذه النت

في استخداـ ىذه الكسائؿ في الاتصاؿ في الاتصاؿ الخارجي. فعدـ الاستفادة مف التككيف يقمؿ مف درجة التحكـ 

دكر في رفع الأداء كتنسيؽ الجيكد كالاستفادة مف خبرات الآخريف في مجاؿ  ، بالرغـ ما يمعبو مفالخارجي

العمؿ، فعدـ استعماؿ الانترنت في الاتصاؿ الخارجي دليؿ عمى أف المؤسسة لا تشجع العماؿ عمى الاتصاؿ 

المحيط المحمي أك في ا يحدث خارجيا سكاء م  سسة تعيش حالة عزلة علمؤ كىذا ما يجعؿ ا الخارجي  بالمحيط

العالمي. فكما ذكرنا سابقا أف لمتككيف مزايا كخدمات جد ميمة في تفعيؿ عممية الاتصاؿ بصفة خاصة كالأداء 

 بصفة عامة.
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رة مف الذيف كبالرغـ مف أف نسبة كبيرة مف المبحكثيف لـ يستفيدكا مف التككيف إلا أف ىناؾ نسبة معتب

( تكصمنا إلى معرفة الجيات 47يستعممكف الانترنت في الاتصاؿ الخارجي كمف خلاؿ تحميمنا لنتائج السؤاؿ رقـ )

يتصمكف بالإدارة المركزية  %44.2ك %54فركع المؤسسة بنسبة  :التي تتصؿ بيا ىذه الفئة مف المبحكثيف كىي

مكف بالمؤسسات التي ليا نفس النشاط، أما عف مف المبحكثيف يتص %5.8ك %16كفي الأخير نجد نسبة 

مف المبحكثيف  %54(، نسبة 46أسباب الاتصاؿ بيذه المؤسسات فيي كما جاءت في تحميمنا لمسؤاؿ رقـ )

اما  مف المبحكثيف الذيف أكدكا استعماليـ للأنترنت %44أكدت أف سبب الاتصاؿ ىك إرساؿ كاستلاـ الممفات ك

فيي تتبادؿ الخبرات مع الجيات التي تتصؿ بيا، كىذا دليؿ عمى أف   %24 بالنسبة المتبقية كالمقدرة 

 للأنترنت دكر كبير في تفعيؿ عممية الاتصاؿ الخارجي كلتحسيف أداء المؤسسة كصكرتيا الخارجية.

 : يوضح مدى تأثر فعالية الاتصال الخارجية لعدم استخدام الأنترنت في الاتصال الخارجي44الجدول رقم

 الإجابة
 الفئات

 المجموع بدون إجابة لا نعم

 % ت % ت % ت % ت
 144 44 4 4 17.54 7 82.54 33 إطار
 144 14 4 4 42.54 6 57.14 8 تحكيـ
 144 13 53.8 7 23.14 3 23.14 3 تنفيذ

 144 67 14.4 7 23.9 16 65.7 44 المجمكع

راد مجتمع البحث ترل أف عدـ مف مجمكع أف %65.7مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه يتضح أف أعمى نسبة ىي 

الاعتماد عمى منظكمة الانترنت في عممية الاتصاؿ بيف المؤسسة كالمحيط الخارجي يؤثر سمبا عمى فعالية 

مف مجمكع أفراد %82.54الاتصاؿ الخارجي كيؤدم إلى عزلتيا عف المحيط الخارجي كىي مدعمة بنسبة 

أفراد مجتمع  اد التنفيذ، كيؤكدمف مجمكع أفر  %23.14مف مجمكع مفردات فئة التحكـ ك%57.1الإطارات ك

كأف عدـ  %55.72عدـ الاط لاع عمى المحيط الخارجي يضعؼ مف إمكانية التأقمـ مع المحيط بنسبة  أف البحث
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الاتصاؿ بالمحيط يقمؿ مف إمكانية بناء العلاقات الخارجية سكاء مع المؤسسات الأجنبية أك مع المؤسسات 

