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  رـــكر وتقدیـش

  

  

     أعانني على وتعالى الذي وفقني و الحمد  سبحانھ في البدایة أتوجھ بالشكر و  

  .إنجازھذا العمل المتواضع 

المشرف  "سعدون یوسف"الفاضل   للأستاذأتقدم بجزیل الشكر وخالص العرفان   

 حل البحثتوجیھاتھ النیرة في مختلف مرامساعدتھ القیمة وعلى ھذا العمل ،على 

  .على سعة صبره معيو

  .السید سباتة صالح على دعمھ الكامل لي إلىكما أتوجھ بالشكر الخاص  

 ولذةفالم-مؤسسة میتال ستیل بعنابة كما أخص بالشكر الجزیل كل عمال وإطارات

  -نیة الثانیةیكسجالأ

      . جمیع عمال مكتبة سیدي عاشور بعنابة إلىكما أتوجھ بالشكر الخاص 

لى كل من إو ثني بالشكر على جمیع أساتذة قسم علم الاجتماع الذین درسوني ،او

  .ساعدني في انجاز ھذا العمل المتواضع

  

  

  

  

  



  داءـــــــــــــإھ

             

  

  .ل في عمرھما أطا والدین الكریمین حفظھما هللالو إلىأھدي ھذا العمل  

  جمیلة  ، شھیناز ، حنان ، یةساس،  إسماعیل،  عادل: أخواتيو إخوتيجمیع  إلى 

  . كلثوم لیلى، ، لھامإ بسمة ،:   اتيصدیقت إلى 

  . ةــــــــدفعــلاء الــــــل زمــــو ك

  

  

  

  

  

  

  

                       



  صـــخـــمل

یتناول موضوع الدراسة الحالیة قضیة جوھریة تفرض نفسھا على مستوى المؤسسات 

لاقات العامة في مؤسسة الصناعیة ، تتعلق بمدى مساھمة الإتصال التنظیمي في تنمیة الع

بعنابة ، والذي یھدف إلى محاولة التعرف عن ما إذا كان الإتصال السائد  میتالأرسیلور

حالیا داخل المؤسسة یسمح بتنمیة وتحسین العلاقات العامة داخل المؤسسة وذلك من خلال 

تصال داخل المؤسسة من حیث السیولة والحركة لاالكشف عن مدى مرونة عملیة ا

نعكاسات إو ،الإتصال في ترسیخ قواعد المشاركة المعلوماتیة الكاملة ، الدور الذي یلعبھ 

غیاب المعلومات على العلاقات العامة الداخلیة ، وأھم معوقات الإتصال وتأثیرھا على سیر 

  .العلاقات العامة داخل المؤسسة 

بالموضوع من جوانبھ  الإلمام وفي محاولة وتبعا لتحقیق الأھداف التي حددتھا الدراسة ،

خصص الفصل الأول للإطار  . سبعة فصولمت ھذه الدراسة إلى المختلفة ، فقد قس

لعدد من  االمفھمي والتصوري لموضوع الدراسة وتضمن عرض الإشكالیة وعرض

صل الثاني فقد شمل مختلف أما عن الف ،الدراسات التي تناولت موضوع الإتصال التنظیمي 

تنمیة العلاقات العامة ، في حین والمقترحة لدراسة الإتصال التنظیمي النظریة  المداخل

أما الفصل  للاتصال التنظیمي والعلاقات العامة داخل المؤسسة ،الفصل الثالث  خصص

یتضمن الفصل الخامس  ، وجاءدراسة لموضوع اللإطار المنھجي تضمن االرابع فقد 

صال التطور التاریخي للتغیرات التنظیمیة في المؤسسات الصناعیة الجزائریة ووضعیة الات

المیدانیة ، وأخیرا الدراسة  وتحلیل بیاناتعرض لالفصل السادس التنظیمي ، وخصص 

  :الدراسة والتي من بینھا لعرض النتائج العامة التي توصلت إلیھا خصص الفصل السابع 

مساھمة أشارت الشواھد الكمیة أن النسبة الغالبة من إجابات المبحوثین قد أقرت بعدم  -

في حركة المعلومات داخل المؤسسة ، لعدم كفایتھا وتأخرھا عن وقتھا الإتصال التنظیمي 

  .المناسب 

جاءت آراء نسبة كبیرة من البحوثین لتؤكد عدم مساھمة الإتصال التنظیمي في ترسیخ  -

  . قواعد المشاركة داخل المؤسسة 



أفراد ین أن الإتصال التنظیمي یمكن أن یحسن العلاقة بین الإدارة و ثأكد كل المبحو -

المؤسسة وفي المقابل یؤكدون أن الإتصال التنظیمي السائد حالیا داخل المؤسسة لم یحسن 

  .تلك العلاقة 

ھم معوقات الإتصال داخل المؤسسة من وجھة نظر المبحوثین ، فكانت المعوقات أ أن -

الإتصال  عالیةفالتنظیمیة تلیھا المعوقات الشخصیة أما المعوقات البیئیة فلیس لھا تأثیر على 

   .داخل المؤسسة

والنتیجة العامة المتحصل علیھا من ھذه الدراسة ھي عدم مساھمة الإتصال التنظیمي السائد 

في شقھا الایجابي نتیجة لضعف  العلاقات العامة الداخلیة نمیةحالیا داخل المؤسسة في ت

   .نظام الاتصال وارتباطھ بالعدید من المشاكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



Résumé 

      La présente étude aborde une question fondamentale qui 

s’impose au niveau des entreprises industrielles, elle concerne la 

mesure de la contribution de la communication organisationnelle 

dans le développement des relations publiques dans l’entreprise  

« Arcelor Mittal »- Annaba , qui vise à essayer de déterminer si la 

communication qui est actuellement en vigueur au sein de l’entre- 

prise qui permet de développer et améliorer les relations publiques 

dans l’entreprise, en détectant le degré de flexibilité du processus de 

communication dans l’institution en termes de liquidité et le mouve- 

ment d’informations complètes , et le rôle de la communication dans 

l’établissement de règles de participation, et les conséquences de 

l’absence d’informations sur les relations publiques internes, et les 

entraves les plus importants à la communication et l’impact sur  

le fonctionnement des relations publiques dans l’entreprise. 

En conséquence pour atteindre les objectifs fixés par l’étude, et dans 

le but  de se familiariser avec divers aspects du sujet, cette étude 

 a été divisée en sept chapitres. Le premier est consacré au cadre 

conceptuel et théorique sur le sujet de l’étude,  il inclut l’exposition 

de problématique et un certain nombre d’études qui ont abordé le 

sujet de la communication organisationnelle. En ce qui concerne le 

deuxième chapitre, il comprend les différentes approches théoriques 



proposées pour étudier la communication organisationnelle et le 

développement des relations publiques. Alors que le troisième 

chapitre est consacré à la communication organisationnelle et les 

relations publiques dans l’entreprise. Le quatrième chapitre a inclus 

le cadre méthodologique du sujet de l’étude . Le cinquième chapitre 

comprend le développement historique des changements organisa- 

tionnels dans les entreprises industrielles algériennes et le statut de 

la communication organisationnelle. Le sixième chapitre est consacré 

à expliquer et analyser les données de l’étude sur le terrain.  

En dernier lieu, le septième chapitre lui est consacré à présenter  

les résultats globaux où l’étude est arrivée à savoir : 

- Les données quantitatives qui indiquent que la proportion écrasante 

des réponses des interviewés a affirmé que la communication 

organisationnelle n’a pas contribué à la circulation de l’information 

au sein de l’institution, parce qu’elle est insuffisante et tardive en 

temps opportun. 

- Les points de vue d’une grande proportion des interviewés confir- 

ment que la communication organisationnelle n’a pas contribué à 

l’établissement des règles de participation dans l’entreprise. 

- D’une part,tous les interlocuteurs ont confirmé que la communica- 



tion organisationnelle peut améliorer la relation entre la direction et 

les membres de l’institution. 

D’autre part, ils confirment que la communication organisationnelle 

actuelle au sein de l’entreprise n’améliore pas cette relation. 

- Les entraves les plus importants à la communication au sein de 

l’entreprise au point de vue des interviewés étaient le manque 

d’organisation suivis de problèmes des relations humaines, en outre 

les contraintes environnementales n’a pas d’impact sur l’efficacité  

de la communication dans l’entreprise. 

         Le résultat général obtenu à partir de cette étude est que  

la communication organisationnelle actuelle dans l’entreprise n’a pas 

contribué au développement des relations publiques internes 

construit dans le sens positif comme résultat de la faiblesse du 

système de communication associé à d’autres problèmes. 
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  الاتصال التنظیمي وتنمیة العلاقات العامة داخل المؤسسة: عنوان الموضوع  .1

  )مركب الحدید والصلب سابقا ( دراسة میدانیة بمؤسسة أرسلور میتال 

  :الإشكالیة

رالات   ة البش ي طبیع روریة ف ة ض ال عملی ا  ص تلاف أنواعھ ى اخ ات عل ي التنظیم ، وف

ل والانض ى التواص عى إل ریة تس ة البش امفالطبیع ف نوعھ ا اختل ات مھم ى جماع كل  .ام إل وتش

ي دعائم الأساسیة الت ل الإنساني عملیة الاتصال أحد ال ا التفاع ن خلالھ تم م ال ی ة الاتص ، فعملی

  .مدى فعالیة الاتصال داخل التنظیمتحدد مدى تقدم المجتمعات الذي یتوقف على 

طورا شمل جمیع المیادین ، وإذا كان الاتصال بالغ الأھمیة منذ القدیم ، فقد عرف الیوم ت  

ریة  ة والبش ي الوسائل المادی ا وف ي إدارتھ یطة ف ى بس ا الأول ي أطوارھ ات ف ت المؤسس د كان فق

ق  ھ ، ووف املین مع راد الع نظم والأف ین الم تمرة ب المستعملة ، فكانت عملیة الاتصال سھلة ومس

و ت أن تط ا فتئ رق البسیطة م ذه الط رة ، ھ ي قرت وتعطرق ووسائل شفویة عامة ومباش دت ف

ي ت رة ف ا نالمؤسسة الحدیثة مع تعقد ھذه الأخی ادة عدد  اتھایومستوظیمھ ة ، وزی راد الإداری الأف

ام  ا یستدعي تقسیم المسؤولیات والمھ تعملة ، مم ة المس خامة الموارد المادی ا وض المشتغلین بھ

  .التخطیط لھ  على عدد الأفراد المشتغلین وعلى عدة مناصب یشترك في مجموعھا لأداء ما یتم

فالجماعات الصغیرة توسعت وانتقل الاتصال لیؤدي دوره على مستوى المنظمة التي تتشكل من 

وقوانین ضمن شروط واقعیة معینة وتحكمھم قواعد  وأھدافجماعة من الأفراد تجمعھم مصالح 

ن  طیرھا م تم تس داف ی ات وأھ ق غای ى تحقی ا إل ي مجموعھ ي ف ددة ترم بغرض القیام بمھام مح

  . 1رف إدارة المؤسسة ط

ن حتى یتمكن ھؤلاء من أداء دورھم فمن الضروري وجود اتصالات فیما بینھم، فھم یتخاطبو و

ات ات والبیان ادلون المعلوم لا ،ویتب ور أي تنظیم دون اتصالات ف ن تص ت .یمك ا أدرك ن ھن وم

ات الصناعیة ي المؤسس ة ف ا خاص لا  المؤسسات مدى أھمیة برامج الاتصالات داخل ھیاكلھ ، ف

د  تویات التنظیم قص ع مس مل جمی تراتیجیة اتصال تش اء إس ع عن بن ة أن تمتن یمكن لأي مؤسس

ا  ة بھ ام المنوط وم الإدارة بالمھ ى تق ائفھم وحت راد لأدوارھم ووظ ا .تسھیل أداء الأف ن واجبھ فم

  .الاھتمام  بالاتصال حتى تتمكن من الاستفادة منھ في التأطیر والتوجیھ والمتابعة 

ك إن ا   اء تل ل أن بق دون اتصال ،ب ة ب لاتصال نظام تقوم علیھ حیاة كل منظمة،ولا منظم

اجح  یم ن ل تنظ اس ك اره أس ق الاتصال باعتب المنظمة یرتبط إلى حد كبیر بفاعلیة ودینامیكیة نس

ر على حد قول  ي "  )Gold Hiber( قولد ھیب ة ف ات وخاص ي المنظم ة الاتصال ف أن أھمی ب

رون أن السنوات الأخیرة تعد ضر رین یعتب ض المنظ ورة ملحة ومعترف بھا عالمیا حیث أن بع

                                                
 . 06ص 2004دراسة نظریة وتطبیقیة ، دون دار نشر ، الجزائر، :ناصر دادي عدون، الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة  - 1
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وأصبح الاتصال یحتل مكانة إستراتیجیة في تنظیم وسیر "   1الاتصال ھو بمثابة روح المنظمة 

ة  المؤسسة ، فالسیر الحسن للمصالح داخل المؤسسة یعتمد على سیولة وتوفیر المعلومات العملی

داول والتحفیزیة والعامة ومنھ حتمی ة تداول المعلومات العملیة والتحفیزیة والعامة ومنھ حتمیة ت

ة  ة العملی اة الیومی ي الحی اج وف یرورة الإنت ي س ام ف داخلي الت جام ال ل الانس ن اج ات م المعلوم

ط  یس فق ھ ل رتبط فعالیت یم ت ي التنظ ال ف ق أن الاتص ن منطل ة ، م ل المؤسس ة داخ والاجتماعی

ي بتحسین وتحدیث وسائلھ ، وإنما  ت المعلومات الت ترتبط أیضا بمحتوى الاتصال أي ما إذا كان

ا  الإجابة یراد نشرھا وسط أفراد التنظیم تقدم  على اھتمامات مختلف الأطراف ، حیث یسمح لھ

راد  ات أف باع احتیاج ق إش ا یحق وت ، مم ماع الص ي إس ق ف اركة والح اس بالمش ك بالإحس ذل

ھما یزید من ارتباطھم بالمؤسسة وفعالیتھم في أداء المؤسسة  من المعلومات التي تشكل حافزا م

  . مھامھم ویعزز المسؤولیة التضامنیة والترابط والفھم المشترك 

ولا أحد ینكر أن الاتصال یعد العصب الرئیسي للعملیة الإداریة ، فلا یمكن وجود تخطیط فاعلا 

ى  ، أو تنظیما متكاملا ،أو تنسیقا تاما،أو قیادة فاعلة في ظل غیاب ل عل الاتصال، فھو الذي یعم

بعض  ھا ال ات بعض ین المؤسس دة ، أو ب ة الواح ي المؤسس ین الإدارات ف ات ب ل المعلوم  .نق

الھا ا وإرس ن انجازھ ات  فالعملیات الإداریة السلیمة لا یمك ي الأوق بین وف ى الأشخاص المناس إل

، ویبدو أن العدید من المناسبة إلا في ضوء اتصال تنظیمي ناجح ومخطط لھ وفق أسالیب علمیة 

و  ة الاتصال ، فھ ي عملی ل الإدارة ف رة لفش ة مباش ي نتیج المشاكل التي تظھر في المؤسسات ھ

ط  ل الخط ى فش الالیقود إلى التعارض ویؤدي إل املین لا یقومون بالأعم ل الع ا یجع دة ، وم  جی

دم و ع نھم ھ ل المتوقعة م ذي یمث ال ، ال ال الفع ارات الاتص دارة لمھ تلاك الغ ة  ام اة المؤسس حی

ف  ي مختل ف ف املین تتوق ة للع ة المعنوی ون، فالحال دون ومنعزل أنھم وحی اس ب ،وبدونھ یشعر الن

ث  ة ، حی ي المنظم ھ ف ال وكفاءت ة الاتص ى فعالی اجیتھم عل ي إنت ذلك ف ة ،وك المستویات الإداری

ذلك الط رد ، وك ل للف ة بالعم اء الخاص ات والأعب اح الواجب یة إیض فة أساس ذا بص ق ھ ة یحق ریق

ا اون .الملائمة لانجازھ ى التع ا عل ب ، وإنم ا فحس اءة أفرادھ ى كف ف عل ة لا یتوق فنجاح المنظم

اء  ي بن ھ الاتصال ف وم ب ذي یق دور ال ذا ال ل ھ ث یتمث اعي ، حی ل الجم ق العم نھم وتحقی القائم بی

  .الھیكل وتشغیلھ لجماعة العمل من خلال الإدارة 

ر الحاس و العنص ري ھ ةویعتبر العنصر البش اح المؤسس ھ نج ف علی ذي یتوق د  ،م ال ان  أنفبع ك

وأن الأفراد والأدوات والمھام یتم تطویرھا لمنطق  ،الأولىینظر إلى الھیكل على انھ ذو الأھمیة 

ل ي  .الھیك رة الآن ھ بحت النظ د أص ري ،  أنفق ر البش ا للعنص ور وفق ب أن تط ات یج المؤسس

م  ى ث ام أدواتفالمؤسسة أفراد بالدرجة الأول ات  ومھ ة العلاق ة ورعای ان تنمی ذلك ف ل ،ول وھیاك

                                                
1-Danielle charron , une introduction à la communication P.U.O canada , 1991.P 199.  -  
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ذا  ف ھ بینھم وبین رؤسائھم وبین بعضھم البعض ، من أھم المقومات لنجاح أي مؤسسة ، ویتوق

دعیم النجاح على قوة  نظام الاتصال ومدى توافر نقاط القوة لھ ، والذي من خلالھ یمكن تنمیة وت

تقبال  العامة بین جمیع  تالعلاقا ا للاس الأطراف الداخلیة للمؤسسة ، والوقوف على مدى قابلیتھ

زدوج  ال الم ق الاتص ب وتطبی الي المناس اخ الاتص وفیر المن ة لت ة ملح والاستجابة ، فھناك حاج

  .ثنائي الاتجاه وتوفیر قنوات للتغذیة العكسیة 

ا یتعلق ال فیم ام العم رارات  والملاحظ أن الاتصال في التنظیم أصبح یثیر اھتم بلھم للق بمدى تق

ة ل المؤسس اكلھم داخ كاویھم ومش ل الإدارة لش دى تقب ى م افة إل ة  ،والتعلیمات، إض ذه العملی وھ

ال والإدارة  ین العم و ،تساھم في إیجاد نوع من العلاقة ب ق ج ى خل ل عل الي فالاتصال یعم وبالت

ى  ا یساعد عل م تعاوني، مما یؤدي إلى تسھیل عملیة تبادل المعلومات ، كم وع من الفھ إیجاد  ن

المشترك والثقة المتبادلة وزیادة التقارب والتواصل بین الإدارة والعاملین ویقلل من سوء التفاھم 

ة ،  ة الداخلی ات العام ى العلاق ة عل ورة إیجابی نعكس بص والاختلافات في وجھات النظر ، مما ی

  .ویؤدي إلى اتخاذ القرارات المشتركة ومن ثم تحقیق الأھداف 

ة إن  ة والمھنی ف المستویات الإداری ة بمختل املین بالمؤسس ع الع ین جمی ة ب تنمیة العلاقات العام

ات  ن السیاس ؤلاء ع ا ھ ى رض ف عل ة، یتوق تویات الوظیفی بدءا من الإدارة العلیا حتى أقل المس

التي تتبعھا المؤسسة ، من خلال توفیر فرص عمل منظمة ، تحقیق الاستقرار الوظیفیالتدریب ، 

ة التر ور عادل ل مناسبة ، وأج روف عم ور .....قیة ، التقاعد ، توفیر ظ ذه الأم ر أن ھ خ  ،غی إل

ث عن ا یبح ات  ھعلى أھمیتھا لیس كل م باع الحاج ار إش ي الاعتب ذ ف ي أن یأخ ل ینبغ ل ، ب العام

ذات ..الاجتماعیة إلى جانب الحاجات الاقتصادیة ، مثل  ق ال راد وتحقی ل الأف ة لعم تقدیر المنظم

رین  لھم ، ن الآخ ول م اء م والقب ة للانتم الحاجة إلى الإبداع ، الحاجة إلى الخلق ، الحاجة للحاج

خ .......  ل . إل رد العام ة للف ة والمكان اء الوظیف اس أعب ى أس ة عل ة داخلی ات عام یس علاق وتأس

وعدالة وتكافؤ الفرص وإشباع حاجاتھ الاجتماعیة یتوقف على الجھود الاتصالیة داخل المؤسسة 

ات مدى إدراك إدراكھا لقیمة و وفیر البیان وأھمیة الاتصال مع الأطراف الداخلیة وقدرتھا على ت

ات  ات والتعلیم خ ، ....والمعلومات لھؤلاء عن الأھداف والسیاسات والخطط والنظم والتوجیھ إل

رح  ك ش م یصحب ذل ھ ، إذ ل د ذات ي ح ا ف یس كافی ا ل ا وموظفیھ إذ أن عدالة المؤسسة مع عمالھ

ي روح  واف ع ال ي ترف ور الت ن الأم ا ،م ررات اتخاذھ ا ومب ا وقراراتھ ل لتوجھاتھ یر كام وتفس

ن  عززالمعنویة للعاملین وتزید من تماسكھم وتحمسھم للعمل وت لدیھم الشعور بالولاء وتفانیھم م

ى  ة عل ل والمؤسس وازن للعام ق والت تلزمات التواف ق مس أجل الارتقاء بمؤسستھم ، وھذا ما یحق

  .حد سواء 
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ل المؤسسة ،    إن الاتصال التنظیمي ھو وسیلة وآلیة لتنمیة وتحسین العلاقات العامة داخ

ل  فقیام علاقات جیدة بین الرؤساء والمرؤوسین وروح معنویة عالیة یتطلب وجود نظام سلیم لنق

الأوامر والمعلومات والتوجیھات بین المستویات الإداریة عمودیا وأفقیا ، وذلك من خلال قنوات 

تصال مفتوحة ووسائل اتصال تسمح بنقلھا بسھولة ویسر وفي الوقت المناسب ، وھذا یساعدھم ا

ین  ة وب املین بالمؤسس ین الع اح ب ا والارتی ق الرض اءة ، ویخل اح وكف الھم بنج ى أداء أعم عل

بعض ، ھم ال املین بعض اركة الع ة المش وفیر فرص ي ت ة ف درة المؤسس ى ق ك عل ف ذل ا یتوق كم

رارات للعاملین داخل الم اذ الق ي اتخ تخدامھا ف ین واس ن المرؤوس ات م جیع الاقتراح ة بتش ؤسس

ؤون  امھم بش املین وإلم ة الع ي وثقاف ة وع ع درج ى رف ؤدي إل ا ی م ، م ة بھ ك المتعلق ة تل وخاص

كلات ف و مش ات . منظمتھم وما یحیط بھا من مواق ة العلاق بیل تنمی ي س ة ف ا تسعى المؤسس كم

ة لھ ك العامة بین الأطراف الداخلی ع تل ل م تراتیجیات والسیاسات للتعام ل الاس ر أفض ا أن تتخی

الأطراف ، فإتباع المؤسسة لإستراتیجیة الحوار المتبادل مع جمیع العاملین بالمؤسسة وبمختلف 

المستویات الإداریة ما یعمل على مد جسور الثقة مع ھؤلاء ویوطد العلاقات بھا ، ویدعم سیرھا 

ا أن ویساعد على تطویرھا وازدھارھ اعا ، كم فة  إتب ى فلس وم عل ال تق ة الاتص ة لسیاس المؤسس

ـ مى ب ا یس ة م ى إذاب اعد عل ي تس وح والت اب المفت د " : الب دران الجلی ھم " ج املین بعض ین الع ب

ة تحسین  رة فرص ة كبی دد بدرج ا یح ذا م ة ، وھ ل المؤسس ین رؤسائھم داخ نھم وب البعض أو بی

ة وی راد المؤسس ین أف ة ب ات الداخلی عور العلاق ن الش ادھم ع دماجھم وإبع ز ان ى تعزی ل عل عم

  .بالاغتراب والحد من التوثر وحل النزاعات التي قد تنشأ داخل المؤسسة 

ن التسوالمؤسسة الجزائریة    یر  یكغیرھا من المؤسسات الأخرى مرت بمراحل مختلفة م

ري، اد الجزائ ي للاقتص رك الأساس ة المح ناعیة الجزائری ة الص رت المؤسس ث اعتب ز  حی ورم

ة  ن التنمی ة م ل مختلف رة مراح ك الفت ي تل ت ف لسیادة الدولة أثناء المرحلة الاشتراكیة ، وقد عرف

ائل  اتھ والوس ف تخصص ال بمختل ا الاتص ا فیھ ب ، بم ع الجوان ى جمی ا عل ا آثارھ ت لھ كان

لا المستخدمة في ذلك وعلى القائمین بھ ، ونتج عن تلك المرحلة قلة المنافسة واحتكار السوق ، إ

ات  رة لأزم یریأن ھذه المؤسسة تعرضت في تلك الفت دافھا الاقتصادیة ةتس ن أھ د ع د . تحی وبع

ا  رة أھمھ اكل كثی ام مش ھا أم ة نفس دت المؤسس وق وج اد الس ى اقتص ھ إل وادر التوج ور ب ظھ

ة  المنافسة من جھة وقلة الإمكانیات المادیة من جھة أخرى ومحاولة تكوین میزة تنافسیة من جھ

ة المتخصصین ولقد عانت المؤسسات الجزائریة من أنظمة إعلامی .ثالثة  ن قل ة غیر مناسبة وم

  .واضح في تطویر التقنیات الحدیثة ومن تأخر



  أ
 

  :ةــــــدمــــــقم
  

بالنسبة للعدید من المؤسسات البحث عن الجودة التامة وتحسین الإنتاجیة  ، أصبح الیوم

ومثل ھذه  ضرورة وھدف یحققان لھا البقاء والإستمراریة في ظل منافسة شدیدة لا ترحم

التطورات تفرض على المسیرین ضرورة إعادة النظر في مكانة العامل في العملیة 

 ةإعادة النظر ھذه تؤدي حتما إلى إعادة نظرھم في أسالیب التسیییر الممارس ، جیةنتاالإ

نساني فیھ ة في الإنتاج على حساب الجانب الإكونھا تعطي دوما أھمیة للنواحي التقنی

متاجھلة بذلك كل معارفھ وقدراتھ الفكریة والإبداعیة وبالتالي إمكانیة مساھمتھ الفعالة في 

  . وتحقیق الریادة لمؤسستھ رفع تلك التحدیات

 بالمورد البشري ودوره في تحقیق الأھداف التنظیمیة الاھتماموعلى ھذا الأساس فإن 

تھدف  ، كة جیدة من العلاقات الھامة الداخلیةبیتطلب توفیر مختلف الظروف التنظیمیة وش

 تصال ا إلى تحسین مردودیة المورد البشري فیھا وذلك لن یتأتى إلا بوضع میكانیزمات

  . النفسي لدى مختلف العمال والارتیاحتعمل على توفیر الجو الملائم 

تستجیب ولا شك أن قیام علاقات عامة داخلیة إیجابیة یحتاج إلى أسالیب وأنماط إتصالیة 

ذلك أن خلق نسق تعاوني بین الأفراد  ، لإھتمامات العمال في مختلف مستویاتھم التنظیمیة

كما أن خلق  ، م یتوقف على حریة وحركة المعلومات فیما بینھمالعاملین والإنسجام بینھ

بشكل  والأفكارراء روح الإنتماء والمبادرة یرتبط بتوفیر درجة من المشاركة وتبادل الآ

 الاتصالوتحقیق ذلك كلھ مرھون بمدى إدراك المؤسسة لأھمیة  .مستمر داخل المؤسسة

 دارةبین ھؤلاء والإ أو ، عاملین فیما بینھمسواء بین ال ، كعملیة حیویة في مجال العلاقات

ما یسھم في خلق توازي وتكامل بین  ، وبالتالي تطویر علاقات عامة ناجحة داخل المؤسسة

  . جمیع الاطراف الداخلیة للمؤسسة

تصال التنظیمي وتنمیة العلاقات العامة تتناول الدراسة الحالیة موضوع الإ ، وبناءا علیھ

  .فصول بعةسمت الدراسة إلى سوقد ق داخل المؤسسة،

وتضمن عرض  ، ي لموضوع الدراسةورخصص للإطار المفھمي والتص :الفصل الأول

وعرض  ، وأھدافھا ،اختیارھا وأسباب الدراسة ومبررات  ، الإشكالیة ومختلف تساؤلاتھا



  ب
 

لدراسات التي تناولت بالإضافة إلى عرض العدید من ا ، للدراسة الأساسیةالمفاھیم 

  . ل التنظیمي من جوانب مختلفةلإتصااموضوع 

ال التنظیمي وتنمیة ل النظریة المقترحة لدراسة الإتصتضمن مختلف المداخ : الفصل الثاني

والمداخل  ، والمتمثلة في المداخل الكلاسیكیة ، العلاقات العامة داخل المؤسسة

ضافة إلى بعض المداخل بالإ ، والمداخل النظریة الحدیثة )العلاقات الإنسانیة( النیوكلاسیكیة

  .النظریة الخاصة بتنمیة العلاقات العامة

التنظیمي والعلاقات العامة داخل المؤسسة وقد قسم ھذا  بالاتصالویتعلق  :الفصل الثالث

بدایة بعناصر ھذه  ،للاتصال حیث خصص الجزء الأول منھ  ، ءالفصل إلى ثلاثة أجزا

في حین خصص الجزء الثاني  ووسائلھ ، ، عوقاتھوأبرز م ، ، ثم ھیكلھ ، وظائفھ ، العملیة

  العلاقات العامة  مبادئ أسس و والذي تضمن ، من الفصل للعلاقات العامة داخل المؤسسة

ال التنظیمي في ثالث من الفصل تمثل في دور الإتصأما الجزء ال ، ووظائفھا ، أھدافھاو

  .تنمیة العلاقات العامة داخل المؤسسة

بدایة بالمناھج  ،ةوشمل المعالجة المنھجی ، للدراسةمن الإطار المنھجي تض :الفصل الرابع

  .الدراسةوتحدید مجالات  ، البیاناتالمستخدمة وأدوات جمع 

لتنظیمیة في المؤسسات الاقتصادیة شمل التطور التاریخي للتغیرات ا: الفصل الخامس

   .الجزائریة ووضعیة الاتصال التنظیمي 

والتي  یل البیانات المتحصل علیھا من خلال الدراسة المیدانیةخصص لتحل:لسادساالفصل 

مدى و ، التنظیمي في حركة المعلومات داخل المؤسسة الاتصالبمدى مساھمة  ارتبطت

وأبرز  ، مةافي تحسین العلاقات العدوره و ، ترسیخ قواعد المشاركةمساھمتھ في 

  .داخل المؤسسة  المعوقات التي تحد من فاعلیتھ

ضافة بالإ الدراسةمة التي توصلت إلیھا تضمن عرض ومناقشة النتائج العا :لسابعالفصل ا

  . إلى مواضیع البحث التي تثیرھا الدراسة مستقبلا
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  :الفــــــصــــــــل الأول

  

  الإطار التصوري والمفھمي لموضوع الدراسة                                

  

  تـمھید ·

  

  .الإشكالیة  -أولا

 
 المفاھیم – ثانیا

 . مفھوم الاتصال -1    

 .مفھوم الاتصال التنظیمي -2    

 .مفھوم التنمیة -3    

 .مفھوم العلاقات العامة -4    

  ).التنظیم(مفھوم المؤسسة -5    

 
 السابقة ساتالدرا:  ثالثا

  .عرض الدراسات-1     

 .مناقشة وتقویم -2     

 
  . الخلاصة ·
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 :تــمھیــــــد ·

لعام ابالنظر إلى القیمة العلمیة التي یحتلھا الإطار المفھمي والتصوري في توضیح الإطار 

جزء الأول من الفصل لتحدید مشكلة الدراسة  للبحث من الناحیة السوسیولوجیة فقد خصص ال

  .ومبررات اختیارھا ، ثم أھداف الدراسة  ،بالإضافة إلى إبراز أھمیتھا 

ولما كان تحدید المفاھیم من المسائل الھامة والضروریة في البحث الاجتماعي ، ذلك أن 

تحدید مضامین  ھناك الكثیر من المفاھیم تتشعب في معانیھا ودلالاتھا ، لذلك على الباحث

 ھذه المفاھیم حتى یزیل اللبس والغموض لدى القارئ ، ولھذا سیتم في ھذا الفصل تحدید

الاتصال التنظیمي وتنمیة العلاقات العامة داخل " المفاھیم المحوریة لمعالجة موضوع 

  " المؤسسة 

م ومن ھذا المنطلق سیتم التعرض إلى كل مفھوم من الناحیة اللغویة والاصطلاحیة ث

  :الإجرائیة  وقد تم تحدید مفاھیم الدراسة فیما یلي 

 .مفھوم الاتصال ـ 

 .مفھوم الاتصال التنظیمي ـ 

 .مفھوم التنمیة ـ 

 .مفھوم العلاقات العامة ـ 

 ) .التنظیم(مفھوم المؤسسة الاقتصادیة ـ 

ا لجمیع ومصدرا غنی امھم اإضافة إلى ذلك وبالنظر إلى ما تشكلھ الدراسات السابقة من تراث

الدارسین والباحثین ، إذ تساعدھم في تكوین خلفیات علمیة عن مواضیع دراستھم وأبحاثھم 

لھذا سیتم أیضا في ھذا الفصل عرض بعض الدراسات السابقة  ، إبراز الإشكال المطروح  

أھداف الدراسة ، ثم المنھج المستخدم ، ونوع العینة ، وأھم النتائج المتوصل إلیھا ، ثم یتم 

قدیم في آخر عرض كل دراسة تقییم جزئي یوضح أھم نقاط الالتقاء مع الدراسة الحالیة ت

  .وأخیرا التقییم العام بعد نھایة عرض كل الدراسات 
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  :ةــــكالیــــالإش –أولا 

  :طرح المشكلة وتحدیدھا  -1

ا     ى اختلاف أنواعھ ي التنظیمات عل ر، وف ة البش ي طبیع ة ضروریة ف الاتصال عملی

افا ف نوعھ ا اختل ى جماعات مھم وتشكل  .لطبیعة البشریة تسعى إلى التواصل والانضمام إل

ة الاتصال  عملیة الاتصال أحد الدعائم الأساسیة التي یتم من خلالھا التفاعل الإنساني ، فعملی

ل التنظیم  ة الاتصال داخ ان  .تحدد مدى تقدم المجتمعات الذي یتوقف على مدى فعالی وإذا ك

ذ الاتصال ب دیم ،الغ الأھمیة من ادین  الق ع المی وم تطورا شمل جمی رف الی د ع ت . فق د كان فق

ة والبشریة المستعملة   المؤسسات في أطوارھا الأولى بسیطة في إدارتھا وفي الوسائل المادی

رق  ق ط ھ ، ووف املین مع راد الع نظم والأف ین الم تمرة ب ھلة ومس ال س ة الاتص ت عملی فكان

ة ومب فویة عام ائل ش ي ووس دت ف ورت وتعق ت أن تط ا فتئ یطة م رق البس ذه الط رة ، ھ اش

راد  المؤسسة الحدیثة مع تعقد ھذه الأخیرة في تنظیمھا ومستویاتھا الإداریة ، وزیادة عدد الأف

ام  ؤولیات والمھ المشتغلین بھا وضخامة الموارد المادیة المستعملة ، مما یستدعي تقسیم المس

یط على عدد الأفراد المشتغلین وعلى  تم التخط ا ی ا لأداء م ي مجموعھ عدة مناصب یشترك ف

ي .لھ  ة الت ى مستوى المنظم ؤدي دوره عل ل الاتصال لی فالجماعات الصغیرة توسعت وانتق

من  وانین ض د وق م قواع داف وتحكمھ الح وأھ م مص راد تجمعھ ن الأف ة م ن جماع كل م تتش

ا إ ي مجموعھ ي ف ددة ترم ام مح ام بمھ رض القی ة بغ ة معین روط واقعی ات ش ق غای ى تحقی ل

  . 1وأھداف یتم تسطیرھا من طرف إدارة المؤسسة 

م  نھم ، فھ ا بی الات فیم ود اتص روري وج ن الض م ، فم ن أداء دورھ ؤلاء م تمكن ھ ى ی وحت

  . حیث لا یمكن تصور أي تنظیم دون ذلك  یتخاطبون ویتبادلون المعلومات والبیانات ،

رامج الاتص ة ب دى أھمی ات م ت المؤسس ا أدرك ن ھن ي وم ة ف ا خاص ل ھیاكلھ الات داخ

فلا یمكن لأي مؤسسة أن تمتنع عن بناء إستراتیجیة للاتصالات داخل  الصناعیة ،المؤسسات 

ى . ھیاكلھا وبین جمیع مستویات التنظیم  م ووظائفھم وحت راد لأدوارھ قصد تسھیل أداء الأف

ام  بالاتصال حت.تقوم الإدارة بالمھام المنوطة بھا  ا الاھتم تمكن من الاستفادة فمن واجبھ ى ت

  .في التأطیر والتوجیھ والمتابعة منھ
                                                

 ،دون دار نشر ب ـ دراسة نظریة وتطبیقیة ـ   المؤسسة الاقتصادیة الاتصال ودوره في كفاءة ، ناصر دادي عدون - 1
 . 06ص 2004الجزائر، 
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ل منظمة اة ك ھ حی وم علی دون اتصال ، ، إن الاتصال نظام تق ة ب ك  ولا منظم اء تل ل أن بق ب

المنظمة یرتبط إلى حد كبیر بفاعلیة ودینامیكیة نسق الاتصال باعتباره أساس كل تنظیم ناجح 

ول  ر  على حد ق د ھیب ي ب  Gold Hiberقول ي المنظمات وخاصة ف ة الاتصال ف أن أھمی

رون  ث أن بعض المنظرین یعتب السنوات الأخیرة تعد ضرورة ملحة ومعترف بھا عالمیا حی

وأصبح الاتصال یحتل مكانة إستراتیجیة في تنظیم  ، 1"أن الاتصال ھو بمثابة روح المنظمة 

ى د عل ة یعتم ل المؤسس الح داخ ن للمص یر الحس ة ، فالس یر المؤسس وفیر  وس یولة وت س

ات ن أ المعلوم ة م ة والتحفیزی ة والعام ات العملی داول المعلوم ة ت ھ حتمی جام ومن ل الانس ج

الداخلي التام في سیرورة الإنتاج وفي الحیاة الیومیة العملیة والاجتماعیة داخل المؤسسة من 

ائلھ ، وإ دیث وس ین وتح ط بتحس یس فق ھ ل رتبط فعالیت یم ت ي التنظ ال ف ق أن الاتص ا منطل نم

رھا التنظیمفیترتبط أیضا بمحتوى الاتصال أي  راد نش ي ی ات الت ت المعلوم ا إذا كان وسط  م

راد  اس  أف ك بالإحس ا ذل مح لھ ث یس راف ، حی ف الأط ات مختل ى اھتمام ة  عل دم الإجاب تق

ن  ة  م راد المؤسس ات أف باع احتیاج ق إش ا یحق وت  مم ماع الص ي إس ق ف اركة والح بالمش

امھم المعلومات التي تشكل ح ي أداء مھ الیتھم ف اطھم بالمؤسسة وفع د من ارتب ا یزی افزا مھم

  . ویعزز المسؤولیة التضامنیة والترابط والفھم المشترك 

یط  لا یمكن وجود تخط ة ، ف ة الإداری ولا أحد ینكر أن الاتصال یعد العصب الرئیسي للعملی

املا ، ا متك ا فاعلا ، أو تنظیم ة ف ، أو تنسیقا تام ادة فاعل اب الاتصالأو قی و  ،  ي ظل غی فھ

ات  ین المؤسس دة ، أو ب ة الواح ي المؤسس ین الإدارات ف ات ب ل المعلوم ى نق ل عل ذي یعم ال

بعض  ھا ال خاص . بعض ى الأش الھا إل ا وإرس ن انجازھ لیمة لا یمك ة الس ات الإداری فالعملی

ق أس ھ وف الیب المناسبین وفي الأوقات المناسبة إلا في ضوء اتصال تنظیمي ناجح ومخطط ل

ل  رة لفش ة مباش ي نتیج ي المؤسسات ھ ر ف ي تظھ ن المشاكل الت د م دو أن العدی ة ، ویب علمی

ا  دة ، وم ى فشل الخطط الجی ؤدي إل الإدارة في عملیة الاتصال ، فھو یقود إلى التعارض وی

ارات الاتصال یجعل العاملین لا یقومون بالأعمال المتوقعة منھم ھو عدم امتلاك الإ دارة لمھ

ة  ، الذي یمثل حیاة المؤسسة ،الفعال  ون، فالحال دون ومنعزل أنھم وحی اس ب ھ یشعر الن وبدون

ة ، ة  المعنویة للعاملین تتوقف في مختلف المستویات الإداری ى فعالی اجیتھم عل ي إنت ذلك ف وك

                                                
1-Danielle charron , une introduction à la communication ، P.U.O canada , 1991.P : 199.    
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اء  ات والأعب فة أساسیة إیضاح الواجب ذا بص ق ھ ث یحق ة ، حی ي المنظم الاتصال وكفاءتھ ف

ر ل للف ة بالعم االخاص ة لانجازھ ة الملائم ذلك الطریق ى .د ، وك ف عل ة لا یتوق اح المنظم فنج

ل  ث یتمث اعي ، حی كفاءة أفرادھا فحسب ، وإنما على التعاون القائم بینھم وتحقیق العمل الجم

  .ھذا الدور الذي یقوم بھ الاتصال في بناء الھیكل وتشغیلھ لجماعة العمل من خلال الإدارة 

ان  العنصر الحاسم الذي یتوقف علیھ نجاح المؤسسة، ویعتبر العنصر البشري ھو د أن ك فبع

ى، ة الأول ھ ذو الأھمی ى ان ل عل ى الھیك ا  ینظر إل تم تطویرھ ام ی راد والأدوات والمھ وأن الأف

ل ق الھیك ر . لمنط ا للعنص ور وفق ات یجب أن تط ي أن المؤسس رة الآن ھ د أصبحت النظ فق

ى ث ة الأول راد بالدرج ة أف ري ، فالمؤسس ل ،البش ام وھیاك ة  م أدوات ومھ ان تنمی ذلك ف ول

ات لنجاح أي  م المقوم بعض ، من أھ ین بعضھم ال ورعایة العلاقات بینھم وبین رؤسائھم وب

مؤسسة ، ویتوقف ھذا النجاح على قوة نظام الاتصال ومدى توافر نقاط القوة لھ ، والذي من 

اف الداخلیة للمؤسسة ، والوقوف خلالھ یمكن تنمیة وتدعیم العلاقات العامة بین جمیع  الأطر

على مدى قابلیتھا للاستقبال والاستجابة ، فھناك حاجة ملحة لتوفیر المناخ الاتصالي المناسب 

  .وتطبیق الاتصال المزدوج ثنائي الاتجاه وتوفیر قنوات للتغذیة العكسیة 

تقبلھم للقرارات والملاحظ أن الاتصال في التنظیم أصبح یثیر اھتمام العمال فیما یتعلق بمدى 

ة  والتعلیمات، إضافة إلى مدى تقبل الإدارة لشكاویھم ومشاكلھم داخل المؤسسة ، وھذه العملی

وبالتالي فالاتصال یعمل على خلق جو  تساھم في إیجاد نوع من العلاقة بین العمال والإدارة ،

م تعاوني، مما یؤدي إلى تسھیل عملیة تبادل المعلومات ، كما یساعد على إیجا د  نوع من الفھ

ل من سوء  املین ویقل ین الإدارة والع ل ب ارب والتواص ادة التق ة وزی ة المتبادل المشترك والثق

اھ ر ، التف ات النظ ي وجھ ات ف ة م والاختلاف ات العام ى العلاق ة عل ورة إیجابی نعكس بص ا ی م

  .الداخلیة ، ویؤدي إلى اتخاذ القرارات المشتركة ومن ثم تحقیق الأھداف 

ة  إن تنمیة ة والمھنی العلاقات العامة بین جمیع العاملین بالمؤسسة بمختلف المستویات الإداری

، یتوقف على رضا ھؤلاء عن السیاسات  بدءا من الإدارة العلیا حتى أقل المستویات الوظیفیة

وظیفي ق الاستقرار ال ة ، تحقی ل منظم وفیر فرص عم ا المؤسسة ، من خلال ت ي تتبعھ  الت

ة  التدریب ، الترقیة ور عادل ل مناسبة ، وأج ر أن .....، التقاعد ، توفیر ظروف عم خ  ،غی إل

ار  ي الاعتب ي أن یأخذ ف ل ینبغ ھ العامل ، ب ث عن ا یبح ل م یس ك ا ل ى أھمیتھ ور عل ذه الأم ھ
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ل  ادیة ، مث ات الاقتص ب الحاج ى جان ة إل ات الاجتماعی باع الحاج ل : إش ة لعم دیر المنظم تق

حاجة إلى الإبداع ، الحاجة إلى الخلق ، الحاجة للحاجة للانتماء الأفراد وتحقیق الذات لھم ، ال

ة . الخ  ....... والقبول من الآخرین  اء الوظیف ى أساس أعب ة عل وتأسیس علاقات عامة داخلی

والمكانة للفرد العامل وعدالة وتكافؤ الفرص وإشباع حاجاتھ الاجتماعیة یتوقف على الجھود 

دى  ة وم ل المؤسس الیة داخ ة الاتص راف الداخلی ع الأط ال م ة الاتص ة وأھمی ا لقیم إدراكھ

نظم  داف والسیاسات والخطط وال ؤلاء عن الأھ ات لھ وقدرتھا على توفیر البیانات والمعلوم

ي ....والتوجیھات والتعلیمات  ا ف یس كافی ا ل ا وموظفیھ ة مع عمالھ إلخ ، إذ أن عدالة المؤسس

مل لتوجھاتھا وقراراتھا ومبررات اتخاذھا حد ذاتھ ، إذ لم یصحب ذلك شرح وافي وتفسیر كا

ل وتعزز  د من تماسكھم وتحمسھم للعم املین وتزی من الأمور التي ترفع الروح المعنویة للع

تلزمات  ق مس ا یحق ذا م تھم ، وھ اء بمؤسس ل الارتق ن أج انیھم م الولاء وتف عور ب دیھم الش ل

  .التوافق والتوازن للعامل والمؤسسة على حد سواء 

ام  إن الاتصال التنظیمي ھو وسیلة وآلیة لتنمیة وتحسین العلاقات العامة داخل المؤسسة ، فقی

ة  ل تعلاقات جیدة بین الرؤساء والمرؤوسین وروح معنویة عالی ب وجود نظام سلیم لنق تطل

ك من خلال  ا ، وذل ا وأفقی ة عمودی ین المستویات الإداری ات ب الأوامر والمعلومات والتوجیھ

ووسائل اتصال تسمح بنقلھا بسھولة ویسر وفي الوقت المناسب ، وھذا قنوات اتصال مفتوحة 

املین بالمؤسسة  یساعدھم على أداء أعمالھم بنجاح وكفاءة ، ویخلق الرضا والارتیاح بین الع

بعض ، ھم ال املین بعض ین الع ة  وب وفیر فرص ي ت ة ف درة المؤسس ى ق ك عل ف ذل ا یتوق كم

الاقتراحات من المرؤوسین واستخدامھا في اتخاذ  المشاركة للعاملین داخل المؤسسة بتشجیع

امھم  املین وإلم القرارات وخاصة تلك المتعلقة بھم ، ما یؤدي إلى رفع درجة وعي وثقافة الع

ة . بشؤون منظمتھم وما یحیط بھا من مواقف و مشكلات ي سبیل تنمی ا تسعى المؤسسة ف كم

ر  ا أن تتخی ة لھ راف الداخلی ین الأط ة ب ات العام ات العلاق تراتیجیات والسیاس ل الاس أفض

املین  ع الع ادل مع جمی للتعامل مع تلك الأطراف ، فإتباع المؤسسة لإستراتیجیة الحوار المتب

د  ة مع ھؤلاء ویوط ور الثق د جس ى م ا یعمل عل ة م ف المستویات الإداری بالمؤسسة وبمختل

ا أن  ا ، كم ا وازدھارھ ى تطویرھ اعد عل یرھا ویس دعم س ا ، وی ات بھ ة العلاق اع المؤسس إتب

ـ اتصاللسیاسة  جدران " : تقوم على فلسفة الباب المفتوح والتي تساعد على إذابة ما یسمى ب
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بین العاملین بعضھم البعض أو بینھم وبین رؤسائھم داخل المؤسسة ، وھذا ما یحدد " الجلید 

ز ى تعزی ل عل ة ویعم راد المؤسس ین أف ة ب ات الداخلی ین العلاق ة تحس رة فرص ة كبی  بدرج