، أما فيما يخص %24ييدؼ التسكيؽ كالاستفادة مف الطرفيف كتقديـ الاستشارات بنسبة  الاقتصادية المحمية

مكانية تبادؿ الخبرات مع المؤسسات الأجنبية التي ليا نفس النشاط فكانت  ضعؼ التنسيؽ مع الإدارة المركزية كا 

 .%24.26بنسبة 

ؿ التنفيذ كفي الأخير نسبة لعما %23مف عماؿ التحكـ ك %42.2مسجمة لدل  %23.9ثـ تمييا النسبة 

نسبة للإطارات كالتي ترل أف عدـ استعماؿ الأنترنت عمى الاتصاؿ الخارجي لا يؤثر عمى فعاليتو كيرجع  17%

فيي التي %14.4ذلؾ إلى عدـ استغلاؿ أفراد ىذه العينة لخدمات منظكمة الأنترنت بفاعمية، أما النسبة المتبقية 

كىذا راجع إلى ككف طبيعة  %53.8ىذه الإجابة عمى فئة عماؿ التنفيذ بنسبة لـ تجب عمى ىذا السؤاؿ كتقتصر 

 عمؿ ىذه الفئة لا يتطمب استعماؿ الأنترنت.

 : يوضح رأي المبحوثين في عممية الاتصال داخل المؤسسة45الجدول رقم

 النسبة المئكية التكرار الإجابة
 %34.33 23 جيدة
 %28.34 19 سيئة

 %8.96 6 كتخمؼ في الذىنياتتطكر كسائؿ الاتصاؿ 
 %14.93 14 تتغير حسب شخصية الرئيس

 %13.44 9 بدكف إجابة
  67 المجمكع

المبحكثيف ترل أف عممية الاتصاؿ في المؤسسة  مف%34.33تشير المعطيات الكمية في الجدكؿ إلى أف 

مية الاتصاؿ بنسبة مقابؿ مف المبحكثيف تؤكد أف عم %28.34جيدة في جميع الاتجاىات كفي المقابؿ نجد أف 

منيـ لـ يدلك بإجابتيـ كفي  %14.أما نسبة  شخصية الرئيس بتغير مف المبحكثيف قالكا أنيا تتغير 14.93%
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ف ىناؾ تغير مف ناحية ادخاؿ كسائؿ اتصاؿ حديثة مع تخمؼ في مف المبحكثيف أكدكا أ %8الأخير نجد 

 الذىنيات )العقميات(.

كد أف الاتصاؿ جيد إلى طبيعة العلاقات كالتفاعلات القائمة بيف العماؿ لأف كربما نفسر النسبة التي تؤ 

طبيعة العلاقات تؤثر بصكرة إيجابية عمى العممية الاتصالية بحيث تسمح بتبادؿ الأفكار كالمعمكمات، كبناء 

لى المؤسسة إجراء استمارات بالمقابمة مع بعض المبحكثيف تبيف لنا أف ىناؾ اختلاؼ في النظرة إلى الاتصا ؿ كا 

بشكؿ عاـ حيف تختمؼ حسب المستكل الكظيفي لمعامؿ فكمما كاف قريبا مف الإدارة كاف أكثر دفاعا عنيا ككمما 

انتقمنا إلى مجرل التنفيذ نجد تذمرا مف الإدارة كمف الاتصاؿ كنظرة سمبية إلى الإدارة، كىذا يمكف تفسيره ببعد 

 بنسبة المركزية في المؤسسة.الإدارة عف العماؿ كمشاكميـ كالارتفاع 

 : يوضح نوع العراقيل التي تعيق عممية الاتصال داخل المؤسسة حسب رأي المبحوثين46رقم  الجدول

 النسبة التكرار الإجابة
 %34.33 23 لا تكجد معكقات

 %19.44 13 نقص كسائؿ الاتصاؿ
 %23.94 16 عدـ التحكـ في كسائؿ الاتصاؿ

 %13.44 9 تفاكت المستكل الكظيفي
 %8.96 6 معكقات اجتماعية

 %144 67 المجمكع

في ظؿ تمؾ الاختلافات كالمعكقات السالفة الذكر ارتأينا تقييـ عممية الاتصاؿ إذ تعدؿ البيانات الكمية أف 

 مف %23.94المبحكثيف أكدكا أف ىناؾ معكقات تحد مف فعالية الاتصاؿ كىي مكزعة كما يمي  مف 65.67%

ىناؾ نقص  اف دكفمف يؤك% 19.44ا أف العماؿ لا يتحكمكف في كسائؿ الاتصاؿ كتمييا نسبة المبحكثيف أكدك 

المبحكثيف أكدكا أف معكقات الاتصاؿ تعكد إلى كجكد تفاكت في  مف %13.44في كسائؿ الاتصاؿ كتمييا نسبة 
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ي معكقات معكقات تتمثؿ فالمبحكثيف أف ىذه ال مف %8.96المستكل الكظيفي، كفي الأخير نجد نسبة 

 مف المبحكثيف الذيف أكدكا أنو لا كجكد لممعكقات. %34.33كبالمقابؿ نجد اجتماعية، 

اء تمؾ المعطيات الإحصائية ات التي تبنتيا الدراسة، أردنا إنيلإثبات مرة أخرل حقيقة تكاجد المعكق ك

ر الفرد المبحكث حيث بمجاؿ مفتكح لمتعبير عف أىـ الصعكبات التي تعترض تحقيؽ اتصاؿ فعاؿ مف كجية نظ

عف جممة مف النقائص  منيـ اكتفى بعض المبحكثيف بالمعكقات التي ذكرناىا في الاستمارة، في حيف أعرب جزء

أف التعامؿ كالاتصاؿ يككف عمى أساس مكانة الفرد داخؿ المؤسسة،  ك تتمثؿ في التفاكت في المستكل الكظيفي

تفاعلا معيا، عكس المكظؼ البسيط الذم يعاني مف التمييز  فكمما كاف العامؿ قريب مف الإدارة كاف أكثر

كية كىذا ما )الحقرة( في المعاممة، ككذلؾ ىناؾ مف قاؿ أف أكبر مشكؿ يكاجييا ىك الانتماء العشائرم كالجي

تصؿ عمى أساس المنطقة التي ينتمكف إلييا أك المغة التي يتحدثكف بيا، أك عمى أساس يشكؿ جمعات عمالية ت

 ة.القراب

 

 

 

 

 

 



 المعوقات المادية والفنية وفعالية الاتصال التنظيمي                              :الثامنالفصل 

 

193 

 الاستنتاج:

جاءت الفرضية الثالثة لمتحقؽ مف تكاجد بعض الاختلالات المتعمقة بالجكانب المادية ك الفنية للاتصاؿ ك 

التي مف شانيا اف تحد مف تحقيؽ اتصاؿ داخمي ك خارجي فعاؿ ك لاختبار ىذه الفرضية ميدانيا تـ التركيز 

 ىي : عمى جممة مف المؤشرات انبثقت عنيا عدة نتائج 

( الخاص بنكع كسائؿ الاتصاؿ المتكفرة داخؿ المؤسسة اف جياز  31تكصمنا مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) 

تؼ ثابت الحاسكب اكثر كسيمة متكفرة ثـ تمييا كسيمتي الياتؼ ك الفاكس ك نسبة ضعيفة اكدت امتلاكيا ليا

ر التكنكلكجي الحاصؿ عمى مستكل ىذه النتائج اكدت لنا اف المؤسسة ميتمة بالتطك مكفر مف طرؼ المؤسسة. ك 

الكسائؿ ك بالتالي سعت الى ادخاؿ ىذا التطكر في اطار الاعتماد عمييا في انجاز اعماليا ك ىذا يؤكده كجكد 

( الخاص بنكع 32الانترنت داخؿ المؤسسة حسب ما جاء في الجدكؿ رقـ )دمات الكتركنية مثؿ الانترنت، ك خ

 الخدمات الالكتركنية المتكفرة .