الاغتراب والحد من  ادھم عن الشعور ب وتراندماجھم وإبع د تنشأ  الت ي ق وحل النزاعات الت

  .داخل المؤسسة 

حیث  التسییر والمؤسسة الجزائریة كغیرھا من المؤسسات الأخرى مرت بمراحل مختلفة من

زا اعتبرت المؤسسة الصناعیة الجزائریة المحرك ا لسیادة لأساسي للاقتصاد الجزائري ورم

ت وقد دولة أثناء المرحلة الاشتراكیة ، ال ة كان عرفت في تلك الفترة مراحل مختلفة من التنمی

لھا آثارھا على جمیع الجوانب ، بما فیھا الاتصال بمختلف تخصصاتھ والوسائل المستخدمة 

ذه  وق ، إلا أن ھ في ذلك وعلى القائمین بھ ، ونتج عن تلك المرحلة قلة المنافسة واحتكار الس

ات تسالمؤس رة لأزم ك الفت ي تل ا یریة یسة تعرضت ف ادیةجعلتھ دافھا الاقتص د عن أھ .  تحی

وبعد ظھور بوادر التوجھ إلى اقتصاد السوق وجدت المؤسسة نفسھا أمام مشاكل كثیرة أھمھا 

زة تنافسیة من  وین می ة تك رى ومحاول ة أخ المنافسة من جھة وقلة الإمكانیات المادیة من جھ

   .جھة ثالثة 

ة ولقد  ة من أنظم ة المتخصصین ، عانت المؤسسات الجزائری ر مناسبة ومن قل ة غی إعلامی

ة المؤسسات  ومن تأخر واضح في تطویر التقنیات الحدیثة للاتصال ، وذلك بالرغم من ھیكل

  .والتدرج في تحریر السوق والعمل بالمنافسة الاقتصادیة 

یط ھدھا المح ي یش ة الت ریعة والعمیق ولات الس ل التح ي ظ ات  وف ان المؤسس ي ، ف التنافس

ذه التحولات ،  ع ھ ف م ى الاستجابة والتكی ا یستلزم الاقتصادیة الجزائریة مجبرة عل و م وھ

ات  ي مجال العلاق الأخص ف رق الإدارة والتسییر والتنظیم  والاتصال وب إعادة النظر في ط

أو تغییر السیاسة  لك عبر تعدیلذالتي تربط عناصر البیئة الداخلیة وإدارة الموارد  البشریة و

وازن  ق استقرار وت اء وتحقی ور والنم الاتصالیة المتبعة ، بشكل یمكنھا من الاستمرار والتط

ي  ا ونشاطھا ف ا وتوضیح صورتھا والتعریف بمنتجاتھ ات مكانتھ داخل بیئتھا الداخلیة أو إثب

  .المحیط الخارجي 

ة كمؤسسة اقتصادیة جزائریة وقطب صن" أرسیلور میتال " ومؤسسة  ام ، فھي ملزم اعي ھ

ال والإدارة  ین العم ة حسنة ب ات مھنی ق علاق ھي الأخرى بتوفیر أنظمة للاتصال تسمح بخل
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ل  ى ك اء عل الي القض ھم ، وبالت ال أنفس ین العم تلاب موب ات أو الاس ذمر أو النزاع اھر الت ظ

وفیر الراحة ... وفیر أفضل الطرق وأنجع الأسالیب ، لت ى ت اج إل ا تحت ا أنھ خ ، كم یة إل لنفس

دم ى یق ة ، حت دیھموالبدنیة للعاملین ، والسیولة المعلوماتیة الكامل ا ل ي  وا أقصى م د ف من جھ

  .تعاون والتوازن داخل المؤسسة الالعمل ما یسمح بتحقیق 

  :وباءا على ما جاء سلفا  ، تسعى ھذه الدراسة للإجابة على التساؤل المركزي التالي 

تنمیة وتحسین العلاقات العامة داخل المؤسسة في ظل ھل یساھم الاتصال التنظیمي في ـ 

 التحول إلى نظام اقتصاد السوق ؟

  : كما تتفرع عن التساؤل المركزي الأسئلة الفرعیة التالیة 

ادیة ـ 1  ة المعلومات داخل المؤسسة الاقتص ي حرك اھمة الاتصال التنظیمي ف دى مس ا م م

  العمومیة ؟ 

ال التنظیم -2 اھمة الاتص دى مس ا م ة م ل المؤسس اركة داخ د المش یخ قواع ي ترس ي ف

  الاقتصادیة العمومیة ؟

ھل یؤدي الاتصال التنظیمي دوره في تحسین العلاقات العامة داخل المؤسسة الاقتصادیة  -3

  العمومیة ؟ 

ي المؤسسة ما ھي معوقات  -4 ة ف ات العام ى سیر العلاق ا عل ا تأثیرھ للاتصال التنظیمي وم

  ؟لجزائریة الاقتصادیة العمومیة ا

   

  : میة الدراسة ومبررات اختیارھا أھـ  2

في  تكمن أھمیة دراسة موضوع الاتصال التنظیمي وتنمیة العلاقات العامة داخل المؤسسة

التعرف على مدى فعالیة المنظومة الاتصالیة في المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة  

، خاصة في ظل ما یشھده العالم من تطورات وما لذلك من تأثیر على  سیر العلاقات العامة 

  وتغیرات سریعة ، أصبح من الضروري على المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة أن

  علاقات عامة داخلیة ناجحة تساعد  تتكیف مع بیئتھا الخارجیة ، وھذا لن یتحقق إلا بوجود

  .داخلي  واستقرارإلى توازن  الوصول  المؤسسة على
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التي عرفتھا أو تعرفھا المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة تغیرات والتحولات أن الـ  2

و التعاون الكافي من جانب  الالتفافلم تنجح في تقریب الإدارة من العمال مما لم یعطي 

العمال لخدمة أھداف المؤسسة ، وأفرز ذلك الكثیر من المشاكل و الاضطرابات و عدم 

، لذلك حاولت من خلال ھذا البحث المتواضع قات ما بین أفرادھا الاستقرار في مجال العلا

  .الكشف عن الدور الذي یمكن أن یلعبھ الاتصال في تحسین تلك العلاقة 

  :ھذا الموضوع أھمھا  اختیاردفعتني إلى عملیة  والواقع أن ھناك عدة مبررات نظریة و 

صال في التنظیمات الاقتصادیة ـ قلة الدراسات السوسیولوجیة التي تبحث في ظاھرة الات

الجزائریة بصفة عامة وفي التنظیمات الصناعیة بصفة خاصة ، والتي لا تزال تعاني من 

مشاكل اتصالیة بین مختلف أفرادھا و مستویاتھا التنظیمیة ، وما ترتب عن ذلك من جھل 

  .لمؤسسة سلبا على العلاقات داخل ا نعكسھذه الظاھرة  وھو ما ا  میكانیزمات و لآلیات

الدراسات السوسیولوجیة إلى دراسة الاتصال التنظیمي بالتركیز على الجانب المادي اتجاه ـ 

في ھذه العملیة دون التأكید على الجانب الإنساني في ھذه العملیة ، أي على أھمیة الفرد وما 

  .لھ من تأثر وتأثیر بھذه العملیة 

لنزول إلى الواقع التنظیمي للكشف عن الدور ـ وترتبط الأھمیة العملیة لھذه الدراسة إلى ا

الذي یمكن أن یساھم بھ الاتصال في تنمیة العلاقات العامة بمیدان الدراسة بمؤسسة  

، للوقوف على الوضعیة الاتصالیة السائدة وانعكاساتھا على العلاقات  "أرسیلور میتال"

  .العامة داخل ھذه المؤسسة 

  :ـ أھداف الدراسة  3

ة الحالیة للاتصال التنظیمي وتنمیة العلاقات العامة داخل مؤسسة أرسیلور تسعى الدراس

  :میتال تحقیق الأھداف التالیة 

  .ـ التعرف على مدى مساھمة الاتصال التنظیمي في حركة المعلومات داخل المؤسسة 

  .ـ التعرف على مدى مساھمة الاتصال التنظیمي في ترسیخ قواعد المشاركة داخل التنظیم

   .تعرف على الدور الذي یؤدیھ الاتصال التنظیمي في تحسین العلاقات العامة الداخلیة ـ ال

ـ التعرف على معوقات الاتصال التنظیمي وتأثیرھا على سیر العلاقات العامة داخل 

  .المؤسسة 
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 :یم ــالمـــــفاھ -ثانیا 

 :مفھوم الاتصال  - 1

  ي العلوم السلوكیة المختلفة ، علمدامھ فللاتصال تعاریف متعددة ومتنوعة نظرا لاستخ

وغیرھا من المیادین  الاجتماعیة،الخدمة  الإداریة،العلوم  الاجتماعي،علم النفس  الاجتماع

  .مختلفةأي أن كل باحث یعرفھ من زاویة تخصصھ وھذا ما جعلھ یأخذ معاني  الأخرى،

رف على المدلول التعوقبل عرض أھم التعریفات الاصطلاحیة للاتصال أحاول في البدایة 

وتعني   COMMUNICATIONفكلمة الاتصال من الأصل اللاتیني  .اللغوي للكلمة

  1".ومألوفا "ي شائعا أCOMMON وفي الأصل الانجلیزي لكلمة "مشترك "

الصلة "الذي یحمل معنیین  ـوصل  ـالمصدر  إلىأما أصل الكلمة في اللغة العربیة فیرجع 

أما  .الطرفینعلاقة معینة تربط بین  وإیجادبین شخصین فالأولى یعني الربط " والبلوغ 

، أو  ، تقاربالتصاق كما یرد بمعنى  . 2غایة ما  إلىالانتھاء  أوالھدف  فھو بلوغالثاني 

  .3اشتراك 

بمعنى نقل المعلومات والمعاني " وصل الشئ بالشئ وصلا"كما عرفھا مختار القاموس بأنھا 

  .4وبین مجموعة أشخاص لتحقیق غرض معین  خرآوالمشاعر بین شخص و والأفكار

أن أي من ھذه التعارف یوضح أن لفظ الاتصال یتضمن المشاركة یمكن القول وبالتالي 

  .والتفاھم حول موضوع أو فكرة معینة بغیة تحقیق ھدف ما

  :الاتصال اصطلاحا 

بین  اءالآریتم من خلالھا نقل وتبادل المعلومات أو  ، اجتماعیةإن الاتصال عملیة   

أداة أو أدوات الاتصال بغرض أن تصیر الخبرة مشتركة بین  وباستخدامطرفین أو أكثر 

  .5أطراف ھذه العملیة 

                                                
،  الجامعي   المكتب م الإدارة،العلاقات الإنسانیة في مجالات علم النفس ،علم الاجتماع ،عل حسین عبد الحمید رشوان،ـ  1

  . 270ص ، 1997، الإسكندریة
دار  - دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفة  - السلوك التنظیمي ، محمد قاسم القربوتيـ 2

  .  199، ص  2000،  4ط  ، الأردن عمان  ، ، الشروق للنشر و التوزیع 
  . 73ص  ،2001،  2لبنان ،طبیروت  ، ،  ، دار الشروق لمعاصرةالعربیة ا ةالمنجد في اللغ -3
   .  14، ص 2003 ،  ، الإسكندریة الجامعي الحدیث ب، المكت بین النظریة والتطبیق لالاتصا ، ھناء حافظ بدوي ـ  4
  ،الإسكندریة ،  ، مؤسسة شباب الجامعة ، الاتصال والعلاقات العامة في المجتمع المعاصر غریب عبد السمیع غریبـ 5

  . 14، ص  2003
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، وذلك بوصفھ  وذاتھ الإنسانمعنى أن الاتصال حسب ھذا التعریف لا یمكن أن یكون بین 

  استخدام ىإلعملیة اجتماعیة یتم من خلالھا تبادل ونقل المعلومات ، كذلك یشیر التعریف 

  . أو الوسیلة في عملیة الاتصال الأداة

ذلك المیكانیزم  :" الاتصال على أنھ  CHARLES COOLEYتشارلز كولي  یعرف

الذي من خلالھ تنمو وتتطور الرموز العقلیة بواسطة وسائل نشر ھذه الرموز عبر المكان 

لإشارات ونغمات واستمرارھا عبر الزمان ، وھي تتضمن تعبیرات الوجھ والإیماءات وا

الصوت والكلمات والطباعة ، والخطوط الحدیدیة ، والبرق والتیلفون ، وكل التدابیر التي 

  . 1"تعمل بسرعة وكفاءة  وكل شيء یتطور عبر الزمان والمكان

تكاملا وجدارة بالاھتمام    الأكثرعلى ھذا التعریف على أنھ    LOHISSEلوھیس وقد علق 

فكرة أن الاتصال ھو جوھر وجود العلاقات  شيءعناصر وقبل كل حیث یتضمن العدید من ال

  .الإنسانیة

 الواسع إطارهیتضح من تعریف تشارلز كولي للاتصال أنھ جاء لیعبر عن الاتصال في 

أن الاتصال ھو جال معین ،واعتبر ، دون تحدیده لم الإنسانيالنشاط  أوجھبحیث یشمل جمیع 

الإنسانیة ، بمعنى أنھ أساس العلاقات الإنسانیة ولیس شیئا  الآلیة أو الأداة لإیجاد العلاقات

قات ، و لكنھ لم یبرز ماھیة الاتصال أو كیفیة لاقائما بذاتھ ومن خلالھ تنمو و تتطور ھذه الع

  .تحقیقھ ھذا  المیكانیزم

جل أو المعلومات من  الآراءتبادل  ":أنھعلى  الأمریكیینوعرفتھ منظمة تدریب المشرفین -

  .2"  وثقة متبادلة تفاھم إحداث

العملیة التي تنتقل بھا المعلومات بین مرسل ":الاتصالوجاء في تعریف آخر على أن  -

  . 3" ومستقبل بإحدى طرق الاتصال المختلفة

مقارنة بالتعریفین السابقین   إضافةالاتصال ھو عملیة وھو ما یمثل  أنیوضح ھذا التعریف 

استاتیكیا وإنما ھو بناء  آو ثابتاأن بناء الاتصال نفسھ لیس  والاتصال باعتباره عملیة ، یعني

دینامیكي متغیر ومستمر ویتأثر بالتفاعل  بین عناصره ، ومع ذلك تبقى النظرة ضیقة في ھذا 
                                                

1- Roger mucchielli , communication et réseaux de communication, édition ESF, paris, 
1999,P : 45.  

  .233ص ، 2004،  3، ط ، دار الفكر للطباعة والنشر عمان ، السلوك التنظیمي كامل محمد المغربيـ  2 
  33، ص 2003،  القاھرة ،  دار الفجر للنشر والتوزیع ، 01المجلد ،  میة، الموسوعة الإعلا محمد منیر حجابـ  3 
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 إلىالتعریف كونھا تقتصر على نسق مكون من شخصین تسیر في اتجاه واحد من مصدر 

  .مستقبل

ئص البیئة التنظیمیة التي سیكون لھا انعكاس على خصا لاستعاب إمكانیةولم تكن ھناك 

  .العملیة الاتصالیة

عملیة نقل :" نھ أعندما عرف الاتصال على KONTIS كونتز  إلیھو بالمعنى نفسھ ذھب  -

  .1" یمكن فھمھا بحیثالمستقبل  إلىالمعلومات من المرسل 

فن :"نھ الاتصال على أ FRANKLIN وفرانكلین TERRYتیري كما یعرف كل من  -

تطویر وتحقیق فھم جید ما بین الأشخاص ، وھو سیرورة تبادل للمعلومات والأحاسیس بین 

  .2"شخصین أو أكثر

یتفق ھذا التعریف مع التعریفین السابقین ، غیر أنھ اعتبر أن الاتصال فن ھدفھ تحقیق الفھم 

  .ریة وھو سیرورة تبادل المعلومات فھو عملیة مستمرة ودائ الأشخاصالجید بین 

في نسق أكبر حیث  ثأما محمود عودة فقد أكد بأن الاتصال عبارة عن عملیة یمكن أن تحد -

والمعلومات بین الناس   الأفكار العملیة أو الطریقة التي تنتقل بھا:"عرف الاتصال على  أنھ 

  .3" داخل نسق اجتماعي معین ، یختلف من حیت الحجم ومن حیث العلاقات المتضمنة فیھ

وضوحا ، حیث ارتبط فیھ الاتصال كعملیة انتقال المعلومات بالنسق  أكثرھذا التعریف  یعتبر

ھذه العملیة في تحقیق الترابط بین الأجزاء المكونة لھذا  أھمیةالاجتماعي ، وھذا ما یؤكد 

الأخیر كما یوضح التعریف أیضا أن الاتصال كعملیة لنقل الأفكار والمعلومات یختلف من 

  . إلى آخر حسب طبیعة النسق وحجمھنسق اجتماعي 

 :الاتصال التنظیميمفھوم - 2
  

"یعرف الاتصال التنظیمي على أنھ   عملیة نقل أو تحویل فكرة ما من : 

وذلك بغیة تغییر سلوكھ ، فالاتصال التنظیمي ) مستقبل(إلى شخص آخر) مرسل(شخص

                                                
  . 37، ص ،2006 ،1،الاتصالات التسویقیة والترویج ، دار مكتبة حامد ،عمان ، ط ثامر البكري ،ـ   1

2- George therry et stiphen franklin, les principes du mangement 8 eme édition, édition 
économica, paris, 1982, P:414     

 2003،  4القاھرة ط  ، اللبنانیةالاتصال ونظریاتھ المعاصرة الدار المصریة  ، السیدحسن عماد مكاوي ولیلى حسین ـ  3
   .24 ص
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وذلك لتبادل  عملیة ھادفة تتم بین طرفین أو أكثر مؤسسة ما ، إطارالذي یحدث في 

  .1"المعلومات والآراء وللتأثیر في المواقف والاتجاھات 

وتبادل الرسائل عن طریق شبكة من  إبداعنظام  ":أنھكما عرف الاتصال التنظیمي على 

  2." نظام ھدفھ تحقیق احتیاجات التنظیم داخلیا،العناصر المرتبطة 

لماھیة الاتصال التنظیمي وھدفھ  بالرغم من توضیحھما أنھمامن خلال التعریفین السابقین 

إلا إنھما أغفلا الوسائل التي یتم بھا الاتصال أو تمریر المعلومات كما لم یوضحا نوع 

  .الاتصال ونمطھ

"كما یعرف الاتصال التنظیمي على أنھ  الحقائق داخل تبادل البیانات والمعلومات و: 

، والعاملین  والأقسام لإداراتاخارجھا ، من خلال شبكة اتصال یتم فیھا ربط المؤسسة و 

مجموعة وتتخذ ھذه الاتصالات عدة أنماط وأشكال  فربما تكون بین ، فیھا لبعضھم البعض 

  .3 ..."أو تكون موجھة إلى خارجھا ، أو خلیطا من كل ھذا من الناس ، ومجموعة أخرى 

یحھ لشكل إلى توض إضافةجاء ھذا التعریف مختلفا عن سابقیھ حیث أبرز أبعاد الاتصال 

  .وأنماطھالاتصال 

"نھ أالاتصال التنظیمي على  إبراھیم أبو عرقوبویعرف  الاتصال الإنساني  عن عبارة: 

المنطوق والمكتوب الذي یتم داخل المؤسسة على المستوى الفردي والجماعي ، ویساھم في 

ما ف فھو إتطویر أسالیب العمل وتقویة العلاقات الاجتماعیة بین الموظفین ، وكما ھو معرو

  4."أو غیر رسمي ) ھابطا  صاعدا ، أفقیا (اتصالا رسمیا 

یلاحظ من ھذا التعریف نوع من التفصیل للاتصال داخل المؤسسة ، حیث یوضح أھم 

الاتصال  یتخذھاأسالیب الاتصال والتي قد تكون كتابیة أوشفھیة ، كما یوضح المسارات التي 

طویر أسالیب العمل و تقویة العلاقات بین من أجل ت ،بنوعیھ الرسمي  وغیر الرسمي 

 .العاملین 

                                                
  141، ص1992مصطفى عشوي ، أسس علم النفس الصناعي التنظیمي ، المؤسسة الوطنیة للكتاب ، الجزائر ، ـ   1 

2- Danielle charron, O.P, Cit ,P :215.    
  105، ص 2003مصر،  ، الإسلامیةدار التوزیع والنشر  -إیضاح وبیان -مصطلحا إداریا 766 ، محمد فتحيـ   3 

دار الفجر للنشر والتوزیع ، القاھرة   -علاقات مع الصحافة  - إشھار علاقات عامة  -فضیل دلیو ، اتصال المؤسسة ـ    4
  .28، ص 2003
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لكن ما یؤخذ على ھذا التعریف رغم التفصیلات التي جاء بھا ھو التركیز على البعد الوظیفي 

  .اتصال المؤسسة بالبیئة وبالمؤسسات الأخرى یاوالداخلي للاتصال داخل المؤسسة متناس

دراسة وتطبیق جمیع المؤشرات " :وجاء في تعریف آخر للاتصال التنظیمي على أنھ

  1."والوسائل التي بواسطتھا تنظم المؤسسة اتصالھا مع محیطھا

بتنظیم المؤسسة لعلاقاتھا  الخاص الاتصالالخارجي لعملیة  یركز ھذا التعریف على البعد 

  .الداخليبالبیئة الخارجیة و یقصي الاتصال 

عملیة یتم بموجبھا نقل أو " :أنھ على الإدارةویعرف الاتصال التنظیمي من قبل علماء 

 )التي قد تكون فردا أو جماعة (أخرىمن جھة لجھة ...تحویل معلومات أو آراء أو أوامر

 إحاطةوذلك من أجل ضمان استمراریة العمل في المؤسسة ، وبحیث یمكن للفرد أو الجماعة 

محددة تدعى أداة الغیر بھا والتأثیر في سلوكھم وتوجیھھم وجھة معینة وباستخدام وسیلة 

  . 2"تتم عملیة النقل والتحویل بواسطتھااتصال التي 

عملیة نقل وتبادل المعلومات الخاصة بالمنظمة :"ویعرف أیضا الاتصال التنظیمي على أنھ 

داخلھا وخارجھا ، وھو وسیلة تبادل الأفكار والاتجاھات والرغبات بین أعضاء التنظیم 

سك ومن خلالھ یحقق الرئیس الأعلى ومعاونیھ التأثیر الارتباط والتما على وذلك لیساعد

المطلوب في تحریك الجماعة نحو الھدف ، وكما أن الاتصال أداة ھامة لإحداث التغیر في 

  .3..."السلوك البشري

وفیھا ما ھو أكثر تحدیدا السابقة أن بعضھا ما ھو شامل وعام ،  التعارفیلاحظ على جمیع 

ینظر إلیھ صاحبھ من زاویتھ الخاصة ومیدان اھتمامھ ، إلا  تخصصا وكل واحد تناولھ أوو

أن الصفة الرئیسیة المشتركة ھي نظرتھا  ،إلاأنھا تتفق أو تشترك في أغلب الصفات 

على أنھ عملیة یتم من خلالھا التبادل ونقل المعلومات ، ویستھدف التفاھم بین  للاتصال

لوك ، ویؤدي إلى التعاون والتكامل بین ، كما یحدث التغییر في الس الاتصالطرفي عملیة 

  :إلى تعریف إجرائي یتماشى مع الدراسة الحالیة یمكن التوصل ومن ھنا . أعضاء التنظیم 

                                                
  .29مرجع سبق ذكره ، ص یو ،ـ فضیل دل   1
  .329، ص1996، عمان  إدارة القوة العاملة ، دار زھران للنشر والتوزیع عمر وصفي عقیلي ،ـ   2
مؤسسة   -فعالیات الملتقى الوطني الثاني للاتصال في المؤسسة -صالح بن نوار ، الاتصال الفعال والعلاقات الإنسانیة ـ   3

     84-83:ص ص  2003نطینة، قس الزھراء للفنون المطبعیة ،
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"ھو  الاتصال التنظیمي تلك العملیة التي تھدف إلى نقل المعلومات والبیانات داخل : 