بالمئة مف المبعكثيف استخداميـ % 3558( يتضح لنا اف نسبة  38ف خلاؿ نتائج الجدكؿ رقـ ) م

بالمئة مف المبعكثيف اكدكا اف استخداميـ الكسائؿ متكسط .  %2059الى  بالإضافةلكسائؿ الاتصاؿ ضعيؼ 

 بالمئة مف المبعكثيف مف يستخدمكنيا بدرجة كبيرة .% 3258بالمقابؿ نجد 

قياس مدل  إلى ارتأيناما كاف ىذا النقص في استعماؿ ىذه الكسائؿ راجع الى معكقات مادية  إذالمعرفة ك 

كجكد علاقة بيف درجة تكفر ىذه الكسائؿ ك مدل استعماليا . فتبيف لنا اف ىناؾ علاقة بيف عدـ تكفر الكسائؿ ك 

انتظاميا تكصمنا الى اف ىناؾ  عدـ استعماليا في الاتصاؿ . اما فيما يخص علاقة استخداـ ىذه الكسائؿ بمدل

 علاقة بيف عدـ انتظاـ ىذه الكسائؿ ك عدـ استخداميا في الاتصاؿ .
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 أكدكايف مف المبحكث % 61510مف عدـ استعماؿ الانترنت في الاتصاؿ الداخمي بنسبة  التأكدلقد تـ 

البرمجة ك الحاسكب  مى تككيف فيعمى عدـ استعماليـ ك ىذا يعكد بالدرجة الاكلى الى عدـ حصكؿ ىؤلاء ع

مف المبعكثيف اكدكا انيـ لا  % 6257 لنا اف تأكدكذلؾ بالنسبة لمدل استخداـ الانترنت في الاتصاؿ الخارجي ك 

 يستخدمكف الانترنت ك ىذا يعكذ الى عدـ حصكليـ عمى التككيف في مجاؿ البرمجة ك الحاسكب .

ك ىذا ما اكدتو  ـ الحاسكب ليست كبيرة ،مف خلاؿ النتائج تكصمنا الى اف درجة التحكـ في استخداك 

مف  % 2952ـ في الحاسكب ضعيفة ك المذيف اكدكا اف درجة تحكمي %3858كثيف بنسبة حاجابات المب

درجة تحكميـ في الحاسكب متكسطة ك ىذا راجع الى عدـ حصكليـ عمى التككيف في ىذا  أفكثيف قالكا المبح

 المجاؿ .

عدـ استعماؿ الانترنت في الاتصاؿ الداخمي تبيف لنا اف  بتأثيرخاص ( ال39ك مف خلاؿ الجدكؿ رقـ ) 

عدـ استعمالو يؤدم الى صعكبة في الحصكؿ عمى المعمكمات ثـ تمييا اىدار الكثير مف الكقت في الحصكؿ 

عمييا ك في الاخير نجد ضعؼ التنسيؽ ك التعاكف بيف الكحدات ك الاقساـ الادارية المختمفة ك كذلؾ مف خلاؿ 

ترنت عمى فعالية الاتصاؿ الخارجي تبيف لنا اف عدـ الخاص بمدل تأثير عدـ استخداـ الان(  42لجدكؿ رقـ )ا

مف  6557استعماؿ الانترنت في الاتصاؿ الخارجي اثر  بالمئة سمبيا عمى فعالية الاتصاؿ الخارجي بنسبة

 المبعكثيف الذيف اكدكا ذلؾ .