من ھابطة  تجاھاتالاالیب الشفھیة أو الكتابیة ، وفي مختلف سالمؤسسة باستعمال الأ

بھدف تحسین وتقویة العلاقات الداخلیة  أو غیر رسمیة ،) رسمیة(وصاعدة وأفقیة 

ببعضھم وتحقیق التعاون والترابط بما یحقق الفھم والتجاوب المطلوب  بین العاملین 

  .البعض و بینھم وبین إدارة المؤسسة 

 : مفھوم التنمیة- 3

  : التنمیة لغة 

  1.تعني ارتفاعھ عن موضع إلى موضع أخرو: نمى ، تنمیة الشيء  

  : التنمیة اصطلاحا

التحریك العلمي المخطط لمجموعة من :" التنمیة على أنھا محمد عاطف غیثیعرف 

العملیات الاجتماعیة والاقتصادیة من خلال إیدیولوجیة معینة لتحقیق التغیر المستھدف من 

  2"غوب الوصول إلیھاإلى حالة مر فیھا،أجل الانتقال من حالة غیر مرغوب 

أي أن التنمیة تستھدف تغیرا سیاسیا في البناء الاجتماعي وما یتضمنھ من تنظیمات مختلفة 

وتعدیلا في الأدوار والمراكز ووضع جمیع الإمكانیات الاقتصادیة والاجتماعیة المتاحة من 

  . أجل تغییر الوضع والانتقال إلى مستوى أفضل

عملیة مركبة وتمثل آلیة ووسیلة لتحقیق أھداف :" لى أنھاوجاء في تعریف آخر للتنمیة ع

    3".مرحلیة ضمن إطار غایات إنسانیة وحضاریة ذات أبعاد مجتمعیة 

  .ركز ھذا التعریف على أحد صور وأشكال التنمیة وھي أنھا أداة لتحیق أھداف المجتمع

  .تجاه تحقیق الأھدافأي أن التنمیة ما ھي إلا عملیة التغییر المقصود الموجھ والمخطط با

 

                                                
   293، ص  1967، 5، ط ، بیروت، لبنان المنجد الأبجدي دار المشرقـ  1

  ،2003 ، الإسكندریة ،  الحدیثالمكتب الجامعي  ، التنمیةدراسات في علم اجتماع  ، كریشةعبد الرحمان تمام أبو ـ   2
  .  36ـ  35 :صص 

 ،قسنطینة ،  بر علم الاجتماع الاتصال للبحث والترجمة ، جامعة منتوري رابح كعباش ، سوسیولوجي التنمیة ، مخ ـ 3
     33، ص 2007
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انبثاق ونمو كل الإمكانیات والطاقة : " التنمیة على أنھا تعني سعد الدین إبراھیمبینما یعرف 

سواء كان ھذا الكیان ھو فرد أو  ومتوازن،بشكل كامل وشامل  معین،الكامنة في كیان 

  1."جماعة أو مجتمع

   :یحدد ھذا التعریف عناصر أساسیة لمفھوم التنمیة أھمھا 

لتنمیة عملیة داخلیة ذاتیة بمعنى أن كل بذورھا ومقوماتھا الأصلیة موجودة في داخل ـ أن ا

وأن أي عوامل أو قوى خارج ھذا الكیان لا تعدو أن تكون عوامل مساعدة أو  نفسھ،الكیان 

  .ثانویة

  .أن التنمیة عملیة دینامیكیة مستمرة أي أنھا لیست حالة ثابتة وجامدة -

 واتجاھاتھا باختلافوإنما تعدد طرقھا  مسبقا،لیست طریق واحد أو اتجاه محدد أن التنمیة  -

  .الكیانات وتنوع الإمكانیات الكامنة في داخل كل كیان

   :إلى أن عملیة التنمیة تنطوي على شرطین ھما سعد الدین إبراھیمویضیف  -

ت الذاتیة الكامنة داخل ھو إزاحة كل المعوقات التي تحول دون انبثاق الإمكانیا :الشرط الأول

   .المجتمعفرد أو ال معین،كیان 

توفیر الترتیبات المؤسسیة التي تساعد على نمو ھذه الإمكانیات : أما الشرط الثاني فھو

  .المنبثقة إلى أقصى حدودھا الإنسانیة 

مجموعة من العملیات المنظمة والھادفة : "على أنھا  في حین یعرف علماء الاجتماع التنمیة

، ویقصد  2 " الحدیثة البنيتي تؤدي إلى التغییر الاجتماعي والانتقال من البني التقلیدیة إلى ال

لتحقیق  ةبھا كذلك تلك العملیة التي تنطوي على إحداث بعض التغیرات التنظیمیة المخطط

  .  3تلاؤم أفضل بین الاحتیاجات الإنسانیة والسیاسات والبرامج الاجتماعیة 

القول بأن التنمیة عملیة معقدة وشاملة ومستمرة تقدم جوانب الحیاة مما سبق یمكن ـ  

الاقتصادیة والسیاسیة والإداریة والثقافیة مما سبق یمكن القول بأن التنمیة عملیة معقدة 

وشاملة ومستمرة تقدم جوانب الحیاة الاقتصادیة والسیاسیة والإداریة والثقافیة 

                                                
  .45ص  ، مرجع سبق ذكره ، كریشةعبد الرحیم تمام أبو ـ  1
  . 460بدون تاریخ ، ص ،  عبد الفتاح مراد موسوي ، البحث العلمي وإعداد الرسائل والأبحاث والمؤلفات ـ  2
،  الحدیثالمكتب الجامعي  –مدخل نظري لدراسة المجتمعات المحلیة -لتنمیة والمجتمع، ا منال طلعت محمود -3

   . 12ص ،  2001،  ةالإسكندری
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ییر المتعمد الذي یتم عن طریق الجھود الإرادیة التغوتشیر إلى النمو و والإیدیولوجیة

  . بھا الفرد لتحقیق أھداف معینةالتي یقوم ،  والواعیة والمخططة أي المنظمة 

  :مفھوم العلاقات العامة ـ 4

  :العلاقات العامة اصطلاحا 

       وتوترا لعلاقاتقطع العلاقات یقال  والروابط،ت العلاقات ھي الصلا :العلاقة في اللغة

ویقال في ھذا علاقة  ،أي شيء یتعلق بھ أحدھما على الآخر والصلة،الارتباط : علائقج،  

   2.اتصال بھ  اجتماع بین شخصین كان على، 1أي تعلق 

خلاف خاصتھم ، یقال جاء القوم  –عامة جمیعا  –عامة الناس  :جمع عوام  : العام في اللغة

 . 3عامة أي جمیعا 

د المقترن بوظیفة العلاقات قد یرجع الغموض وعدم التحدی : حالعلاقات العامة في الاصطلا

إلى عدم تحدید مضمون الألفاظ ، فتعبیر العلاقات العامة یستخدم للإشارة إلى ثلاثة العامة 

 والاتصال ) INFORMATION(  معاني مختلفة كما قد یستخدم كبدیل لھا ھي الإعلام

)COMMUNICATION( والشؤون العامة  )PUBLIC AFFAIRES   ( كما

یستعمل البعض تسمیة العلاقات مع الجماھیر كبدیل لاستخدام العلاقات العامة على أساس 

أنھا ستحقق فھما أحسن لھذا المجال ، فیصبح واضحا أن العلاقات المنظمة مع جماھیرھا 

تعني كل جماعة أو شریحة من المجتمع   )PUBLIC( ھي المقصورة وأن كلمة جمھور 

  .4علاقة بھا  مةظتكون للمن

  :ومن التعاریف التي أعطیت للعلاقات العامة ما یلي 

"تعرف جمعیة العلاقات العامة الدولیة ، العلاقات العامة بأنھاـ  وظیفة الإدارة المستمرة : 

والمخططة والتي تسعى بھا المؤسسات والمنظمات الخاصة والعامة لكسب تفاھم وتعاطف 

لحفاظ على استمرار ھذا التفاھم والتعاطف والتأیید وذلك من وتأیید الجماھیر التي تھمھا وا

خلال قیاس اتجاه الرأي العام لضمان توافقھ قدر الإمكان مع سیاستھا وأنشطتھا ، وتحقیق 

                                                
 . 711، ص  1987،  5ط ـ المنجد الأبجدي ، دار المشرق ،بیروت ، لبنان ، 1
 1534، ص  2000،  1المنجد في اللغھ العربیة المعاصرة ، دار المراق ، بیروت ، لبنان ، ط - 2
  . 526، ص 2003،  4ط  ن، لبنا ، بیروت دار المراق ، والإعلامالمنجد في اللغة ـ  3
  . 18، ص 2004الدار الجامعیة ، الإسكندریة ،  ـالمبادئ والتطبیق  ـمحمد فرید الصحن ، العلاقات العامة ـ  4
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المزید من التعاون الخلاق والأداء الفعال للمصالح المشتركة باستخدام الإعلام الشامل 

  . 1 " المخطط

قات العامة ھي وظیفة للإدارة وأنھا تتسم بالاستمراریة أوضح ھذا التعریف أن العلا

والتخطیط وأن ھدفھا الأساسي ھو كسب التفاھم بین المنظمة وجمھورھا وأنھ لیس فقط كسب 

التفاھم بل المحافظة على الفھم واستمراره ، ویوضح ھذا التعریف أیضا أھمیة الرأي العام 

أخیرا أوضح ھذا التعریف أن الإعلام الشامل وقیاسھ كوظیفة أساسیة للعلاقات العامة ، و

  . المخطط ھو أھم أدوات العلاقات العامة ، في تحقیق أھدافھا ووظائفھا السابقة

" یعرف العلاقات العامة بأنھا البریطاني،أما معھد العلاقات ـ   الجھود المقصودة : 

           2."وجماھیرھاوالمخططة والمستمرة لإقامة واستمرار الفھم المتبادل بین أي منظمة 

جاء ھذا التعریف لیؤكد على أن العلاقات عمل علمي جاد ومقصود ومخطط وأن ما یمیز 

ھذا العمل ھو استمرار یتھ وذلك لكي تتمكن العلاقات العامة من مواكبة التغیرات التي تطرأ 

  .على الرأي العام 

" وھناك من یرى أن العلاقات العامة ھي  الحقائق والأفكار مشروحة نشر المعلومات و: 

وكذلك تقبل المعلومات والآراء والحقائق من الجماھیر إلى  المؤسسة،ومفسرة لجماھیر 

المؤسسة وذلك بغیة الوصول إلى الانسجام أو التكیف الاجتماعي بین المؤسسة 

   3."والجماھیر

سة والجماھیر یتضح من ھذا التعریف أن العلاقات العامة عملیة تبادلیة ومستمرة بین المؤس

 أما الملاحظة الثانیة فھي وضوح الھدف من ھذه العملیة وھي الوصول إلى الانسجام التكیف 

  .الاجتماعيأو 

  : ویعرف القاموس العالمي الجدید ویستر العلاقات العامة على النحو التالي 

  خاصأو جمھور  آخرین،ترویج الاتصال والثقة بین شخص أو مشروع أو ھیئة وأشخاص  -

   المعلومات التي تشرح وتفسر وتوضحبأكملھ وذلك من خلال توزیع  أوالمجتمع

  .علاقة المتبادلة وتقییم رد الفعل إنشاء نوع من ال  و
                                                

  34، ص1999القاھرة ، على السید إبراھیم عجوة ، مقدمة في العلاقات العامة ، بدون دار نشر ، ـ  1
  34ص علي السید إبراھیم عجوة ، مرجع سبق ذكره ، ـ 2
  شر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، دار جریر للن ، العلاقات العامة والعولمة عبد الرزاق محمد الدلیميـ  3
  .32ص ، 2005 ،1ط
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  .درجة الفھم التي تحقق بین فرد أو منظمة أ وھیئة و الجمھور -

  1.تطبیق الوسائل والأسالیب التي تؤدي إلى تحقیق ھذه العلاقة 

تضح أن العلاقات العامة تھدف إلى ترویج الاتصال والثقة عن طریق نشر من ھذا التعریف ی

المعلومات لخلق علاقة متبادلة بین المؤسسة و جماھیرھا وتحقیق الفھم المشترك باستخدام 

  .مختلف الوسائل والأسالیب المساعدة

ل أداء جید یر في الآراء من خلاالجھد المخطط للتأث:" كما تم تعریف العلاقات العامة بأنھا -

، وأیضا اتصال ذي اتجاھین من المنظمة إلى جماھیرھا ومن جماھیرھا  اجتماعیا ؤولمسو

   2."إلى المنظمة

یلاحظ من ھذا التعریف أن العلاقات العامة جھد مخطط واتصال ذو اتجاھین تھدف إلى 

  .التأثیر في الآراء من خلال الأداء الجید

ھ في أن مفھوم العلاقات العامة ما ھو إلا ممارسة حصیلة دراسات وینسونرإدوارد ویلخص -

  : تطبیقیة للعلوم الاجتماعیة والسلوكیة ویتضمن الأتي

  . قیاس وتقییم وشرح اتجاھات الجماھیر التي لھا صلة بالمؤسسة -

مساعدة الإدارة في تحدید الأھداف الرامیة إلى زیادة التفاھم والوفاق بین المؤسسة  -

نشطة والبرامج التي تجعل الجماھیر راضیة عن منتجات المؤسسة الأ ینوجماھیرھا وب

  .وخططتھا وسیاستھا والعاملین بھا

تحقیق التوازن بین أھداف المؤسسة وأھداف ومصالح ورغبات واحتیاجات الجماھیر  -

  .المختلفة التي لھا صلة بالمؤسسة

إلى تفاھم الجماھیر طمئنان على أنھا تؤدي تخطیط وتنفیذ برامج العلاقات العامة للإ -

   3.وقبولھم 

یلاحظ على ھذا التعریف إلى أنھ الأقرب لدور ومفھوم العلاقة العامة إلا أنھ كسابقیھ في 

  .إغفال دور العلاقات العامة بین العاملین في المؤسسة 

                                                
  .7، ص  2005،  1ط  نشر والتوزیع ،، العلاقات العامة من منظور إداري ، مؤسسة حورس الدولیة لل رفيیمحمد الصـ  1
  .  36عبد الرزاق محمد الدلیمي ، مرجع سبق ذكره ، صـ  2
، ص 1998،  01عمان، الأردن ، ط ، ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، العلاقات العامة جمیل أحمد خضرـ  3

26.  
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وضیفة إداریة متمیزة تساعد على خلق وبناء : " بأنھا  العلاقات العامةھــــارلـــو ویعرف 

وبقاء الاتصال الفعال والفھم المتبادل والموافقة والتعاون المشترك بین المؤسسة ودعم 

وجماھیرھا الداخلیة والخارجیة ، وتعمل على مواجھة وحل المشكلات التي تواجھ الإدارة 

وإمدادھا ببیان مستمر من المعلومات والبیانات مما یجعلھا متجاوبة مع الرأي العام ، وتحدد 

الإدارة تجاه اھتمامات الجماھیر وتساعدھا على أن تواكب التغیر وتفید منھ وتؤكد مسؤولیة 

بكفاءة ، كما تستخدم العلاقات العامة أیضا كنظام تنبؤ یساعد على التبكیر بالتعرف على 

الاتجاھات وتوقعھا وتستخدم في سبیل ذلك بحوث وأسالیب وطرق ووسائل الاتصال وفنونھ 

  1."المھمات الأساسیة على أسس أخلاقیة لتحقیق ھذه

طلح بھا العلاقات العامة باعتبارھا إحدى ضحدد ھذا التعریف مجموعة من الوظائف التي ت

الوظائف الإداریة ، تساعد على خلق وبقاء الاتصال الفعال والفھم المتبادل والتعاون 

التغییر  المشترك بین المؤسسة وجماھیرھا الداخلیة والخارجیة ، ومساعدة الإدارة في مواكبة

  .وحل المشكلات التي تواجھھا مستخدمة في ذلك جمیع طرق وأسالیب الاتصال

وبإغفال  التعاریف السابقة لدور العلاقات العامة بین العاملین في المؤسسة ، یكمن تقدیم 

الأنشطة :" تعریف إجرائي یتناسب مع موضوع الدراسة بتعریف العلاقات العامة بأنھا 

صصة في المؤسسة لتحسین وضع تلك المؤسسة في أذھان عاملیھا المتعددة لإدارة متخ

وذلك بالعمل الحقیقي على توازن المنفعة المتبادلة بین المؤسسة والعاملین فیھا من خلال 

  ).المؤسسة والعاملین( والفھم المشترك بین الطرفین  ونتحقیق التعا

  :  الاقتصادیةمفھوم المؤسسة  - 5

یت للمؤسسة ، وكل منھا یركز على جانب  من الجوانب  خاصة متعددة أعطتعاریف  ھناك  

مع تعدد و تنوع المؤسسات في أحجامھا وفروع نشاطھا و أشكالھا القانونیة ، و في ظل 

التطور الذي شھده المجتمع المعاصر جعل من الصعب تقدیم تعریف شامل و محدد للمؤسسة  

أن مصطلح المؤسسة ھو مرادف لمصطلح  بین مجموعة من الباحثین على اتفاقإلا أنھ ھناك 

  .التنظیم 

                                                
  . 77، بدون تاریخ ، ص  Edito Grepsعلام الحدیث ،موسوعة عالم التجارة وإدارة الأعمال ، العلاقات العامة والأ -  1
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 "التنظیم"ومنھا كلمة  تنظیما، ینظم، نظم،تشتق كلمة التنظیم في اللغة العربیة من الفعل 

تخدم الھدف المنشود  معقولة،والتي تعني ترتیب الأمور ووضعھا في صورة منطقیة 

  . 1والرغبة المسطرة

الإطار الذي یتم في " :أنھي أعطیت لمفھوم التنظیم الت الاصطلاحیةأما بالنسبة للتعریفات 

وتنسیقھا لتعمل من أجل تحقیق أھداف المنظمة  العمل وترتیبھاحدوده تجمیع جھود جماعات 

وتزویدھم بالاختصاصات والصلاحیات اللازمة لمساعدتھم على أداء  بھا،والأفراد العاملین 

  .2مھامھم ووظائفھم 

التي ھو العملیة أن التنظیم  الاجتماعیةم مصطلحات العلوم في معج أحمد زكي بدويویذكر 

تنشئ في نفس الوقت مركبا متكاملا من تفرق بین جزء وآخر من الناحیة الوظیفیة والتي 

  الاختصاصاتویشمل التنظیم تحدید الواجبات و...العلاقات الوظیفیة داخل الكیان الكلي 

دارات ومن عناصره إورھا في أقسام ووتجمیع الواجبات بدورھا في وظائف ، وھذه بد

، السلطة ، المسؤولیات ، الإشراف مستویات الوظائف ، علاقات العمل  الاختصاصات

  .3 الداخلیة 

 T.PARSONS ونزتالكون بارسو  A.ETZIONI  یونيزتإاي تأمیمن  لیعرف ك 

ل تحقیق أھداف تقام وفقا لنموذج بنائي معین من أج اجتماعیةوحدة "أنھ  اعتبارالتنظیم على 

  .4 "محددة 

عملیة تشمل تقسیم العمل الواجب " :ھوالتنظیم  بأن فیرى W.NEW MAN نیومان أما 

  .5  تحدید العلاقات المقررة بین الأفراد الذین یشغلون ھذه الوظائفوتنفیذه في وظائف مفردة 

في نظام للتعاون ، یظھر :"  التنظیم على أنھ C .BARNARD اردبارنفي حین یعرف 

البعض وراغبون في  یبعضھم الاتصالالوجود عندما یكون ھناك أشخاص قادرون على 

  .6"مشتركة  أھدافالمساھمة بالعمل  لتحقیق 

                                                
 .13، ص 1992، مقدمة في علم النفس التنظیمي ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر  ثبوفاحة غیا - 1
 . 127، ص  2004،  1على عباس ، أساسیات علم الإدارة ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، عمان ، ط -2
 . 297، ص 1977بدوي ، معجم مصطلحات للعلوم الاجتماعیة ، مكتبة لبنان ، بیروت ،أحمد زكي  - 3
 . 09، ص 1993جتماع التنظیم ، مكتبة غریب ، القاھرة ،إطلعت إبراھیم لطفي ، علم  - 4
 . 11المرجع نفسھ ، ص -5
 . 12المرجع نفسھ ، ص - 6
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"التنظیم على أنھ   OLIVER SHELDONشیلدونأولیفر ویعرف   ععملیة جم: 

تنفیذھا الأعمال التي یجب أن یقوم بھا الأفراد والجماعات مع توفیر التسھیلات الضروریة ل

الجھود المتاحة بكفاءة وبطریقة منظمة  لاستخدامبشكل یوفر أفضل القنوات أو السبل 

  .1"وإیجابیة ومنسقة 

من خلال التعاریف السابقة أن بعضھا ركز أساسا على الھیكل التنظیمي ، أي على یبدو 

جاء  ، في حین واختصاصاتالشكل أو البناء الرسمي وما یتعلق بھ من مسؤولیات وسلطات 

تركیز البعض من ھذه التعاریف على العنصر الإنساني والتفاعلات المختلفة التي یحدثھا 

  .داخل الھیكل التنظیمي 

أنھ عملیة ھیكلة ، من التعاریف السابقة التي أعطیت لمفھوم  التنظیم  استخلاصھما یمكن 

  دوار وتوزیع الأالموارد البشریة والمادیة لتحقیق أھداف المنظمة یقوم بتقسیم الأنشطة 

یوضح علاقات السلطة والمسؤولیة ، فھو یساعد المؤسسة على العمل بكفاءة لتحقیق و 

  .أھدافھا 

مفتوح  اجتماعيویمكن الإشارة في السیاق نفسھ إلى أن المنظمة عبارة عن نظام أو كیان 

ى ولھ حدود شبھ معروفة ویعمل بصورة منتظمة ومستمرة إل راشدة،منسق بطریقة واعیة 

  .مشتركةأھداف  ما لتحقیقحد 

  2: ھي و أي منظمة تشمل ركائز فإنSCOTT  سكوتو من جھة نظر 

الأھداف ، وھي أساس وجود المنظمة ، وأن أي منظمة تنشأ لتحقیق أھداف معینة ، وھي  -

  .عدیدة ومتنوعة 

  .ع لھم والذین یساھمون بمجھودھم في المنظمة مقابل عوائد معینة تدف العاملون،الأفراد  -

  .المنظمةوالذي یشیر إلى العلاقات بین الأفراد في  الاجتماعي،البناء -

واجتماعیة   ثقافیة واقتصادیةوتقنیة و  مادیة،فإن أي منظمة تعمل وتتواجد في بیئة  البیئة، -

  . سیاسیة معینة ، وعلیھا أن تتكیف معھاو

                                                
 یعدار الحامد للنشر والتوز -ظمة ملیات الإداریة  ، وظائف المنالنظریات ، الع - حسین حریم ، مبادئ الإدارة الحدیثة  - 1

 . 144، ص 2006،  1عمان ، ط
 .17ص ، المرجع نفسھ - 2
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والأدوات والوسائل المختلفة  جمیع أنواع المعارف والأجھزة إلىوالتي تشیر  التقنیات، -

  .أھدافھاالتي تستخدمھا المنظمات في سبیل تحقیق 

المؤسسة كمنظمة لأنھا تجمع العناصر المكونة لھذه  اعتبارومن خلال النقاط السابقة یمكن 

 فیھا،تتكون منظمة من اللحظة التي یقبل فیھا الأفراد أو یریدون المساھمة "  :بحیثالأخیرة 

  .1" لتحقیق أھداف مشتركة  فاعلة،أو تقدیم مساھمة 

مستقلة نوعا ما ، تتخذ فیھا القرارات حول  واجتماعیة اقتصادیةوتعرف المؤسسة كمنظمة "

افة حسب الأھداف في تركیب الوسائل البشریة والمالیة والإعلامیة ، بغیة خلق قیمة مض

  .2"مكاني نطاق زماني و

وحید تتكون من وسائل بشریة ومادیة  اقتصاديتنظیم ":  كما تعرف المؤسسة على أنھا

  . 3" وتؤلف بینھم من أجل إنتاج مواد و خدمات معروضة للبیع 

اقتصادي مستقل مالیا في إطار كل تنظیم  :"وجاء في  تعریف أخر للمؤسسة  على أنھا  

أو  /السلع أو تبادل/معین ، ھدفھ دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج  قانوني واجتماعي

مع أعوان اقتصادیین آخرین بغرض تحقیق نتیجة ملائمة وھذا ضمن شروط  /خدمات

بعا لحجم ونوع تو الزماني الذي توجد فیھ و أالحیز المكاني  فتختلف بإختلا اقتصادیة

  . 4" نشاطھ 

أو نوعیة  الاقتصادیةسواء من ناحیة الأنظمة  المؤسسات،یف كل أنواع یشمل ھذا التعرو

مع ترك المجال لتفرع المؤسسة  مالیا،المؤسسة  استقلالیةكما أنھ یبرز  والأھداف،ط النشا

  .الواحدة أو لتعدد وحدادتھا

بما أنني ، وسیتم التطرق في الدراسة الحالیة للتنظیم والمنظمة أو المؤسسة بنفس المعنى 

على ھذه  ادالاعتمعمومیة ولھذا سیكون  اقتصادیةسأصادف في الدراسة المیدانیة مؤسسة 

 عبــارة" : وبالتالي یمكن القول أن المنظمة أو المؤسسة ھي . دیا عمالمصطلحات الثلاثة 

یتألف من أنظمة فرعیة ترتبط فیما بینھا ، وتتفاعل مع  ،اقتصادي اجتماعيعن كیان 

                                                
 . 13، ص 1998،  1ناصر داري عدون ، اقتصاد المؤسسة ، دار المحمدیة العامة  ، الجزائر ، ط - 1
 .28، ص 2006،  3مطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، طعبد الرزاق بن حبیب ، اقتصاد و تسییر المؤسسة ، دیوان ال - 2

3  - Gilles Bressy , economie d’entrrprise , édition dalloz , 4 é édition , paris ,1998,P: 01 
 .11، ص، مرجع سبق ذكره  1ط ناصر دادي عدون ، اقتصاد المؤسسة ،  - 4
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البعض بأسلوب أو أسالیب معینة ، و ھذا النظام یتكون من موارد مادیة ومالیة  بعضھا

  . ھة نحو تحقیق أھداف وغایات مشتركةوبشریة موج

  :ة ـسابقــدراسات الـال -ا ـالثـث

  : عرض الدراسات  1- 3

الاتصالات الإداریة في :" بعنوان  اللوزيلموسى وھي دراسة  :الدراسة الأولى ·

 . 1 " المؤسسات الحكومیة الأردنیة

في المؤسسات  وتھدف ھذه الدراسة إلى التعرف على كفاءة عملیات الاتصالات الإداریة

  : الحكومیة الأردنیة من خلال 

التعرف على واقع كفاءة الاتصالات الإداریة في المؤسسات الحكومیة الأردنیة كما  - 1

  .یدركھا الموظفون العاملون فیھا 

التعرف على مدى وجود فروق أو عدمھا بین تصورات العاملین لكفاءة الاتصالات  - 2

لتي تعزى للعوامل المستقلة كالجنس والخبرة العلمیة الإداریة في المؤسسات العامة وا

  .المستوى الوظیفي والمؤھل العلميو

المصمم على طریقة لیكرت حیث قسمت  الاتجاھاتوقد استخدم الباحث منھج قیاس 

تملت شالاستمارة إلى قسمین رئیسیین تناول القسم الأول معلومات دیموغرافیة أولیة ا

  .الخبرة العلمیة ، المستوى الوظیفي ، المؤھل الوظیفي  ،الجنس : المتغیرات التالیة 

انفتاح وصدق : لات لكفاءة الاتصالات الإداریة وھي اأما القسم الثاني  فقد اشتمل أربعة مج

وصراحة نظام الاتصال ، توصیل المعلومات المرغوبة في الوقت المناسب ، التلاؤم مع 

 .المناسبة للسلوك الاتصالي التوقعات والآمال والقیم ، اختیار الوسیلة

مؤسسة  12عاملا ثم اختیارھم بطریقة عشوائیة من مجموع  845وشملت عینة الدراسة 

حكومیة ثم اختیارھا بطریقة عشوائیة من مجموع المؤسسات الحكومیة بالأردن والبالغ 

  .مؤسسة74عددھا 

 

                                                
العلوم مجلة أبحاث الیرموك ، سلسلة  :حكومیة الأردنیة ، في في المؤسسات ال  الإداریةموسى اللوزي ، الاتصالات  -  1

  . 134-113: ، ص ص1999،   4، العدد 15والاجتماعیة ، المجلد 
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  1:وتوصلت الدراسات إلى النتائج التالیة 

ظام الاتصال نتیجة معرفة المؤسسات الحكومیة بأھمیة انفتاح وصدق وصراحة ن - 1

واعتمادیة فعالیة وكفاءة المؤسسة إلى حد كبیر على مدى انفتاح  الاتصال المفتوح فیھا ،

وصدق وصراحة نظام الاتصال السائد فیھا وبالتالي زیادة الاھتمام  بھ للتقلیل من احتمالات 

   .تباره من عوائق الاتصال الإداري السلوك الدفاعي  بین الأفراد العاملین باع

فمن عوائق الاتصال  ، آمالھم و قیمھم وتلاؤم الاتصال الإداري مع توقعات العاملین  - 2

وعدم إرسال  ونھالإداري شعور العاملین بالنقص الظاھر في اھتمام الإدارة بما یقول

  .المعلومات الضروریة لھم فیتوقفون عن القیام بالعملیة الاتصالیة 

أما بالنسبة لاختیار الوسیلة المناسبة للسلوك الاتصالي فقد حظیت باھتمام أقل من العاملین  - 3

نظرا لشعورھم بعدم تركیز المؤسسة على وسیلة اتصالیة معنیة ، كون العملیة الاتصالیة تتم 

من خلال عدة وسائل مختلفة كتابیة أو لفظیة وبأشكال مختلفة والتي قد لا یتناسب بعضھا مع 

العاملین المشاركین في العملیة الاتصالیة ، مما یؤدي إلى تشتت جھودھم في مواقف وظیفیة 

  .معینة 

المعلومات المرغوبة وفي الوقت المناسب فقد كان ھو الأقل ، مما  توصیل  بالنسبة لمجال - 4

یدل على تدني الاھتمام بعملیة التوقیت الملائم للاتصال حیث یختلف استقبال وتجاوب 

املین للمعلومات المنقولة باختلاف توقیتھا وقد یعزى ھذا إلى وجود عدة عوامل مؤثرة في الع

التوقیت المناسب للاتصال الإداري كالخلافات السلوكیة بین العاملین والتي قد تؤخر عملیة 

الاتصال لبعض الوقت ، أو لكبر حجم المؤسسة ، واستعمال الاتصال المتسلسل بكثرة مما 

  .مال النقل البطيء والخاطئ للمعلوماتیزید من احت

دلت نتائج ھذه الدارسة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر الجنس على  - 5

كفاءة الاتصالات الإداریة باستثناء مجال اختیار الوسیلة المناسبة للسلوك الاتصالي ، كذلك 

خبرة العلمیة نحو كفاءة دلت الدراسة على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لأثر ال

أما بالنسبة لمتغیر . الاتصالات الإداریة باستثناء مجال التلاؤم مع التوقعات والآمال والقیم 

مستوى الوظیفة فقد تبین عدم وجود تأثیر لھ على بعد انفتاح وصدق وصراحة نظام الاتصال 
                                                

   130 - 129:ص ص  مرجع سبق ذكره ، ،موسى اللوزي ـ    1
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جالي توصیل المعلومات واختیار الوسیلة المناسبة للسلوك الاتصالي ، بینما وجد تأثیر في م

ضا یالمرغوبة في الوقت المناسب والتلاؤم مع التوقعات والآمال  والقیم ، وأشارت الدراسة أ

إلى وجود فروق ذات دلالة تعزى للمؤھل العلمي  في مجالي التلاؤم مع التوقعات والآمال 

فروق في مجالي  والقیم واختیار الوسیلة المناسبة للسلوك الاتصالي ، بینما تبین عدم وجود

.                                        توصیل المعلومات المرغوبة وفي الوقت المناسب وانفتاح وصدق وصراحة نظام الاتصال

لقد أكدت ھذه الدراسة على العدید من الأسس لكفاءة الاتصالات الإداریة ، وھي بمثابة ـ 

ت مع توقعات العاملین وآمالھم ، فیعني تحقیق مبادئ للاتصال الفعال ، فتلاؤم ھذه الاتصالا

التجانس داخل التنظیم والذي یضمن اندماج الأفراد ویشعرھم بالوحدة ، أما بالنسبة لأھمیة 

اختیار الوسیلة المناسبة في الاتصال وضرورة مراعاة عامل الوقت في نقل المعلومات  

استقبال المعلومات من جھة  ومدى نظرا لما یمثلھ عامل الوقت من أھمیة في عملیة إرسال و

  .تلاؤم أسلوب الاتصال مع الھدف منھ من جھة أخرى 

وتشترك الدراسة الحالیة مع ھذه الدراسة في تأكید ھذه الأسس واعتبارھا مبادئ للاتصال 

الفعال  ولعل الجانب الأساسي الذي تشترك فیھ ھذه الدراسة مع الدراسة الحالیة والمتعلق 

صراحة نظام الاتصال والذي یعني تدفق المعلومات في مختلف الاتجاھات بانفتاح وصدق و

  .بالكفاءة المطلوبة والتي تقتضي تحقیق التواصل بین مختلف العاملین

   

فعالیة نظام الاتصالات في : " بعنوان حمد بدرألحامد وھي دراسة  :الدراسة الثانیة  ·

 . 1"بیت التمویل الكویتي

ث ھو دراسة فعالیة وكفاءة نظام الاتصالات في بیت التمویل إن الغرض الأساسي من البح

الكویتي وھل ھذا النظام نظام فعال ، وھل توجد عقبات معینة تقلل من فعالیة الاتصالات في 

ھذه المنظمة وإذا كانت توجد عقبات في نظام الاتصالات فما ھي المقترحات لعلاج مثل ھذه 

، تعرض البحث لدراسة نظام الاتصالات في بیت العقبات؟ ولتحقیق ھذا الغرض الأساسي 

  : التمویل الكویتي من النواحي التالیة
                                                

المجلد  ، الكویتجامعة  ، یةالاجتماعمجلة العلوم : في  ، الكویتيفعالیة نظام الاتصال في بیت التمویل  بدر،حامد أحمد ـ  1
    235 - 177: ، ص ص  1984،  1العدد 12
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  .صور الاتصالات في بیت التمویل الكویتي  - 1

درجة الاتصال المباشر بین الرئیس و مرؤوسیھ وبین العاملین وزملائھم في الإدارات  - 2

 . وبین زملاء في نفس القسم أو الإدارة 

وجد اتصالات متبادلة بین جمیع العاملین في تالقرارات وھل درجة المشاركة في اتخاذ  - 3

 .نفس القسم أو أنھا تتدفق في الغالب من أعلى لأسفل

 .قنوات الاتصال سواء رسمیة أو غیر رسمیة - 4

 .درجة وضوح الرسالة وأسباب عدم وضوحھا في بعض الأحیان  - 5

إلى الأفراد العاملین في وجود أو عدم وجود تصفیة للمعلومات المنقولة من الإدارة العلیا  - 6

 . المستویات الإداریة الأخرى 

والعملاء ھل توجد مشكلة في الاتصالات نتیجة لاختلاف اللغة الأصلیة لبعض العاملین  - 7

 .وكیف یمكن علاجھا إن وجدت 

 .درجة تكرار معلومات الرسائل المرسلة في بیت التمویل الكویتي ـ  8

 .رة العلیا عند اللزوم إمكانیة اتصال العاملین بالإدا- 9

  .ھل ھناك اتصال زائد لدى رجال الإدارة والعاملین -10

  .درجة ثقة العاملین في الرسائل التي تصل إلیھم ودرجة تصدیقھم لھذه الرسائل -11

ھل یوجد اتصال دفاعي بدرجة كبیرة في بیت التمویل الكویتي وأثر ذلك في إخفاء  -12

  .الاتصالبعض المعلومات عند 

  .جودة الاتصالات بین الرئیس ومرؤوسیھ عند الاتصالات الشخصیة  -13

عتماد علیھا كأساس وافترض الباحث أن ھذه الفروض أو العناصر الثلاث عشر یمكن الإ

  .لتقییم مدى فعالیة نظام الاتصالات في بیت التمویل الكویتي 

یل الكویتي تم تحلیل وأخذت ھذه الدراسة الاتجاه الوصفي لنظام الاتصالات في بیت التمو

النظام كما ھو موجود واكتشاف عقبات الاتصال وتقدیم بعض الاقتراحات لمعالجة عقبات 

  .الاتصال الموجودة 

من عدد مفردات المجتمع  %39مفردة وھو ما یمثل  128أما عینة الدراسات فقد شملت 

  .بسیطةمفردة وھي عینة عشوائیة طبقیة  320الكلي موضوع البحث البالغ عددھا 
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   1: وتوصلت الدراسات إلى النتائج التالیة

درجة الاتصالات المباشرة الشخصیة بین الرؤساء والمرؤوسین مرتفعة في بیت التمویل  - 1

الأخرى  الإداراتكما ترتفع درجة الاتصال أیضا بین العاملین وزملائھم في  ،الكویتي 

لمباشر في بیت التمویل وبین العاملین في نفس القسم ، من ذلك أن درجة الاتصال ا

شكل عام جیدة وتدل على الثقة بین العاملین ومؤشر جید على سرعة بالكویتي 

  .الاتصالات 

ن بیت التمویل الكویتي یتجھ إلى عدم المشاركة في اتخاذ القرارات وھذا ما یدل على أ - 2

 .اتجاه بیت التمویل الكویتي إلى المركزیة في اتخاذ القرارات

 .لات تتم من خلال قنوات الاتصال الرسمیةأن معظم الاتصا- 3

أن ھناك نسبة مرتفعة من الرسائل التي تعتبر غامضة وتحتاج : درجة وضوح الرسائل - 4

صیاغة الرسالة أو وجود معلومات  غموض ، ویرجع سبب الغموض غالبا إلى لإیضاح

 .ناقصة

الرسائل من المستویات لا توجد مشكلة لتصفیة المعلومات عند انتقال : تصفیة المعلومات - 5

 . الإداریة العلیا للدنیا في بیت التمویل الكویتي 

توجد مشكلة لغة نتیجة لتشغیل غیر العرب ونتیجة الاتصالات التي تتم مع : مشكلة اللغة - 6

 .عملاء ومراسلین غیر عرب

ین درجة مناسبة كمیة المعلومات، غالبا كمیة المعلومات مناسبة وفي حدود طاقة العامل - 7

 .وأن نسبة كبیرة من العاملین تصدق ھذه المعلومات

والتي كان الھدف الأساسي منھا البحث في كفاءة وفعالیة  الدراسة ،في ضوء عرض ھذه 

نظام الاتصال القائم ، وكما ھو ملاحظ ومن خلال الافتراضات التي وضعھا الباحث والتي 

أما الجزء .ءمتھا لأھداف الاتصالیتعلق جزء منھا بأسالیب الاتصال المستخدمة ومدى ملا

الكبیر من ھذه الافتراضات والتي حاول الباحث من خلالھا الكشف عن مدى كفایة 

المعلومات المتدفقة عبر مختلف قنوات الاتصال ، بالإضافة إلى درجة المشاركة في اتخاذ 

عملیة الاتصالیة القرارات  ومما لا شك فیھ أن الدراسة الحالیة تركز على ھذین الجانبین في ال

                                                
   209-191: ص ص ، حامد أحمد بدر، مرجع سبق ذكرهـ  1
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كون أن إیجاد علاقات عامة داخلیة ناجحة یرتبط بمدى كفایة وتوفیر المعلومات التي تلبي 

حاجات الأفراد الإعلامیة ، كما ترتبط أیضا بدرجة المشاركة التي تمنحھا المؤسسة للعاملین 

   .بھا ، حتى تعزز الانتماء والانسجام بینھم مما یجعلھم أكثر دافعیة نحو العمل

الرضا عن العمل وعلاقتھ "  بعنوانلحصھ محمد صادق دراسة  :الدراسة الثالثة  ·

 . 1"بالرضا عن الاتصال لدى مدیري ومدیرات مدارس التعلیم العام بدولة قطر

مثلث ھذه الدراسة إضافة جدیدة لسلسلة دراسات العلاقة بین الرضا عن العمل والرضا عن 

وتستھدف ھذه الدراسة ما  مختلفة،ة في بیئة ثقافیة الاتصال للكشف عن طبیعة ھذه العلاق

  :یلي

التعرف على مدى توفر الرضا عن العمل والرضا عن الاتصال لدى مدیري ومدیرات  - 1

  .قطردولة بمدارس التعلیم العام 

التعرف على مدى وجود علاقة بین الرضا عن العمل والرضا عن الاتصال لدى مدیري  - 2

  .دولة قطربالعام ومدیرات مدارس التعلیم 

المرحلة  الجنس،: التعرف على اختلاف الرضا عن العمل باختلاف المتغیرات التالیة - 3

  .التعلیمیة الخبرة في العمل لدى مدیري ومدیرات مدارس التعلیم العام بدولة قطر

الجنس ، المرحلة : التعرف إلى اختلاف الرضا عن العمل باختلاف المتغیرات التالیة - 4

 .یة  الخبرة في العمل لدى مدیري ومدیرات مدارس التعلیم العام بدولة قطرالتعلیم

 وھازن   DOWNSدونسطبقت في ھذه الدراسة استبانة الرضا عن الاتصال التي حددھا  -

HAZEN النظرة : یمكن من خلالھا قیاس الرضا عن الاتصال ھي  تضمنت ثمانیة عوامل

اد ، الاتصال بالرؤساء ، مناخ الاتصال ، الاتصال العامة للتنظیم  التغذیة الراجعة للأفر

  .الأفقي ، جودة وسائل الاتصال، التكامل التنظیمي والاتصال بالمرؤوسین

 آدم"استبانة الرضا عن العمل التي قام بإعدادھا  اختیار أما استبانة الرضا عن العمل تم

عبارة یتم الإجابة  18 استخدمھا في دراستین لھ ، وتتكون الاستبانة من " غازي العتیبي

 راض إلى حد ما ، غیر راض إلى حد ما  ، راض تمام: علیھا على مقیاس متدرج سداسي 

  .غیر راض ، غیر راض تماما 
                                                

 حصھ محمد صادق وآخرون ، الرضا عن العمل وعلاقتھ بالرضا عن الاتصال لدى مدیري ومدیرات مدارس التعلیم -  1
  . 57-19: ، ص ص 2003،  3بویة ، جامعة قطر ، العدد مجلة العلوم التر: العام ، بدولة قطر ، في 
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  1:والنتائج التي توصلت إلیھا الدراسة ھي كالآتي  

توفر الرضا عن العمل لدى مدیري ومدیرات المدارس القطریة وھذا یعني أن ظروف  - 1

  .المدیریندارة المدرسیة مناسبة وأن العمل الإداري یحقق إشباعا لحاجات العمل في الإ

 .توفر الرضا عن الاتصال بشكل عام لدى مدیري ومدیرات المدارس - 2

تشجیع الرؤساء لما یطرحونھ من أفكار " انخفاض رضا مدیري المدارس عن عامل  - 3

 ".جدیدة 

 .الاتصال  یوجد ارتباط ایجابي تام بین الرضا عن العمل والرضا عن - 4

 .لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الرضا عن العمل ومتغیر الجنس ومستوى الخبرة- 5

 .توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الرضا عن العمل والمرحلة التعلیمیة  - 6

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الرضا عن الاتصال ومتغیر الجنس وتوجد فروق  لا - 7

 .    یة بین الرضا عن الاتصال ومتغیر المرحلة التعلیمیة ومتغیر الخبرةذات دلالة إحصائ

جاءت ھذه الدراسة لتؤكد العلاقة بین الرضا عن الاتصال والرضا عن العمل ، وھي بذلك 

تؤكد العلاقة بین عملیة الاتصال وأحد مظاھر العلاقات العامة موضوع الدراسة الحالیة 

خاصة وأن المؤشرات التي اعتمدت للدلالة عن رضا . د والمتمثلة في تحقیق رضا الأفرا

الأفراد عن الاتصال تتعلق بكفایة وجودة المعلومات ، حریة الاتصال وإدراك جدوى عملیة 

الاتصال ، وھو ما یؤكد بدوره أن رفع الروح المعنویة للأفراد وإحساسھم بأھمیتھم داخل 

یث تبرز استبانة الرضا عن الاتصال التي ح. التنظیم تعكسھ طبیعة العملیة الاتصالیة فیھ 

العدید من العوامل التي تساعد على خلق الشعور بالانتماء لدى  دونس وھازنحددھا كلا من 

مناخ الاتصال الأفقي، الاتصال بالرؤساء ، الاتصال : الإفراد داخل التنظیم ، من أھمھا 

  .بالمرؤوسین ، التغذیة الراجعة ، التكامل التنظیمي 

دور نظم :"بعنوان خالد السبیعي بیبھزاع شوھي دراسة لـ  :اسة الرابعةالدر ·

 .2" الاتصالات الإداریة في اتخاذ القرارات في الأجھزة الأمنیة

  .جوازات منطقة الریاض  بيسوندراسة مسحیة على م -                          

                                                
  . 55-51: ص ص ،حصھ محمد صادق وآخرون ، مرجع سبق ذكره  -  1
   2003ھزاع شبیب خالد السبیعي ،دور نظم الاتصالات الإداریة في اتخاذ القرارات في الأجھزة الأمنیة ،ـ 2

www-nauss.edu.sa.com ،29 -01-2009 ،11 د20سا و.    
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لمدى أھمیة نظم  –ریة من خلال خبرتھ في مجال الاتصالات الإدا –نتیجة إدراك الباحث  

الاتصالات في مجمل نشاط العملیة الإداریة بشكل عام وفي مجال عملیة اتخاذ القرارات 

بشكل خاص ، وھذا ما دفع الباحث إلى ضرورة القیام بدراسة علمیة تھدف إلى إبراز دور 

ت نظم الاتصالات الإداریة من حیث قدرتھا على نقل البیانات والمعلومات یبن المستویا

  . الإداریة المختلفة في الھیكل التنظیمي 

  : وھي الدراسة التي كانت تدور حول السؤال الرئیسي التالي

  ما دور نظم الاتصالات الإداریة في اتخاذ القرارات في الأجھزة الأمنیة ؟

وتھدف دراسة الباحث إلى إبراز دور نظم الاتصالات الإداریة في اتخاذ القرارات من خلال 

  : ما یلي

التعرف على تقنیات الاتصالات الإداریة الحدیثة الأكثر استخداما في جوازات منطقة ـ 1

  .الریاض

في اتخاذ القرارات في جوازات منطقة  فعالیة وسائل الاتصالات الإداریةتحدید مدى - 2

  .الریاض

  .الاتصالات لدى العاملین بجوازات منطقة الریاض مھارات التعرف على مدى توفرـ 1

قوف على المعوقات التي تحد من كفاءة نظم الاتصالات الإداریة في عملیة اتخاذ الو - 4

   .القرارات في جوازات منطقة الریاض

التعرف على المقترحات التي تزید من كفاءة نظم الاتصالات الإداریة في جوازات منطقة ـ 5

  .الریاض

مختلفة باختلاف معرفة مدى اختلاف رؤیة أفراد العینة إزاء محاور الدراسة ال - 6

  .خصائصھم الدیموغرافیة 

من العاملین ، وھو ما  207استخدم الباحث المنھج الوصفي التحلیلي ، أین طبق استبانھ على 

فردا تم اختیارھم عن طریق عینة  750من المجتمع الأصلي البالغ عددھم %  28یمثل 

  عشوائیة بسیطة 

  1:وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

                                                
  .مرجع سبق ذكره  ب خالد السبعي ،بیھزاع ش ـ 1
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الحاسب :(أكثر تقنیات الاتصالات الحدیثة استخداما في جوازات منطقة الریاض ھيـ 1 

  ).، الفاكس ، الصور الفوتوغرافیة والملصقات  الآلي، الھاتف

الاتصالات الكتابیة یلیھا : ن أكثر وسائل الاتصالات الإداریة فعالیة في اتخاذ القرارات ـ أ2 

اللفظیة ، أما بالنسبة لوسائل الاتصالات المصورة الاتصالات الشفھیة ، ثم الاتصالات غیر 

 .فكانت ذات فعالیة متوسطة في عملیة اتخاذ القرارات 

القراءة المتأنیة  ( :ھين أكثر المھارات توفرا لدى العاملین في جوازات منطقة الریاض ـ أ3

   ).         ء بالرسالة الإنصات الجید ، اختیار الكلمات التعبیریة المناسبة ، القدرة على تنفیذ ما جا

ھم المعوقات التي تحد من كفاءة نظم الاتصالات الإداریة في عملیة اتخاذ القرارات ـ أن أ 4

المعوقات الشخصیة یلیھا المعوقات التنظیمیة : في جوازات منطقة الریاض ھي على التوالي

  .وأخیرا المعوقات البیئیة

لإداریة في عملیة اتخاذ القرارات ظم الاتصالات ان أھم المقترحات التي تزید من كفاءة نإ - 5