ة تـ اثبات تكاجد المعكقات المادية ك ىي عدـ ثالثتبار الفرضية الالمستخمصة مف اخ النتائج إلىبالاستناد 

عماليا ) ضعؼ صيانتيا( ك معكقات  فنية تتمثؿ تكفر كسائؿ الاتصاؿ في جميع انحاء المؤسسة ك عدـ انتظاـ 

 في ضعؼ التككيف ك التحكـ في استخداـ ىذه الكسائؿ .
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 الاستنتاج العام:

الاتصاؿ  لأنكاع ى الاستنتاج عاـ لمدراسة بالنسبةؿ فرضية تكصمنا المف خلاؿ الاستنتاجات الخاصة بك

داخؿ المؤسسة فيناؾ تعدد في الاتجاىات الاتصاؿ، الصاعد ، النازؿ كالافقي بالإضافة الى الاتصاؿ الغير 

ة الرسمي كالذم يككف عادة مكازيا كمكملا للاتصاؿ الرسمي مف اجؿ الكصكؿ لتحقيؽ الاىداؼ المسطرة لممؤسس

، اما فيما يخص فعالية ىذا الاتصاؿ فاف ىناؾ اتصاؿ نازؿ مف الادارة كالعماؿ كىذا الاتصاؿ يككف في شكؿ 

لاىتماـ الادارة بشرح كتكضيح ىذه القرارات ، كلا كجكد لعمؿ كتطبيؽ القراراتا حكؿ تنفيذاكامر كتعميمات 

أم مستكل ادارم كما  أف  يسمح لتجاكز ، فلاركر المعمكمات عبر مستكيات عديدةكالاكامر بالإضافة الي م

فيما يخص الاتصاؿ الصاعد فيك يشكك مف ضعؼ نسبي،  أما، ابكابيا اماـ ام مناقشة لقراراتياالادارة لا تفتح 

كتبدك قنكاتو اقؿ انفتاحا كلا تسمح الا بصعكد الرسائؿ المتعمقة بالعمؿ ، ككذلؾ ضركرة احتراـ التسمسؿ اليرمي 

لصاعد ، كالاعتماد عمى الرسائؿ الشفيية اكثر منيا كتابية خاصة عند التنفيذ كىذا لو اثار سمبية اثناء الاتصاؿ ا

 فقد تتعرض لمحذؼ اك النسياف . ؼ نتيجة تنقميا مف مستكل الى آخرعمى سلامة الرسالة كتعرضيا لتحري

ض المستكيات  في التسمسؿ اليرمي لمسمطة في الاتصاؿ الصاعد قد يتعسؼ بعضيـ في بع إتباع أفكما 

استعماؿ السمطة عمى العامؿ فيقكـ بتزييؼ الرسالة اك عدـ ابلاغيا الى المستكيات العميا ، اما فيما يخص 

لنا الدراسة اف ىناؾ اتصاؿ افقي فعاؿ بيف الزملاء في نفس القسـ اك خارج الاقساـ كىذا  فأكدتالاتصاؿ الافقي 

 كالافكار . الآراءتالي تبادؿ بدليؿ كجكد تعاكف في انجاز الاعماؿ ،كبال

يات الثلاثة فيما يخص صحة تكاجد المعكقات التي بينتيا الدراسة "مف الاطار النظرم " في الفرض أما

ىناؾ معكقات تنظيمية في المؤسسة تعيؽ تحقيؽ اتصاؿ فعاؿ كالمتمثمة في  أففنجد  ،عمى مستكل الامبريقي

ذلؾ طكؿ التسمسؿ الادارم ، اما فيما يخص المعكقات الاجتماعية مركزية اتخاذ القرار كاحتكار المعمكمات كك

فتحقؽ كجكد انعزالية الادارة في العماؿ كالتي تقؼ عائقا اماـ الاتصاؿ الصاعد ككجكد الاختلافات في 
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ة اما فيما يخص المعكقات المادي ،سمبا عمى فعالية الاتصاؿ الافقي الانتماءات الحزبية كالعادات كالتقاليد يؤثر

كالفنية اتضح لنا اف ىناؾ اىتماـ المؤسسة بإدخاؿ تكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثة الا اف ىذا مقتصر عمى بعض 