تنمیة مھارات العاملین في استخدام وسائل الاتصالات والاھتمام بالفروق الفردیة بین : في 

العاملین  وعقد دورات ولقاءات بین الرؤساء والمرؤوسین لزیادة فعالیة الاتصالات الإداریة  

لى إبداء الملاحظات وتقدیم المقترحات التي وتحدیث وسائل الاتصال ، وتشجیع العاملین ع

من شأنھا رفع كفاءة نظم الاتصالات وتوفیر كتیبات توضح سیاسة الاتصال المتبعة 

 .والاھتمام بالاتصالات الصاعدة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة إزاء تقنیات الاتصالات الحدیثة الأكثر استخداما تعزى ـ  6 

، وعدد الدورات التدریبیة ، وأیضا توجد فروق ذات دلالة  للعمر ومدة الخدمة في العمل

إحصائیة إزاء فعالیة وسائل الاتصالات تعزى للمستوى التعلیمي والرتبة العسكریة وعدد 

  .              الدورات التدریبیة 

جاءت ھذه الدراسة لتبرز أكثر دور نظم الاتصالات الإداریة في مجمل نشاط العملیة 

وكان  .اصة عملیة اتخاذ القرارات المرتبطة أساسا بتوفر المعلومات اللازمةالإداریة وبخ

بط فعالیة تالتركیز على دور تقنیات ووسائل الاتصال في العملیة الاتصالیة ، حیث تر

الاتصالات بالتقنیة المستخدمة نظرا لما یمثلھ عامل الوقت من أھمیة في عملیة إرسال 

  .واستقبال المعلومات 
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نب الأساسي الذي تشترك فیھ ھذه الدراسة مع الدراسة الحالیة فیتعلق بالمعوقات التي أما الجا

  . تحد من كفاءة وفعالیة الاتصال داخل المؤسسة

" بعنوان  علي حسن الشھريوھي دراسة  : الدراسة الخامسة · الاتصالات : 

ي الإداریة ودورھا في الأداء الوظیفي من وجھة نظر منسوبي  الأمن الجنائي ف

  . 1"مدینة الریاض

انحصرت مشكلة الدراسة في الاتصالات الإداریة ودورھا في الأداء الوظیفي من وجھة نظر 

منسوبي الأمن الجنائي في مدینة الریاض ، حیث تؤثر الاتصالات سلبا أو إیجابا على أداء 

ت الفعالة تمكن العاملین تبعا لسھولتھا وانسیابھا بین المستویات الإداریة المختلفة ، فالاتصالا

القادة من التعرف على كل كبیرة وصغیرة ، بالإضافة إلى حسن توجیھ المرؤوسین في 

المستویات الإداریة الأدنى وسرعة حل المشكلات ومواجھتھا ، وھذا یترتب علیھ رفع 

  .مستوى الأداء وتقلیص الأخطاء إلى  أدنى حد ممكن 

  : وسعت ھذه الدراسة إلى التعرف على 

  .الاتصالات الإداریة في حل المشكلات التي تواجھ منسوبي الأمن الجنائي دور - 1

في رفع مستوى الأداء الوظیفي دور تقنیات الاتصال المستخدمة في الأمن الجنائي  - 2

  .لمنسوبیھ 

معوقات الاتصالات الإداریة التي تخفض مستوى الأداء الوظیفي لمنسوبي الأمن  - 3

  .الجنائي

العمر   :لاختلافالإداریة في الأداء الوظیفي لمنسوبي الأمن الجنائي تبعا دور الاتصالات  - 4

  .  الخبرة ، المستوى الدراسي ، الرتبة ، طبیعة الوظیفة

تم في ھذه الدراسة استخدام المنھج الوصفي التحلیلي على طریق مدخل المسح الاجتماعي   

  .فردا  122وھو مسح شامل لكافة أفراد مجتمع الدراسة البالغ عددھم 

   2 : والنتائج توصلت إلیھا الدراسة ھي كالأتي

                                                
 لى حسن الشھري ، الاتصالات الإداریة ودورھا في الأداء الوظیفي من وجھة نظر منسوبي الأمن الجنائي في مدینةـ ع 1  

    .د 05سا و  www.  nauss.edu.sa.com  ،29 /01/2009  ،12 ، 2004الریاض، 
  . لمرجع نفسھـ  ا 2
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تلعب الاتصالات الإداریة دورا مھما في حل المشكلات التي تواجھ منسوبي الأمن  - 1

الدقة في انجاز : الجنائي في مدینة الریاض ، وكذلك من خلال الانعكاسات الایجابیة التالیة 

مات المناسبة لمواجھة المشكلات الأمنیة وتوفیر المھام الأمنیة  تزوید المرؤوسین بالتعلی

  . الجھد والوقت

تؤدي تقنیات الاتصال في الأمن الجنائي دورا مھما في رفع مستوى الأداء الوظیفي  - 2

لمنسوبیھ وذلك من خلال سرعة ودقة وإبلاغ القیادة بتطورات المشكلات الأمنیة والسرعة 

 . اتفي إیصال التعلیمات والحصول على المعلوم

 المستخدمةالمعوقات التي تخفض مستوى الأداء الوظیفي لمنسوبیھ وسائل الاتصال  ـ أھم3

عدم تدریب العاملین بالأمن الجنائي على استخدام أسالیب الاتصال الحدیثة ، قلة وسائل 

 .الاتصال المستخدمة

ر الاتصالات أفراد مجتمع الدراسة من منسوبي الأمن الجنائي رؤیة متشابھة نحو دو ـ لدى4 

الإداریة في الأداء الوظیفي مھما اختلفت أعمارھم أو مستویاتھم التعلیمیة أو خبرتھم العلمیة 

  .  أو رتبھم العسكریة

كما تبرز توفیر  ، جاءت ھذه الدراسة لتبرز دور الاتصالات في الأداء الوظیفي للعاملین

ة توفرھا لحل المشكلات التي المعلومات وكفایتھا بین مجموع الفاعلین في التنظیم وضرور

تواجھ منسوبي الأمن الجنائي وتحسن من أدائھم ، كما توضح الدراسة دور تقنیات الاتصال 

  .في تحقیق السرعة والدقة في إیصال التعلیمات والحصول على المعلومات 

وتشترك ھذه الدراسة مع الدراسة الحالیة كونھا تبحث ھي الأخرى في تتدفق المعلومات 

    .یابھا داخل التنظیم من خلال سرعة إیصال التعلیمات والحصول على المعلوماتوانس

   الاتصال الداخلي :" تحث عنوان لزھیر بوعزیزوھي دراسة  :الدراسة السادسة  ·

 1"للمؤسسة

  ـ كب الخروبمر ـ ة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة للتبغ والكبریتدراس -

خل المؤسسة في التنسیق بین مختلف المستویات أبرز الباحث أھمیة العملیة الاتصالیة دا

التنظیمیة واعتبر غیاب الاتصال یعني غیاب التعاون ، واختفاء الأدوار وكثرة الصراعات 
                                                

، الاتصال الداخلي للمؤسسة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم علم الاتصال ، جامعة باجي مختار زھیر بوعزیز ـ   1
  . 2000  ،عنابة 
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ونظرا لھذه الأھمیة فقد حاول الباحث أن . وانفصال المستویات التنظیمیة عن بعضھا البعض

ة ، وذلك من خلال معرفة یكشف عن واقع الاتصال داخل المؤسسة الصناعیة الجزائری

  .الوسائل المعتمدة وكذا المشاكل التي تعاني منھا الاتصالات أي معوقات الاتصال

  :حیث انقسمت الدراسة إلى مرحلتین 

سعى الباحث من خلالھا إلى جلب المعلومات الخاصة بموضوع : استكشافیة ـ مرحلة1

  .حلیل المضمونكما استخدم تقنیة ت. البحث عن طریق الملاحظة والمقابلة

  .التي أعدت فیھا استمارة البحث ثم طبقت على أفراد معینة: مرحلة التحقیق - 2

إطار، وتمت عملیة الاختیار  216شملت الدراسة مجموع إطارات المؤسسة البالغ عددھم 

  . حسب الباحث بطریقة قصدیة

  1:وقد توصلت الدراسات للنتائج التالیة

یتعدى المفھوم الشائع ، الذي یختصر عملیة أن مفھوم المبحوثین للاتصال لا  - 1

  .الاتصال في الجانب الإعلامي 

تتم عملیة الاتصال داخل المؤسسة بطریقة غیر منظمة تعكس حالة الفوضى  - 2

 . الموجودة داخل المؤسسة

 .الاتصالیعاني التنظیم الحالي للمؤسسة من نقص المختصین في میدان  - 3

 للعملیة الاتصالیة داخل المؤسسة الأساسي  یعتبر غیاب نظام واضح للاتصال المعوق - 4

الاجتماعات : تعتبر أكثر الوسائل نجاعة في عملیة الاتصال داخل المؤسسة ھي  - 5

  .التعلیمات والإعلانات 

حاول الباحث في ھذه الدراسة الكشف عن واقع الاتصال داخل المؤسسة ، وانطلق من 

ن خلال النتائج المتوصل إلیھا أن تحدید مفھوم الاتصال لدى المبحوثین ، أین اتضح م

مفھوم الاتصال لدى المبحوثین لا یتعدى المفھوم الشائع للاتصال الذي ینحصر في 

  .الجانب الإعلامي 

كما أكدت ھذه الدراسة أیضا على أن عملیة الاتصال داخل المؤسسة تتم بطریقة غیر 

الباحث سبب ذلك  منتظمة تعكس حالة الفوضى الموجودة داخل المؤسسة ، و قد أرجع

                                                
  .زھیر أبو عزیز ، مرجع سبق ذكرهـ   1



       الإطار التصوري والمفھمي لموضوع الدراسة                                                      الأول الفصل
 

37 
 

إلى غیاب نظام واضح للاتصال الذي اعتبره المعوق الأساسي للعملیة الاتصالیة داخل 

وھذا ھو الجانب الذي تلتقي فیھ ھذه الدراسة مع الدراسة الحالیة كونھا تبحث . المؤسسة

  .ھي الأخرى عن المعوقات والمشاكل التي تحد من فعالیة الاتصال داخل المؤسسة

ة الأخیرة والتي تتعلق بأكثر الوسائل نجاعة في عملیة الاتصال داخل المؤسسة أما النتیج

والتي تمثلت في الاجتماعات والتي تعتمد على الاتصال الشفھي المباشر، ومنھا ما یعتمد 

  .  على الوسائل الكتابیة و والتي تمثلت في التعلیمات والإعلانات

سة ھي اقتصار عینة الدراسة على فئة والملاحظة التي یمكن تسجیلھا حول ھذه الدرا

بمختلف  الإطارات في عملیة الاتصال والتي تعني جمیع العاملین داخل المؤسسة و

  .   مستویاتھم التنظیمیة

واقع الاتصال الداخلي بین : "بعنوان لمنماني نادیةوھي دراسة  :الدراسة السابعة ·

  . 1"جمھور الأساتذة الجامعین

  : الدراسة تحقیق الھدفین التالیین كان سعي الباحثة في ھذه

اتذة الجامعي ، قصد تحدید طبیعتھ ن لدى الأسیتحدید مفھوم الاتصال بین الأساتذة الجامعی - 1

  .الحقیقي لتشخیص العوائق التي تعترضھ أو تنقص من فعالیتھ وواقعھ 

ي معرفة طبیعة الاتصال الداخلي بین أساتذة الجامعة انطلاقا من نوعي الاتصال الرسم - 2

 .واللارسمي

  : وقد تم أجراء الدراسة في مرحلتین 

اعتمدت فیھا الباحثة على الملاحظة والمقابلة كأداتین منھجیتین لجمع : رحلة استكشافیةـ م 1

 .  المعلومات كما استخدمت تقنیة تحلیل المضمون

التي أعدت فیھا الباحثة استمارة البحث ، وطبقتھا على جمھور : مرحلة التحقیق - 3

  .وثینالمبح

أستاذا جامعیا كعینة  250وقد اختارت الباحثة عن طریق أسلوب العینة الطبقیة العشوائیة 

  %. 22أستاذا یمثلون مجتمع البحث ، أي ما یمثل  1157للدراسة من بین 

  
                                                

  ماني نادیة ، واقع الاتصال الداخلي بین جمھور الأساتذة الجامعیین ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، قسم علم الاتصال ـ من 1
  .     مختار ، عنابة ، بدون تاریخ - جامعة باجي 
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  1:كالآتيأما النتائج التي تم التوصل إلیھا فكانت 

أثر على التفاعلات التي تحدث  محدودیة مفھوم الاتصال بالنسبة للأستاذ الجامعي ، مما - 1

  .ن أثناء العمل یبین الأساتذة الجامعی

: إجماع معظم أفراد العینة على أن الرضا عن العمل یتوقف على شرطین أساسیین ـ 2

 .العلاقات الاتصالیة بین الزملاء ، والعمل المتجدد 

 .ددھا برنامج العمل تتدعم الاتصالات بین الأساتذة عن طر یق اللقاءات الرسمیة التي یج - 3

من خلال . جاءت ھذه الدراسة لتكشف عن واقع الاتصال الداخلي بین الأساتذة الجامعین

تعرض الباحثة لمفھوم الاتصال لدى الأستاذ الجامعي ، أین اتضح أن ھذا المفھوم محدود ولا 

ي یتعدى توصیل وإرسال المعلومات أو عقد اللقاءات الرسمیة ، وھي نفس النتیجة الت

  . توصلت إلیھا الدراسة السابقة 

كما حاولت الباحثة من خلال ذلك معرفة معوقات الاتصال الداخلي ، ولم تركز الباحثة على 

التقني في العملیة الاتصالیة كالبحث في وسائل الاتصال وأسالیبھ كما جاء في عدید  الجانب

اعیین یتوقف نجاح الاتصال ن كفاعلین اجتمیالدراسات السابقة ، بل على الأساتذة الجامعی

  .بنسبة كبیرة على مدى استعدادھم النفسي واستقرارھم الاجتماعي 

كما أكدت الدراسة أیضا على العلاقة بین الرضا عن العمل ووجود علاقات اتصالیة ناجحة 

وھو ما یتفق مع الدراسة الحالیة  بین الزملاء ، وھذه النتیجة توصلت إلیھا الدراسة الثانیة ،

أن رضا الأفراد داخل المؤسسة یمثل مظھرا من مظاھر العلاقات العامة الداخلیة الناجحة إذ 

  .الأفراد و یحفزھم نحو أداء أفضل  معنویات علىوھذا ینعكس إیجابا

كما أكدت الدراسة أیضا على دور الاتصال الرسمي في تدعیم العلاقات بین الأفراد ، وھذا 

سة مع الدراسة الحالیة كونھا تبحث ھي الأخرى في دور الجانب أیضا تشترك فیھ ھذه الدرا

الاتصال في تنمیة وتحسین العلاقات بین الأفراد ، بما یحققھ ذلك من تعاون وانسجام بین 

  .  الأفراد ویدعم انتماءھم للمؤسسة 

          

                                                
  .ـ منماني نادیة ، مرجع سبق ذكره  1
 .  
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عملیة الاتصال والعلاقات :"بعنوان  لروانیة أحمدوھي دراسة  :الدراسة الثامنة ·

  1"یة الإنسان

  ـ دراسة میدانیة لمدیریة المصالح الفلاحیة لسوق أھراس -

أبرز الباحث من خلال ھذه الدراسة أھمیة العملیة الاتصالیة كأحد المیكانیزمات الأساسیة 

التي تسمح بإیجاد علاقات إنسانیة بین مجموع الأفراد العاملین ، وتعمل بذلك على تعاونھم 

  .داف التنظیم الإرادي الذي یحقق أھدافھم وأھ

  :وھي الدراسة التي كانت تدور حول السؤال الرئیسي التالي

  ھل العملیة الاتصالیة بالمدیریة تسمح بإیجاد علاقات إنسانیة بین الأفراد العاملین ؟   

  : و قدا سعى الباحث في ھذه الدراسة تحقیق الأھداف التالیة

وفیرھا للمعلومات الضروریة التعرف على مدى انفتاح القنوات الرسمیة للاتصال وت - 1

  .للأفراد العاملین

التعرف على مدى الاستفادة من الاتصال غیر الرسمي في إرسال واستقبال المعلومات  - 2

 بالمدیریة 

  .             التعرف على مدى تلاؤم مضمون الاتصال لقدرات الأفراد العاملین  - 3

أما عینة الدراسة فقد كانت ) ةالمسح بالعین(وقد استخدم الباحث منھج المسح الاجتماعي 

  .   فردا 167من المجتمع الأصلي البالغ عددھم %  50فردا وھو ما یمثل  83طبقیة شملت 

   2:التالیةوقد توصلت الدراسة للنتائج 

انسداد القنوات الرسمیة للاتصال وعدم سماحھا بتدفق المعلومات بالكفایة المطلوبة في  - 1   

وھو ما یعیق إیجاد نسق تعاوني بین مجموع  والأفقیة،الصاعدة  النازلة،مختلف الاتجاھات 

  . الفاعلین ، خاصة وأن ھذه القنوات تمثل الجزء الھام في شبكة الاتصال داخل التنظیم

عدم توفر فرص كافیة للتفاعل بین الأفراد العاملین بالمدیریة قلل من الاستفادة من  - 2   

. ا لانتقال المعلومات في مختلف اتجاھات التنظیمودعمھ للاتصال،القنوات غیر الرسمیة 

  .وھذا ما یعیق تحقیق التكامل بین القنوات الرسمیة والقنوات غیر الرسمیة للاتصال

                                                
عملیة الاتصال والعلاقات الإنسانیة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، قسم علم الاجتماع ، جامعة باجي  رواینیة أحمد ، -  1

  . 2006،  عنایة –مختار 
   .المرجع نفسھ  -  2
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رات الأفراد العاملین منھا على الخصوص دعدم ملاءمة مضمون العملیة الاتصالیة لق- 3   

تصال الضروریة التي تضمن مضمون الرسالة الكتابیة ، إضافة إلى عدم توفر وسائل الا

و ھو ما لا یسمح بتحقیق الفھم المشترك لدى . وصول مختلف الرسائل في ظروف مناسبة 

  .جمیع العاملین

ایجابیة بین مجموع  الاتصال في بناء علاقات إنسانیة جاءت ھذه الدراسة لتبرز أھمیة

ت الرسمیة للاتصال ، كما ، وھذا ما یحتاج بالإضافة إلى انفتاح القنوا الفاعلین في التنظیم

أكدت ذلك أغلب الدراسات السابقة ، إلى قنوات غیر رسمیة تجسد الطبیعة الاجتماعیة 

للأفراد في تدعیم انتقال المعلومات فیما بینھم ، وتحفظ الانسجام أكثر داخل التنظیم بملاءمة 

  .الاتصال لقدرات ھؤلاء الأفراد

دة على ضرورة التكامل بین القنوات الرسمیة جاءت ھذه الدراسة مؤك ذلك ،وبناءا على 

وغیر الرسمیة لضمان تدفق المعلومات بالكفایة المطلوبة وفي جمیع الاتجاھات ، خلافا لما 

  .جاء في الدراسات السابقة

وتشترك الدراسة الحالیة مع ھذه الدراسة في جانب انفتاح القنوات الرسمیة للاتصال و 

  .لأفراد العاملین داخل المؤسسةتوفیرھا للمعلومات الضروریة ل

  : مناقشة وتقویم - 2.3

الملاحظات   نقاط الالتقاء للدراسة الحالیة مع كل دراسة یمكن تسجیلوضیح بالإضافة إلى ت

  :التالیة

غالبیة الدراسات السابقة بین كفاءة نظام الاتصال بكفاءة وسائلھ المستخدمة كعامل  ت ربطـ 1

  .ن أطراف العملیة الاتصالیة أساسي یضمن نقل المعلومات بی

ركزت معظم ھده الدراسات اھتمامھا على الجانب الرسمي للاتصالات في محاولة كشفھا  - 2

باستثناء الدراسة السادسة التي ركزت على الجانب الرسمي . لواقع الاتصال داخل التنظیم

  .والغیر الرسمي للاتصال

ة كانت الأداة المنھجیة الرئـیسة لجمع بدا واضحا في أغلب ھده الدراسات أن الاستمار - 3

كما تم الاعتماد في ھذه الدراسات على الملاحظة  الاتصال،المعلومات والبیانات حول عملیة 
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وعلى الوثائق كمصدر للبیانات إلى  الاستمارة،والمقابلة كأداتین لجمع البیانات إلى جانب 

  .جانب الأفراد

ات المقاربة النسقیة ، إلا أنھا لم تبرز لا في على الرغم من تبني عدد من ھذه الدراس- 4

أھدافھا ولا في نتائجھا ، تأثیر العوامل الخارجیة على مجرى العملیة الاتصالیة ، كما لم ترد 

فیھا من جھة أخرى ، أیة إشارة لتأثیر نسق الاتصال بالأنساق الفرعیة الأخرى في التنظیم 

  . كنسق القیادة مثلا 

  :الخلاصة

لكافة العملیات التنظیمیة من لدراسات السابقة كلھا على أھمیة الاتصال بالنسبة لقد أكدت ا

وعلى أن الاتصال الفعال ھو الاتصال الذي تتوفر لھ القنوات الضروریة لإرسال  جھة

ومن دون شك فإن الاتصال الذي  واستقبال المعلومات بین مختلف المستویات التنظیمیة ،

ستجیب لتوقعات  ھو الاتصال الذي ی عامة داخلیة ناجحةیسمح بتنمیة وتحسین علاقات 

التي تضمن حریة وتدفق ووھو الذي یتمیز بانفتاح وصدق قنواتھ  العاملین وآمال الأفراد

  .    المعلومات بالكفایة المطلوبة بین مختلف المستویات التنظیمیة
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  :ثاني ـــالفصل ال

   المداخل النظریة المقترحة لدراسة الاتصال التنظیمي وتنمیة العلاقات العامة

 تمھید ·

 

  . المداخل الكلاسیكیة: أولا 

 ) .التایلوریة ( نظریة الإدارة العلمیة  - 1

 ) .ماكس فیبر ( النموذج المثالي  - 2

 

  ) . الإنسانیةالعلاقات ( المداخل النیوكلاسیكیة  :ثانیا 

 .ریة التون مایو نظ - 1

 ) .ھربرت سیمون ( النظریة السلوكیة لاتخاذ القرارات  - 2

 

  . المداخل النظریة الحدیثة: ثالثا 

 ) .نظریة النظم ( النظریة النسقیة  - 1

 .النظریة الموقفیة  - 2

 

  . ةالمداخل النظریة الخاصة بتنمیة العلاقات العام: رابعا 

 .نظریة الحوار   - 1

 .التنسیقنظریة  - 2

 .ازالامتینظریة  - 3

  

 مناقشة وتقییم ·
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 :دــــمھیــت ·

  

تستوجب ھذه الدراسة الإلمام بالتراث النظري الذي تعرض لموضوع الاتصال داخل 

وفي ھذا الإطار سیتم استعراض العدید من المداخل النظریة والتي یمكن لكل منھا  التنظیم،

امة داخل التنظیمي وتنمیة العلاقات الع الاتصال"دراسة أن تشكل إطارا نظریا في 

و بعد ذلك المداخل ، ثم المداخل النیوكلاسیكیة  بدایة بالمداخل الكلاسیكیة ،. "المؤسسة

وذلك بالوقوف على الجوانب التي ركزت علیھا المداخل السابقة ومدى ،  النظریة الحدیثة

إضافة إلى ذلك سیتم عرض  ، مختلفةإسھامھا في فھم عملیة الاتصال التنظیمي وأنماطھ ال

  .المداخل النظریة الخاصة بتنیمة العلاقات العامةبعض 
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  :المداخل الكلاسیكیة :  أولا

  

 ف :تعتبر أول النظریات التنظیمیة وروادھا الأولون ھم: )1900(النظریة العلمیة  - 1.1

في تقسیم  تایلرالذي تزامنت أعمالھ في الإدارة مع أعمال  ، فایولو  ، آدم سمیث ، وتایلر

وتتمیز ھذه النظریة بالعمل على تقسیم العمل و تحدید . العمل و قیاسھ في مستوى الإنتاج

في  تایلر أوضح.1المسؤولیات على مختلف المستویات من أجل ضمان أكثر مردودیة للإنتاج

بأن أسلوب التسییر والإدارة المتبع في المصانع  1911سنة " مبادئ الإدارة العلمیة"مؤلفھ 

القائم على مبدأ أساسي وھو المكافأة المالیة تكون حسب المبادرة الشخصیة لم الأمریكیة و

أن الإدارة العلمیة تختلف اختلافا ،  تایلرویرى  الفعالیة اللازمة في رفع الإنتاج، ققیح

فالتقلیدیة تعتمد أساسا على قواعد تقدیریة للخبرة السابقة حیث  أساسیا عن الإدارة التقلیدیة ،

بینما العلمیة تتحمل  یع أساسیا للحصول على أكبر قدر للعمل من العامل،یكون التشج

كوھا ثم تبویبھا بشكل كبیروقد لخص مسؤولیة جمع المعلومات التقلیدیة التي كان العمال یمل

  2 :المبادئ الأساسیة العلمیة التي یجب أن تمیز عملیة تسیر الإدارة والعمال فیما یلي تایلر

وھذا التحدید یكون بتوزیع عمل ما على عدد  كمیا،یم العمل وتحدیده مبدأ التخصص وتقس -

  .من العمال لتحقیق أعلى مستوى في تبسیط العمل و الفعالیة في الأداء

بالإضافة إلى  ، العملاختیار و تدریب العمال لأداء مھماتھم وفق ما تتطلبھ خطط تحلیل  -

رفوا أي نشاط أو طاقة خارج الإطار المحدد المراقبة المباشرة  للعمال بحیث لا ینبغي أن یص

  .وھذه المراقبة المباشرة تتم بواسطة المشرفین والمسیرین ، لھم

لتحقیق امتثالھم للأوامر والإجراءات ھم المكافأة المالیة الیومیة للعمال كحافز مادي ل -

  .المفصلة بأداء الأعمال

الإدارة مھام التخطیط ا بحیث تتولى توزیع المھام بین الإدارة والعمال والتعاون بینھم -

  3.الرقابة و یتولى العمال مھام التنفیذوالتنظیم و

                                                
  .205ص ،   1998، 02طـالجزائر ،  قتصاد المؤسسة ، دار المحمدیة العامة ،ا ناصر دادي عدون ، - 1
  . 74، ص مرجع سبق ذكره ، مصطفى عشوي  - 2
 35، ص  2002تنمیة الموارد البشریة ، دار الھدى للطباعة والنشر والتوزیع ، الجزائر ، بي وآخرون ،غرعلي  - 3
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 ملیات الإداریة إلى إیجاد مبادئفقد اتجھ من خلال دراستھ و تحلیلھ للع ھنري فایولأما  -

وقواعد تعد بمثابة مرتكزات رئیسیة یعتمد علیھا المدراء في أعمالھم وفي تحقیق الأھداف 

على الأسالیب التنفیذیة في العملیة  تایلر، فبینما ركز  یة للمنظمات التي یعملون بھاالاقتصاد

الإداریة التي یمارسھا المرؤوسون في المستویات الدنیا و خاصة في الإنتاج المباشر فان 

یرى أن الوظیفة  فایول، لأن  1أكد على النشاط الإداري وخاصة في الإدارة العلیا فایول

، وأن نظام العمل السلیم بین  أ مع أعضاء التنظیم والجماعات الإنسانیةالإداریة تنش

  .2الجماعات التنظیمیة ینھض على بعض الاشتراطات المتمیزة التي أطلق علیھا المبادئ 

إلى  1916سنة "الإدارة العامة والصناعیة "بتقسیم أنشطة المنظمة في كتابة  فایولقام  -

، وقد بین ) لتجاریة ، المالیة ، الأمنیة ، المحاسبة والإدارةالتقنیة ، ا(ست وظائف إداریة 

أن ھذه الوظائف توجد في كل منظمة بصرف النظر عن حجمھا أو طبیعة عملھا  فایول

مؤكدا على أھمیة .... واضحة المعالم من قبل العاملین في الحقول الفنیة التجاریة ، المالیة

الرقابة ، إصدار  التخطیط ،(ى كمجموعة عناصر والتي تحتوي عل) الإدارة(وظیفة التسییر 

واعتبارھا المحور الرئیسي لتحقیق الأھداف الأساسیة للمنظمة ، سیما ) قالأوامر، التنسی

  3 :وأنھا تقوم بـ

  .  وضع البرنامج العام للعمل -

  . إنشاء المجموعات الاجتماعیة للعمل  -

  .التنسیق بین الجھود الفردیة و الجماعیة  -

  .4الخ...الخاصة بكل مركز فیھ وإجراءات التعیین والترقي نسجام الأعمال ـ ا 

   5 :على مجموعة من الأسس التالیة فایول وتقوم الإدارة البیروقراطیة في نظر 

                                                
  . 55، ص 2005خلیل  محمد حسن الشماع وخضیر كاظم حمود ، نظریة المنظمة دار المسیرة للنشر والتوزیع ،عمان،ـ  1
دار المعرفة الجامعیة  - مدخل للتراث والمشكلات و الموضوع و المنھج -محمد علي محمد ،علم الاجتماع التنظیم ـ  2

  .141، ص  2000،الإسكندریة 
  .205مرجع سبق ذكره، ص  ، 02اقتصاد المؤسسة ، طـناصر دادي عدون ، ـ  3
  . 82- 79:بق ذكره ، ص ص محمد علي محمد ، مرجع سـ   4
دار  -وممارساتھا ووظائفھا  الإدارةنظریة في  401دراسة لـ  –حسن الصرن ، نظریات الإدارة و الأعمال ـ رعد   5

  . 46، ص  2004الرضا للنشر سوریا، 
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عملیة ذات إطار محدود وشكل متعارف علیھ ، ویتم تشكیل إطارھا من خلال ـ أن الإدارة 

ت النمط الثابت ، مھما تغیر نوع النشاط الذي تتم إتباع مجموعة من الخطوات المترابطة ذا

  .مزاولتھ

الإطار الذي تدور فیھ العملیة الإداریة وخطواتھا المتتالیة ذو مضمون ، وھذا المضمون  -

یتضح من خلال النظر لكیفیة تأدیة المنظمة لوظائفھا التي تبدأ في الغالب بالتخطیط والتنظیم 

  .ابة و التقییم و المتابعة  والقیادة والتوجیھ و أخیرا الرق

تخضع جمیع العملیات الإداریة لمجموعة من المبادئ والقوانین والقواعد واللوائح العامة  -   

مھما اختلفت المنظمات أو الظروف المحیطة بھا ، ویؤدي وجود القواعد والأسس المقننة 

  .قرارات التي تحكم العلاقات بین النشاطات والوظائف  المختلفة إلى ترشید ال

یجب تقسیم نشاطات العمل إلى وظائف یشغلھا أفراد على مستوى عال من الخبرة والكفاءة  -

العملیة ، وإلى وحدات وأقسام و إدارات حیث تتجمع النشاطات المتشابھة في فئة الوظائف أو 

  .وحدة والوحدات في أقسام والأقسام المتشابھة في إدارات 

طاء التعلیمات والتوجیھات بشكل مفصل وواضح ، مع یجب إدارة العمل عن طریق إع -

رج ندضرورة وجود توظیف للوظائف ووضع مواصفات لشاغلیھا ، وضرورة أن ت

وأن یتم تقسیم العمل تبعا للخبرة ومتطلبات  الوظائف في شكل تسلسل ھرمي تنظیمي ،

التخصص مع تحدید الاختصاصات والصلاحیات والمسؤولیات ، مما یؤدي إلى عمل 

  .الجھاز

من خلال خبرتھ وممارستھ العملیة الإداریة إلى الكثیر من المبادئ  فایولكما توصل  -

وجھة نظره مؤكدا على أھمیة توافرھا  وھي الأھم من ، الإداریة وحدد أربعة عشر مبدأ

أن ھذه المبادئ مرنة و لیست  فایولوبین  وتطورھا على وفق المتطلبات الإداریة و الفنیة ،

  :ما یجعل من الممكن استخدامھا بغض النظر  عن الظروف المختلفة للمنظمة وھيمطلقة م

وحدة التوجیھ خضوع  وحدة إصدار  الأوامر ، الثقة ، المسؤولیة ، السلطة ، تقسیم العمل ، -

تدرج السلطة ، المركزیة ، مبدأ المكافآت و التعویض  المصلحة الفردیة للمصلحة العامة ،

  .المبادرة و التعاون  ، الاستقرار في العمل ، في المعاملة المساواة، الترتیب 
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بدراسة وتحلیل التغیر الذي طرأ على التنظیم الاجتماعي وتوضیح  ماكس فیبر في حین قام -

الخصائص أو المقومات النموذجیة للتنظیمات الرسمیة التي تمثل أكثر أشكال التنظیم شیوعیا 

 والذي یطلق  یح طبیعة العلاقة بین الفرد وحاكمھ ،مركزا على توض في المجتمع الحدیث ،

التقلیدیة  الكاریزمیة ، ،  بین ثلاثة نماذج من السلطة فیبروقد میز  " السلطة"علیھ مصطلح 

وھي السلطة التي تقوم على القواعد والمعاییر الموضوعیة والجھاز الذي تعتمد  ،القانونیة 

الذي یتمیز أیضا بالاعتماد على القواعد والنظام علیھ ھذه السلطة ھو الجھاز البیروقراطي 

  . الذي یحدد طبیعة التسلسل الرئاسي و الحقوق الواجبات، الرسمي 

یتضح من العرض السابق للمداخل الكلاسیكیة للتنظیم ، تركیزھاعلى البناء الداخلي  -

من اف التنظیمیة للمنظمة والمبادئ الإداریة التي تجعل منھ وسیلة أساسیة باتجاه تحقیق الأھد

السلطة ، الأمر ، التوجیھ ، والرقابة ، كما اھتمت : خلال تأكیدھا على عدد من المفاھیم مثل 

إلا أن ھناك انتقادات .بالجوانب الرسمیة للتنظیم ، وعلى كیفیة أداء العمل بشكل فاعل وكفئ

  1 :توجھ إلى المداخل الكلاسیكیة والتي من بینھا ما یلي  

وذلك نتیجة  ، بھ ذري للعمل أدى إلى نتائج سلبیة على مستوى السلوك التنظیميالتقسیم الش -

اضطرار العمال وخاصة في وحدات الإنتاج وفق العمل المتسلسل إلى تكرار حركات معینة 

وھذه الحركات الروتینیة أدت بالعمال إلى الإحساس بالملل  ، محدودة كل یوم طوال السنة

وقد  وبالتالي إلى الإحساس بتفاھة مستواھم الاجتماعي ،، ون بھا وبتفاھة الأشغال التي یقوم

ھذا على أداء العمال ودوافعھم مما أدى إلى حدوث مشاكل سلوكیة عدیدة انعكست سلبا  أثر

  .على كمیة ونوعیة الإنتاج

برفع الكفاءة الفنیة للفرد ووضع أنماط وقواعد  ھذه النظریة اعتبرت الإنسان آلة منتجة ، -

وألغت  إتباع ھذه الأنماط وعدم استخدام قدراتھ وطاقاتھ الذھنیة ، إجبارهة لسلوكھ ثم محدد

بذلك الجانب الإنساني للفرد واعتبرتھ مثل الآلة علیھ أن یسلك دون أن یعمل إرادتھ أو یناقش 

  . 2 ما یصدر من أوامر وتعلیمات

                                                
  .  76-75:مصطفى عشوي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص ـ   1
  . 74، ص  2003،سكندریة الإ ، المكتب الجامعي الحدیث إدارتھاالمنظمات و أسس ،  محمد بھجت جاد الله كشكـ  2 
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إنتاجیتھ وإغفال  لزیادةالإنسان  فیزركزت ھذه النظریة على الحوافز المادیة فقط لتح -

 كدرجة الرضا عن العمل ومدى مقابلة العمل لحاجات الإنسان  حاجات ودوافع أخرى مھمة ،

  .ومقدار الانتماء للمؤسسة وغیرھا والتي لا یقل تأثیرھا على الحوافز المادیة

العلاقة ك، الكلاسیكیة تأثیر العلاقات الاجتماعیة والإنسانیة بین الأفراد  مداخلتجاھلت ال -

بین  الرئیس والمرؤوس والعلاقة بین أفراد جماعة العمل وأسالیب القیادة وطرق التعامل بین  

  .1 الأفراد كعناصر أساسیة في عملیة الإنتاج واھتمت أساسا بتحلیل العمل والتنظیم

تأثیرات المحیط الخارجي الذي توجد فیھ المؤسسة واعتبارھا نسقا المداخل أھملت ھذه -

اقتصرت في نقاشھا على ما یجري داخل المؤسسة دون الاھتمام بما یجري في البیئة و مغلقا 

   .2 الاجتماعیة من تأثیر على سلوك الأفراد العاملین

تصال داخل التنظیم ، یمكن القول أنھا مساھمات للاكلاسیكیة وكتقییم لمساھمة المداخل ال

سمیة و التنظیم اللارسمي بین العمال محدودة ، حیث لم تھتم تلك المداخل بالعلاقات اللار

أنفسھم من جھة وبین العمال و الإدارة من جھة أخرى ، وبالعكس فقد اھتمت ھذه المداخل 

وتطبیق بالتنظیم الھرمي للسلطة و بالاتصال العمودي الرسمي كوسیلة لتنفیذ القرارات 

كتوبة دون الخوض في الإجراءات المتعلقة بالعمل ، بالتركیز على الوسیلة الاتصالیة الم

ولم تكن  ومعوقاتھ ، الإعتبارات السلوكیة لأطراف الاتصال و تدفق الاتصال و أسالیبھ ،

، وما تؤكده  وأھمیتھ داخل التنظیملدى الكلاسیكیین إلى دور الاتصال  ھناك إشارة واضحة

ي أن الاتصال داخل المؤسسة لم ینظر إلیھا كإعلام عملیات" إسھاماتھم المختلفة ھو

  .3"ورسمي

  ) :العلاقات الإنسانیة ( المداخل النیوكلاسیكیة : ثانیا 

عرفت المؤسسات الصناعیة المسیرة وفق المبادئ التایلوریة في الولایات المتحدة الأمریكیة 

كالعجز عن رفع الإنتاج و تحسینھ و عدم ضمان  ، وغیرھا عدة مشاكل تنظیمیة وسلوكیة

                                                
،  1ط ، الإسكندریة ، المكتب الجامعي الحدیث الإنتاجو  الإدارة، العلوم السلوكیة في مجال  رمضان محمد القذافي ـ 1

  . 46، ص  1997
، ص  2006،  1،ط وي ، الاتجاھات الحدیثة في المنظمات الاداریة ـ دار الشروق للنشر و التوزیع ،عمانبزید منیر عـ  2

202 .  
3 -Annie Bartoli,communication et organisation : pour nue politique générale cohérente ,les 

édions d’organisation ,paris,1991,P:27                                                                                  
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فالمشكلة الحقیقیة في  ،1كل كالإضرابات والغیاباتولاء العمال وغیر ذلك من المشا

التنظیمات لیست مادیة فقط و لكنھا كذلك إنسانیة طالما أنھا تعتمد على الطاقة الإنسانیة في 

التي اعتمدت على اكتشاف النظریة السیكولوجیة  ھذا المدخلوقد اھتم رواد  أداء وظائفھا

الزعامة خاصة في المجموعات غیر وصف ظاھرة : المسماة السلوكیة بعدة مواضیع 

ثیر الظروف الثقافیة والتكنولوجیة على التنظیم وقد كان أغلبیة أعضاء ھذه أوت ، الرسمیة

باعتبارھا تحفز العمال  النظریة یحبذون القیادة بالمشاركة في تسییر وتنظیم المؤسسة ،

المؤسسة وبأھدافھا ھم أكثر بطوالإطارات وتحملھم جزء من المسؤولیة وفي نفس الوقت ترب

 دراسة الحاجات  ، ھاوثورن ومن أھم الأعمال التي یمكن إدراجھا تحت ھذه النظریة تجارب

والمبادئ التي تقوم علیھا نظریة العلاقات  وأسالیب السلطة، عوامل الرضا في العمل 

  2 :ھي كالآتي رن ثووالھاة والمستمدة أساسا من تجارب الإنسانی

بین مجموعات الأفراد ولیس مجرد  أن تلك العلاقات الإنسانیة التي تنشأن التنظیم عبارة ع -

  .وجود عدد من الأفراد المنعزلین غیر المترابطین

سلوك العضو في داخل التنظیم یتأثر بضغوط اجتماعیة ناشئة من التقالید والعرف التي  -

  .تؤمن بھا الجماعة و تفرضھا على أعضائھا

را أساسیا في التأثیر على تكوین الجماعات وتعدیل تقالیدھا بما القیادة الإداریة تلعب دو -

القیادة الإداریة تعمل على تحقیق درجة أكبر من التقارب  أنكما  ، أھداف التنظیم عیتناسب م

  .والتعاون من التنظیم الرسمي والتنظیم غیر الرسمي

ومعقدة و تخضع  أن حاجات الفرد لیست مادیة فقط بل ومعنویة أیضا وھي ككل متعددة -

اء ومعتقدات الأفراد والمعلومات المتراكمة لدیھم والتي تحدد بدورھا العملیات السلوكیة رلآ

  .للأفراد داخل المنظمة

أن الإتصالات لھا أھمیتھا لربط أجزاء التنظیم وإنسیاب التعلیمات وتحقیق التجانس  -

  على شبكة الاتصالات الرسمیةوھذه الاتصالات بین أجزاء التنظیم لیست قاصرة والانسجام 

                                                
   . 77مصطفى عشوي، مرجع سبق ذكره ، ص  - 1
   . 96محمد بھجت جاد الله كشك ، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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في التأثیر على سلوك  بكات متعددة من الاتصالات غیر الرسمیة تكون أكثر فعالیةشبل ھناك 

  1. آدائھمالعاملین و

خاصة  ھاوساھمت أفكار ، لقد ساھمت كثیرا نظریة العلاقات الإنسانیة في میدان التنظیماتـ 

 تاجیة المنشآت وتوفیر دفع جدید للاقتصاد حول الحوافز في رفع إنماسلو وھرزبرغ أعمال 

ومنھا یعتمد إلى الیوم في بعض الدول كالیابان مثلا في إطار حلقات الجودة والمشاركة في 

كما  أو المشاركة المباشرة في التسییر ، ، خرى كصندوق الآراءأاتخاذ القرارت بأشكال 

الذي لا ت داخل المؤسسة وفي اكتشاف الجانب غیر الرسمي للعلاقا النظریةساھمت ھذه 

الشيء الذي یوضح اھتمامھا البالغ بمواقف العمال ،  لھا یظھر على الھیكل التنظیمي

  . واتجاھاتھم وعلاقاتھم الاجتماعیة داخل التنظیم

لكن ما یعاب على ھذه النظریة ھو تركیزھا الكبیر على الخصائص الاجتماعیة  -

وأوضحت أن الفعالیة في التنظیم مرتبطة  والبسیكولوجیة للأفراد وجماعات العمال،

 بالحاجات الاجتماعیة والفردیة للعمال بدلا من ارتباطھا بمدى انضمامھم إلى الھیكل الرسمي 

فأھملت بذلك التنظیم الرسمي واعتبرت المؤسسة كنسق مغلق لا یتفاعل سوى بصور ضعیفة 

  .مع البیئة

- رئیس(فھو التفاعل  یھ كانت مختصرة ،إل ةأما عن الاتصال ضمن ھذه النظریة فالنظر -

ویأخذ شكل نصائح حول تقنیات اتصال خاصة لدفع العمال للتعاون و التآلف  ، )مرؤوس

لكن رغم ھذا فھذه النظریة  ، ھدف تحقیق أھداف التنظیم عن طریق مشاركتھم في إدارتھاب

  2. قدمت الإطار الأول لدراسة الاتصال التنظیمي

  :لاتخاذ القرارات النظریة السلوكیة- 2.2

تقوم ھذه النظریة على ضرورة وضع أسس جدیدة تتناسب مع اعتبار المؤسسة كنسقا  -

لتحقیق اجتماعیا ھادفا یقوم على أساس اتخاذ القرارات التي تواجھ المؤسسة في سعیھا 

لكي في ھذا الصدد ھوالاختیار بین البدائل المتاحة  الأساسي والمبدأ ، الأھداف لفاعلیة وكفاءة

                                                
دار عالم الكتب الحدیث ،   - دراسة في تطور الفكر التنظیمي خلال مائة عام - نظیم المنظمات ، ت  مؤید سعید السالم - 1

  . 90، ص  2002،  01، طـ الأردن
2 -Annie Bartoli, OP , CIT, P : 17. 
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بالاعتماد على ترشید السلوك  ، التنظیمیة الأھدافیمكن حل المشكلات التي تواجھ تحقیق 

  1.خذ في اعتباره كلا الجانبین العقلي وغیر العقلي للسلوكأویالفردي والجماعي 

إلى تحقیق نوع من التكامل بین الإتجاھات المختلفة في دراسة  ھربرت سیمونوسعى  -

مام فقط بالعوامل الفنیة المرتبطة بالكفایة الإنتاجیة وبین التركیز على بین الاھت ، التنظیمات

والنفسیة إلى دراسة التنظیم كنسق لإتخاذ القرارات والجمع بین كلا من العملیات الإجتماعیة 

  .ھاذین الجانبین العقلي والإنساني في نموذج واحد

میم الجوانب صحیث یتم ت ة لصنع القرار،یبنآللتنظیمات على أنھا  سیمونوبتعریف  -

جمیع  أن نظریتھفي  سیمونویرى  .صنع القرار لتدعیم وترشید والأبعاد المختلفة للتنظیم ،

ن أما ھو إلا نتیجة لإتخاذ القرار و نظیميالعملیات تدور حول إتخاذ القرارات وأن السلوك الت

ثیر التي تؤثر على أحد مكونات میكانیزم التأ اعتبرهالذي  الاتصالحد ھذه العملیات ھو أ

بأنھ عملیة یتم بواسطتھا إنتقال المعلومات والقرارات " عملیة صنع القرار والذي عبر عنھ

 نھ عبارة عن ھیكلأة للتنظیم على توھذا في ظل نظر .2"من شخص لآخر داخل التنظیم

والعلاقات بین مجموعة من الأفراد ومن ھذه العلاقات یستمد كل فرد  الاتصالاتمركب من 

  .الاتجاھات التي تحكم عملیة اتخاذ القراراتوكبیرا من المعلومات والقیم  جانبا

كان موجھا في المقام الأول نحو عملیة صنع القرارات  ھربرت سیمونوبما أن اھتمام  -

  .كمحور أساسي لبناء التنظیم وھذا ما جعلھ یغفل جوانب أخرى من عملیة الاتصال

واعتباره  سق الاتصال موضوعا جوھریا في التنظیم الرسميفقد اعتبر ن شستر بارناردأما  -

  3.ة الموضوعیة مركزا على أھمیة الاتصالات الرسمیة في اتخاذ القراراتطنسقا للسل

أنھ  :مجموعة من القواعد اللازمة لعملیة الاتصال داخل التنظیم منھا  بارناردوقد وضع ـ  

یرا صن  یكون خط الاتصال مباشرا وقوأ ، یجب أن تكون خطوط  الاتصال محددة ومعروفة

وعدم تخطي بعض المستویات الرئاسیة عند الاتصال بالمستویات الأدنى  ، كلما أمكن ذلك

                                                
  .202، ص ذكره ، مرجع سبق محمد علي محمد - 1
 ، 2000، الإسكندریة دار المعرفة الجامعة ،  -مدخل نقدي -ونظریة التنظیم  االإیدیولوجی ، سعد عید مرسي بدر - 2

  .201ص
 . 132، ص1989 لبنان ، بیروت ، علم اجتماع الصناعة ، دار النھضة العربیة ،،   علي عبد الرازق جلبي- 3
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 وأنھ یجب أن یتصف كل اتصال بالرسمیة بمعنى أن یكون مضمون عملیة الاتصال

  . 1"داخلا  في اختصاصھ ) التعلیمات(

أن اھتمام النظریة السلوكیة لاتخاذ  ناردسیمون و بریتضح من خلال إسھامات كل من ـ  

داخل التنظیم كان مركزا حول انتقال المعلومات والقرارات بین القرارات بعملیة الاتصال 

جانب مھم  نمھملی مبرزین بذلك أھمیة القنوات الرسمیة للاتصال ، ، الأفراد داخل التنظیم

ناحیة أخرى فقد نظر مفكرو ھذه من . في عملیة الاتصال والمتمثل في الاتصال غیر الرسمي