الكحدات دكف غيرىا بالإضافة الى عدـ اىتماـ بصيانتيا كىذا يؤثر سمبا عمى استخداميا في الاتصاؿ ككذلؾ 

ماليا في الاتصاؿ الداخمي كالخارجي كالذم ىناؾ معكؽ فني كيتمثؿ في عدـ التحكـ في ىذه الكسائؿ كعدـ استع

زـ في ىذا المجاؿ ، كزيادة عمى ىذه  المعكقات لعممية الاتصاؿ تـ التكصؿ لاكاف نتيجة لعدـ تكفير التككيف ال

لبعض المعكقات التي مف شأنيا اف تؤثر سمبا ىي الاخرل عمى فعالية الاتصاؿ كىي ضعؼ النقابة ككسيط بيف 

كمف خلاؿ  ،الانتاج لبعد المكاني لفركع المديرية كىذا ما يسبب فجكة بيف المديرية كمراكزالادارة كالعماؿ ،ا

اكدكا اف الاتصاؿ في المؤسسة يعاني مف  المبحكثيف تحميؿ السؤاليف الاخيريف في الاستمارة تكصمنا اف اغمبية

كعدـ تكفرىا ، كعدـ الاىتماـ عدـ التحكـ في كسائؿ الاتصاؿ اتنا كفرضيائص كمعكقات منيا ما تبنيناه في نق

 الكظيفي "التمييز بيف العماؿ "كالجيكية. العماؿ كمنو مالـ يتـ ذكره كالتفاكتب

يمية كالاجتماعية ات التأثير السمبي لممعكقات التنظكصمتنا الدراسة الراىنة الي اثبا كبناء عمى ما سبؽ فقد 

ة العمكمية الاقتصادية يمي في المؤسسظية الاتصاؿ التنكالفنية كالمادية ػ مف كجية نظر المبحكثيف ػ عمى فعال

رم الخاص بمميزات الميدانية كما جاء في الاطار النظ جاء في نتائج  الدراسة ، كمقارنة مع ماالجزائرية

الاتصاؿ في المؤسسة الجزائرية تتكصؿ الى حقيقة اف ىناؾ تشابو الى حد بعيد في كاقع الاتصاؿ عبر جميع 

الذاتي الى مرحمة التسيير الاشتراكي المفركض اف تككف فييا المؤسسة مسايرة كمية لمتطمبات  مراحؿ التسيير

ىذه المرحمة ،كرغـ ىذا فاف المؤسسة الاقتصادية الجزائرية سعت الى تكفير كادخاؿ كسائؿ اتصاؿ متطكرة الا 

 اف قمة الصيانة كالتأطير في مجاؿ استخداميا قمؿ مف فعاليتيا .
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 ت والاقتراحات  التوصيا

تساعد  بات كالعرائض التيمف الحمكؿ كالاقتراحات لتصدم كمجابية تمؾ الصعك  سنحاكؿ تقديـ جممة

الاتصاؿ غير الرسمي كجعمو مكملا ت الاقتصادية بمكغ كتحقيؽ الاتصاؿ الفعاؿ في جميع الاتجاىات ك المؤسسا

 لاتصاؿ الرسمي. ل

ير كسائؿ الاتصاؿ الازمة  كالحديثة لجميع افرادىا تكفير الاتصاؿ الفعاؿ اليادؼ مف خلاؿ تكف -

 كالاعتناء كصيانتيا الدكرية. 

ادارتيـ  أمكرفي  الأفرادتكعية  تكفير المعمكمات الكافية الصحيحة لمختمؼ الفئات السكسيكمينية، -

 كاقساميـ. 

جاتو كمشاكمو مع بيف الرؤساء كالمرؤكسيف كذلؾ بالاىتماـ اكثر بالعامؿ كبحا الإنسانيةعلاقات الخمؽ  -

 العمؿ عمى رفع الركح المعنكية لفريؽ العمؿ كالابتعاد عف التطبيؽ الصارـ لمعقكبات.

التككيف الجيد كالمستمر لكؿ العماؿ كحسب الاختصاص كالحاجة كىذا مف خلاؿ معرفة النقائص  -

 ليف كالمشرفيف.المكجكدة لدل كؿ عامؿ، مع التركيز عمى التدريب في مجاؿ العلاقات الانسانية لممسؤك 

اـ الديمقراطي الذم يسمح بالمشاركة العمالية في راطية السمبية بالاعتماد عمى النظالقضاء عمى البيركق -

 لبمكرة مبادراتيـ ك إبداعاتيـ بكؿ حرية . للإفراداتخاذ القرارات ، مف خلاؿ اعطاء فرص 

 تكسيع دائرة التشاكر كالحكار لحؿ مشاكؿ العماؿ. -

ع ذا مف اجؿ تقكية العلاقات بيف جمياعية كفتح نكادم رياضية خاصة بالعماؿ كىتكفير نشطات اجتم -

 افراد المؤسسة.

 



 خاتمة

 

198 

 خاتمة 

يمية متشابكة العناصر مع المعكقات مكاضيع الصعبة لاف المعكقات التنظيعد مكضكع ىذه الدراسة مف ال

ية اخرل فيذا العمؿ المتكاضع الاجتماعية كالمادية كيصعب الفصؿ بينيما بطريقة قاطعة ىذا مف جية كمف ج

مثمو مثؿ ام بحث سكسيكلكجي لا تكمؿ فيو جميع الجكانب بالدراسة كالمعالجة ، لذا مف المستحيؿ الالماـ بكؿ 

الاختلالات كالعراقيؿ التي تكاجو المؤسسات الجزائرية اليكـ اليادفة الى تحقيؽ اتصاؿ فعاؿ لاف ذلؾ يحتاج الى 

ح لنا االماؿ فالبحث عف الاسباب كالمعكقات التي تحكؿ دكف تحقيؽ اتصاؿ فعاؿ اتالكثير مف الكقت كالجيد ك 

ة بالكاقع لتنظيمية المصيقعف حقيقة تكاجد كتأثير كؿ مف المعكقات المادية كالفنية كالاجتماعية كا الكشؼ لحد ما

تي كانت كلازالت المؤسسة لإدارتنا ، بالنظر اكثر في تمؾ العكامؿ نجدىا تصب في نفس الاختلالات ال يميالتنظ

 العمكمية الجزائرية تتخبط فييا مف عقكد الزمف .

عممية ح اجنرم كالميداني ،ىك اف نتائج ىذا البحث بشقيو النظ فما تكصمنا اليو م أف إلى الإشارةكتجدر 

رئيس  كؿتيا كانما ىي مسؤكلية ذا حد فيى عائؽ الادارة اك قسـ اك مصمحة قع عمتالاتصاؿ داخؿ المؤسسة لا 

اـ سياسي كاقتصادم الخارجي لممؤسسة كما يحكيو مف نظ المحيط ىنسن لاك كمشرؼ كعامؿ ،  كمسؤكؿ

يـ ما يعتقد انو معكؽ كضار في تنظ أف يرل "ميرتون"الى نقطة اساسية مفادىا اف  شيرن ك كاجتماعي .....الخ

 .يفيا ة قد يككف معكقا كظيعتقد انو مفيدكما  ،خرآيـ ساعدا كحيكيا في تنظما قد يؤدم دكرا م

جؿ مكاكبة التغيير السريع لمبيئة المحيطة أؤسسات لبمكغ اىدافيا بفعالية مف الم يسع قكؿ افن الأخيركفي 

يفرض عمييا البحث عف الصعكبات كالمشاكؿ التي تعترضيا كىذا عمى المستكل العممي اما عمى المستكم 

ايجاد الحمكؿ ك الحد بحث عف ىذه المعكقات كفؾ رمكزىا مف اجؿ الدراسة كللعممي كالاكاديمي فيجب التركيز با

 منيا.
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