ستدعي اتخاذ القرارات یالنظریة إلى التنظیم كنسق مفتوح على محیط معقد وغیر مستقر ما 

  .الملائمة لضمان البقاء والتطور

  المداخل النظریة الحدیثة : ثالثا 

  ):نظریة الأنظمة(النظریة النسقیة - 1.3

حدث النظریات في عالم الإدارة والتسییر من أ) نظریة الأنظمة (تعتبر النظریة النسقیة  -

حیث كانت معالجة مواضیع في البیولوجیا  ، انتقلت من مجالات أخرى إلى مواضیع التنظیم

خاصة في أول الأمر وانتقلت بعد ذلك ھذه الطریقة في التحلیل إلى علوم أخرى خاصة 

 Ludiwing رتالانفيفون بی لیدوجویعتبر العالم البیولوجي النمساوي  .الاجتماعیة منھا

bertalanffy  وكاتز وكاھن ، 1950من أوائل الذین وضعوا مبادئ نظریة الأنساق في عام 

katz et Kahn  1966.2أول من طبقا نظریة الأنساق في المنظمات بشكل شمولي في عام 

 Parson باغسون Seleznick سلزنیك:ثم ظھرت بعد ذلك أعمال العدید من الباحثین مثل 

إذ شمل منظور الأنساق دراسة  وقد تزایدت الدراسات وتوسعت بشكل كبیر ، ،  Blauلوبو

سواء من الزاویة السوسیولوجیة أو الزاویة التصوریة  ، المؤسسات خاصة الاقتصادیة منھا

وقد شھدت ھذه النظریة تطورا سریعا مقارنة مع تاریخ ، أو الوظیفیة التقنیة  ، النظریة

القصیرة التي قطعتھا والذي یمكن رده إلى غزارة الأعمال فیھا  ھورھا المتأخر والفترةظ

  3.وانتشارھا السریع

                                                
 . 71، ص 1993 ، مكتبة غریب ، القاھرة ، اع التنظیمعلم اجتم ، طلعت إبراھیم لطفي - 1
ترجمة وحید بن أحمد  -تدخلات علم السلوك لتحسین المنظمة  - ات تطویر المنظم وندل فرنش وسیسل بیل جونیر،-  2

  .140، ص  2000،  الإدارة العامة للطباعة والنشر، الریاض الھندي ،
 39ـ  38: ص ص مرجع سبق ذكره ، ، 2طـ،  اقتصاد المؤسسة ، ناصر دادي عدون -3
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وتنظر ھذه النظریة إلى المؤسسة على أساس أنھا أنساق مفتوحة ونشطة في تفاعل مستمر ـ  

والعملیات   وھي متكونة من ثلاثة عناصر ھامة تتمثل في المدخلات ، مع البیئة المحیطة

  1.والمخرجات

مجموعة من الأجزاء أو النظم الفرعیة التي تتداخل العلاقات بین :"ویعرف النسق على أنھ ـ 

والتي یعتمد كل جزء منھا على الآخر في تحقیق  ، وبینھا و بین النظام الذي نظمھا بعضھا ،

  .2" لیھا ھذا النظام الكليإالأھداف التي یسعى 

ن العناصر التي تكون متفاعلة مع مجموعة م:"النسق على أنھ  بیرتالانفيعرف  وقدـ 

المؤسسة عبارة عن نسق كلي یسعى إلى تحقیق ھدف معین  بیرتالانفيویعتبر  .3"بعضھا

وتعمل ھذه الأنساق  ، أجزاء وكل جزء عبارة عن نسق فرعي منوأن ھذا النسق یتكون 

ى معتمدة على بعضھا بشكل متكامل من أجل تحقیق الھدف الكلي الذي تسعى المؤسسة إل

  .تحقیقھ

وبموجب ھذه النظریة فإن المؤسسة تعمل كنسق متكامل وفي الوقت نفسھ كجزء فاعل في  -

البیئة الخارجیة ویمكن فھم مبادئ ھذه النظریة من خلال التعرض إلى الخصائص التي تتمیز 

  .بھا الأنساق المفتوحة

  :خصائص الأنساق المفتوحة  -1.3

وھذه  ، عل مع المحیط الخارجيیة تمكنھا من التفاتوحة ذات خصائص رئیسإن الأنساق المف

  4 :وأھمھا ما یلي  كاتز وكاھنالتي أوردھا الخصائص 

ن الأنساق المفتوحة عبارة عن سلسلة من الأحداث والأنشطة المتعاقبة أ:خاصیة الدورة ـ 1 

  . تعمل على تكرار الدورة ، حیث أن مخرجات النسق تشكل مصدرا لمدخلات جدیدة

  یستطیع النسق المفتوح البقاء والمحافظة على ذاتھ من الأنتروبیا أي الفناء:ومة الفناء مقاـ 2 

فالأنساق  تفوق مخرجاتھ) مدخلات( والنمو لكونھ یملك المقدرة على استخدام طاقة وموارد

المفتوحة تتمیز بالأنتروبیا السلبیة وھي قدرة النسق على استمداد طاقة جدیدة من البیئة وھذه 

                                                
 141-140جونیر، مرجع سبق ذكره ، صبیل وندل فرنش وسیسل  1-

 .94، ص مرجع سبق ذكره ، رعد حسن الصرن - 2
3 - Ludwing von bertalanffy ,  Théorie générale des systèmes , paris , 1980, P : 53.  

 .30، ص 2003،  1طـ الأردن ، عمان ، ر حامد للنشر والتوزیع ،دا - منظور كلي  - إدارة المنظمات ،حسین حریم  -4
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مة للنسق في صموده ومواجھتھ للأنتروبیا عاقة عبارة عن مدخلات ومعلومات مرتدة داالط

  1.التي قد تسبب زوالھ أو تقضي علیھ بالكامل

لا یكتفي النسق المفتوح باستیراد الطاقة على شكل مواد أولیة لتحویلھا :التغذیة العكسیة - 3

المتعلقة بمحیطھ وتقنین ھذه بل یسعى للحصول على قدر كاف من المعلومات  لمنتوج آخر،

 ابناء المعلومات وتوثیقھا واستخلاص نوعیة العلاقة الموجودة بین النسق والمحیط الخارجي 

وتمكن التغذیة العكسیة النسق من الحصول على المعلومات  .على المعلومات المتحصل علیھا

الممكن الوقوع وأ ،الأساسیة والضروریة لتصحیح مساره ولتفادي الأخطاء التي وقع فیھا

إستراد الطاقة والمعلومات التي یقوم  بھا أي نسق تخضع فیھا وبطبیعة الحال فإن عملیة 

القبول  تم على أساسھا الرفض أویولتنظیم عملیة الاختیار ھذه التي ، لعملیة اختیار وغربلة 

یسیر توثیق لتفإن النسق یعمد إلى عملیة ال، للمعلومات والمواد المتدفقة من المحیط الخارجي 

  2.مع المعلومات المتدفقة وتنظیمھا وتوظیفھا التعامل 

وإن كان من الصعب  ، لكل نسق مفتوح حدوده التي تفصلھ عن بیئتھ:الوعي بالبیئة  - 4

وھناك علاقة اعتمادیة بین النسق وبیئتھ والشيء الھام ھنا ھو أن  ، تحدید ھذه الحدود بدقة

  .یؤثر في جانب أو أكثر من النسق والعكس صحیحیر في بیئة النسق یمكن أن غیالت

 ویسعى للتغلب على خاصیة الفناء ، حینما یزداد النسق تعقیدا:المیل نحو التوسع والنمو - 5

ولكي تضمن بقاءھا تعمل الأنساق  المعقدة  ، یتحرك النسق المفتوح تحو النمو والتوسع

وب للبقاء وتمیل إلى استخدام مزید الكبیرة نحو تحقیق ھامش من الأمان یتجاوز الحد المطل

  .وق ما تتطلب المخرجات للتغلب على الأنتروبیاتفمن المدخلات 

وھذا یعني أن النسق في محاولتھ للمحافظة على  :)الاستقرار والثبات(التوازن الدینامي - 6

ومن ثم فإن علیھ و بصفة  ، وجوده وتجنب ما قد یھدد استقراره من مؤثرات خارجیة

في  ن تغیراتملقیام بمجموعة من ردود الفعل التي تستھدف مواجھة ما یحدث مستمرة ا

في طبیعة سلوكھ أو من خلال عملا على استعادة التوازن وذلك عن طریق التحكم  البیئة ،

                                                
 105، ص2007دار الجامعة الجدیدة ،الإسكندریة،  -الھیاكل،التطبیقات  النظریة ، - التنظیم  ، طارق طھ - 1
 83- 82: ص ، ص سبق ذكرهمرجع  ، عشوي ىمصطف -2
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عناصر جدیدة یغیر من استدخال و ، بعض عناصر ھذه البیئة  في بنیانھا الطبیعياستدخال 

  1.اتكوین المنظمة ویؤدي إلى نموھ

فالنسق الفرعي ھو نسق داخل نسق  :الاعتماد المتبادل بین الأنساق الفرعیة- 7

أكبروالاعتماد المتبادل بین الأنساق الفرعیة یعني أن التغییر  في أحد ھذه الأنساق یؤثر في 

في فھم النسق من الداخل وأیضا فھم النسق من  دوھذه الخاصیة تساع الأنساق الأخرى

  .الخارج

فالأنساق المفتوحة تعمل على تحقیق نوع من  :نشطة الصیانة وأنشطة التكیف توازن أ - 8

التوافق والمواءمة بین الأنشطة التي تعمل على ضمان بقاء الأنساق الفرعیة في حالة 

وھذا یحول دون التغییرات السریعة  ، وإبقاء النسق ككل في توازن مع بیئتھ ثباتو  ، التوازن

ومن ناحیة أخرى فالأنشطة التكیفیة ضروریة  ، خل بتوازن النسقوالمفاجئة التي یمكن أن ت

  2.ستطیع أن یتكیف مع المتطلبات الداخلیة والخارجیة مع مرور الزمنیلنسق حتى ل

وإن ) النھایة(بإمكان النسق الوصول إلى نفس الغایة  :وجود أكثر من بدیل لتحقیق الھدف - 9

عني أن أي مؤسسة یمكن أن تحقق أھدافھا وھذا ی ، اختلفت نقاط البدایة وبطرق عدیدة

في الاعتقاد بوجود أكثر من بمدخلات وعملیات تحویلیة متنوعة وتكمن أھمیة ھذا المفھوم 

  . حل واحد لمشكلة معینة بدلا من محاولة التوصل إلى حل مثالي جامد

نساق في تبعا لما تقدمھ نظریة الأ :المزایا التي تقدمھا النظریة في دراسة التنظیمات- 2.3

إذ لا یمكن أن یعرف عنصر إلا بالنسبة  ، إظھارھا للعلاقة المشتركة بین الھیكل والحركة

ستمر التحلیل التنظیمي في الاستعمال لأنھ ی ، )النسق(المجموع ةإلى الآخرین وبالنسبة لحرك

ویسمح بالأخذ بعین الاعتبار مجموعات معقدة ومرتبطة  ، یقدم مزایا أساسیة في البحث

ومجموعات العوامل البشریة والمادیة ).المؤسسة الاقتصادیة(وابط مختلفة في طبیعتھا مثلبر

والمعنویة ومختلف روابط الإدارة والتسییر والروابط غیر الرسمیة والعلاقات الكمیة بین 

العناصر فھي إذن تستعمل الأفكار والعناصر الخاصة بالمدارس السابقة لھا حسب الحاجة 

  .3عطاء الأعمال المعنیة شمولیة وفاعلیة أكثرإلیھا من أجل إ

                                                
 120:ص ، مرجع سبق ذكره ، محمد بھجت جاد الھ كشك -1
 31ص ، مرجع سبق ذكره - منظور كلي  -إدارة المنظمات ، حریم  حسین - 2
 .41، مرجع سبق ذكره ، ص 2طـ ، اقتصاد المؤسسة،  ناصر دادي عدون -  3
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لت من خإن الجدید لدى النظریة النسقیة ھي أنھا ت :المؤسسة الاقتصادیة كنسق مفتوح- 3.3

الطرق التي سبقتھا في عملیة تحلیل الأنساق وبشكل أكثر عقلانیة وتقنیة وأعطت لھا 

وأعطت لھا تعریفات   المختلفةوأشكالا أكثر مرونة وتكییف مع الحالات المتنوعة وتعریفات 

البیئة  وأشكالا أكثر مرونة وتكییف مع الحالات المتنوعة والمختلفة وبأخذھا بعین الاعتبار

الخارجیة للمؤسسة كعنصر ھام في التحلیل عكس النظریات التي سبقتھا خاصة الكلاسیكیة 

أما لدى النظریة النسقیة  مثلا كان یعتبر أن البیئة ثابتة أو تتغیر بشكل بطيء، فتایلر منھا ،

بشكل متبادل وفي ) البیئةو المؤسسة( ھام في تصرف المؤسسة حیث یتفاعلان فإن للبیئة دور

  .الجدیدة باستمرارحركیة مستمرة وتغیرات متواصلة تحدد الحركة والتأقلم مع الحالات 

إن مكونات نسق معین ھي عناصر  :ممیزات المؤسسة الاقتصادیة كنسق مفتوح- 4.3

متفاعلة فیما  بینھا وھي بدورھا تعتبر كأنساق فرعیة متأثرة فیما بینھا مجموعة أجزاء من 

أنساق إلى وتقسیم النسق الكلي ، نسق یشارك أو یحمل كل أو بعض خصائص النسق الكلي 

حیث تعتبر   ، أو وحدات أساسیة لھ ، أجزاء ابتدائیة بالنسبة لھإلى قد تصل  ، متفرعة عنھ

وھذه  ، ستعملة والأعمال والوظائف والأشخاص أنساق فرعیة في المؤسسةالوسائل الم

أو الجزئیة تعمل بصورة متداخلة وتتفاعل مع بعضھا البعض باستمرار في الأنساق الفرعیة 

  .1 تحقیق أھداف المؤسسة

والأنساق الفرعیة تقدم ضمن حقل من العلاقات بواسطة الأھداف الأفقیة والعمودیة التي 

المالیة   ضرورة الانسجام وتتمثل الأھداف الأفقیة في كل من الأھداف الإنتاجیة  تحدد حسب

أما الأھداف العمودیة  ، التكیف وأھداف البیع والأھداف الخاصة بالموارد البشریة الصیانة

وعند توزیع أحد منھا تصبح أھداف خاصة بالأنساق ، تتمثل في أھداف البرامج والمشاریع 

ھما اللذان یحددان مجموعة ) الأفقیة والعمودیة(لنوعان من الأھداف وھذان ا الفرعیة،

  .العلاقات بین الأنساق الفرعیة والمكونة للنسق الكلي

ة لقفالاتصال یعتبر ح نظرا لأن التفاعل بین الأنساق الفرعیة ضروري وھام لكل مؤسسة ، -

لمؤسسة لا تستطیع وا الوصل باعتباره نسق فرعي یربط بین الأنساق الفرعیة الأخرى ،

تحقیق أھدافھا إلى عبر حلقات مستمرة وحركة دائمة من الاتصالات سواء بطابعھا الرسمي 

                                                
 . 32مرجع سبق ذكره ، ص -منظور كلي  -إدارة المنظمات ،  حسین حریم - 1 
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 ھذا ما جعل الكثیرین یعتبرون أن موضوع الاتصال التنظیمي لم  وربما . أو غیر الرسمي

 إلا في  إطار نظریة الأنساقن بقیة المفاھیم السلوكیة الأخرى، یصبح مفھوما مستقلا ع

المفتوحة التي أولت الاتصال الرسمي واللارسمي أھمیة كبیرة وذلك على مختلف المستویات 

  .1التنظیمیة

ظر نتوھي  لنظریة امتداد لنظریة النظم،تعتبر ھذه ا :)الظرفیة(النظریة الموقفیة - 2.3

وتسعى ھذه النظریة لفھم  حدود عن بیئتھ الأوسع،للمنظمة باعتبارھا نظام مفتوح تفصلھ 

وبیئتھا الخارجیة وتحدید أنماط من العلاقات علاقات التفاعلیة بین أجزاء المنظمة ال

ل مكما تسعى لفھم كیفیة ع ، وتؤكد على طبیعة الأبعاد المتعددة للمنظمة ، والمتغیرات

  .المنظمات وإدارتھا في ظل ظروف متغیرة وحالات محددة 

  2 :بكل أبعادھا ومتغیراتھا وأھمھا وقد سعت ھذه النظریة إلى دراسة المواقف التنظیمیة 

  .عدم الاستقرار والثبات في حیاة المنظمات - 1

  .التأثیر المتبادل بین أجزاء المنظمة- 2

  .الاختلاف في الحالات التنظیمیة من وقت لآخر- 3

 وتقدم النظریة الموقفیة تأكیدا لأھمیة اختلاف الظروف والبیئة المحیطة على عملیة الاتصال،

وأن ھناك طرق عدیدة  ، ھناك طریقة واحدة مثلى لأداء العمل ھ لیسلنظریة أنإذ تفترض ا

والظروف المحیطة ویمكن للأفراد وللنظام أن  ، ویستند ذلك على نوع العمل والأفراد ، لذلك

ونقلھا  ، یتقبل ھذا الاختلاف في طرق العمل والأداء لو أحسن توفیر المعلومات عن ذلك

   . 3أي لو أحسن استخدام الاتصالات ،مر وإفھامھا للمعنیین بالأ

  

  

  

  

  
                                                

 .141ص ، مرجع سبق ذكره مصطفى عشوي، - 1
 ، 2003،  2طـ ، ،عمان دار وائل للنشر والتوزیع - ومفاھیم حدیثة  أساسیات –تنظیمي موسى اللوزي، التطویر ال - 2

 .41ص
 .37ص ، 2006، الإسكندریة الدار الجامعیة ،،  ؟ رفع مھاراتك الإداریة في الاتصالتكیف  ،أحمد ماھر  - 3
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  :الخاصة بتنمیة العلاقات العامة  المداخل النظریة –رابعا 

  :نظریة التنسیق - 1.4

تقوم ھذه النظریة على مبدأ مؤداه أن المنظمة والجماھیر یتصلان ببعضھم بطریقة فعالة ـ  

توى انطباع كل منھما على تصل إلى حد التنسیق الكامل بینھما على مستوى التفكیر ومس

  1.الآخر

وفي ھذا الإطار تسعى الإدارة العلیا المسؤولة على تنمیة العلاقات العامة داخل المؤسسة إلى 

تدعیم فاعلیة البرامج الاتصالیة على المدى الطویل من خلال التركیز على مجموعة من 

  :الأفكار الإستراتیجیة منھا

  ).ة العلیا والعمالالإدار(تأكید الثقة من الطرفین  -

الإدارة العلیا ( الرقابة المتبادلة وتعود إلى الدرجة التي یؤمن بھا كل من الطرفین -

  .أن لھ السیطرة على أھداف وأنشطة الطرف الآخر) والعاملین

الالتزام ویعني الرغبة في الحفاظ على العلاقة وتنمیتھا وتقبل أھداف المنظمة من طرف  -

  .كلا الطرفین

  .ا وھو الدرجة التي تبدو فیھا العلاقة منسجمة ومتكاملةالرض -

  :نظریة الامتیاز  -2.4

تعتبر ھذه النظریة أن الجماھیر سواء كانت داخلیة أو خارجیة ھي جماھیر إستراتیجیة 

یمثل جمھورا استراتیجیا وأن بناء علاقة متبادلة معھ ینعكس في وبالتالي فمجموع العاملین 

ھذا التوفیر یأتي من خلال منع مشكلات تھدد سمعة  المنظمة وعلى  ، توفیر موارد مالیة

المشكلات والاضطرابات التي تحدث نتیجة عدم رضا  عفالعمل على من مدى استمراریتھا

ولن  .2 یعزز من القدرة الإنتاجیة للمؤسسة وجودة منتجاتھا ، العاملین على سیاسات المؤسسة

  .العلاقات بین الإدارة العلیا والعاملین  یكون ھذا التوفیر إلا من خلال تنمیة

  

  

                                                
،  01طـ ، القاھرة المصریة اللبنانیة ،الدار ـ  المدخل الاستراتیجي  -إدارة العلاقات العامة، راسم محمد الجمال  - 1

 .64ص ، 2005
 . 67ص ،المرجع نفسھ  - 2
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  : نظریة الحوار - 3.4

یعود مفھوم الحوار إلى قیام المنظمة بالاتصال بجماھیرھا الأساسیة لمناقشة القضایا المختلفة 

وقد دعم مفھوم الحوار في أدبیات العلاقات العامة التحول من التركیز على إدارة الاتصال 

ل كأداة للتفاوض حول العلاقات بین المنظمة وجماھیرھا الداخلیة أو إلى التأكید على الاتصا

وبناء نظام لھذا الحوار یمكن من خلالھ تحقیق التفاھم بین المنظمة وجماھیرھا ،   الخارجیة

  .بدلا من سیاسة الحدیث من طرف واحد 

  1 :وتتضمن نظریة الحوار خمسة مبادئ أساسیة ھي 

  .راك المنظمة للعلاقات بجماھیرھا والاعتراف بأھمیتھاالتبادلیة والتي تعني إدـ  1 

  .الجماھیرالتواصل والذي یعني باستمراریة التواصل مع ـ  2 

  .التقمص والذي یؤكد على أھداف ومصالح الجمھور وتدعیمھاـ 3

  .مع الأفراد والمؤسسات وفقا لشروطھاالمخاطرة وتعني استعداد المنظمة للتفاعل ـ  4

  .ام و یشیر إلى مدى التزام المنظمة بالحوار والتفسیر والتفاھم مع الجماھیرمبدأ الالتز - 5

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
 . 74 -73:ص ص  مرجع سبق ذكره ، ،راسم محمد الجمال  -1
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  : مناقشة وتقییم ·

 تنھ إذا بدأأالقول ، یمكن وكتقییم شامل لمساھمة مختلف النظریات السابقة في الاتصال ـ  

، اھتمت محدودة  تھانھا مساھمفإبالحدیث عن مساھمة النظریة الكلاسیكیة في الاتصال ، 

بالشكل الرسمي للاتصالات دون مراعاة للاعتبارات السلوكیة لأطراف الاتصال ، وتدفق 

الاتصال  ومعوقاتھ وأسالیبھ ، حیث لم ینظر إلیھا إلا من منظور النشاط الرسمي ، ولم تقر 

بھا إلا لكونھا من الوسائل التي تنقل المعلومات والتي ترتبط بعلاقات رسمیة تحدد بمحددات 

لھیكل التنظیمي  ووحدة الأوامر من أعلى سلطة إداریة إلى أدنى وحدة ، تحكمھا سلسلة ا

  .ھ المرؤوسین وتحدید طریقة الأداءالمراجع الروتینیة وعلاقات العمل المجردة بغرض توجی

أما نظریة العلاقات الإنسانیة ، فقد استطاعت أن تثبت من خلال تجاربھا أن للاتصالات 

العلاقات الاجتماعیة ، والتفاعلات ورضا ودافعیة الأفراد في عملھم  تأثیرا قویا على

وأظھرت وجود عوامل جدیدة بین العاملین سمیت بالعلاقات غیر الرسمیة ، وعلى ھذا تحول 

مفھوم الاتصال في نظریة العلاقات الإنسانیة من كونھ وسیلة اتصال من أعلى لأسفل 

، إلى كونھ وسیلة للتعرف ) لنظریة الكلاسیكیة كما في ا(وبغرض إعطاء تعلیمات العمل  

على العام الداخلي للعمل وللأفراد وكوسیلة لإقناعھم بآدمیتھم ، وكوسیلة لرفع كفاءة العمل 

  .والرضا فیھ 

فمن خلال نظرتھا للمؤسسة على اعتبار أنھا نسق ) نظریة الأنظمة ( أما النظریة النسقیة ـ  

ومؤلف من مجموعة من الأجزاء المترابطة داخلیا والتي  متكامل وتعمل بموجب نظام متحد

نھ لا غنى عن الاتصال كنسق فرعي في إتعتمد على بعضھا لتحقیق أھداف مشتركة ، ف

تحقیق الترابط والتفاعل بین الأنساق الفرعیة الأخرى ، كما أن الوصول إلى وضع التوازن 

وأفراده  لات الذي یربط أجزاؤه داخل المؤسسة یعتمد على وجود نظام متكامل من الاتصا

ومن ناحیة أخرى یمثل الاتصال الوسیلة التي تربط المؤسسة كنسق مفتوح بالبیئة المحیطة 

  .لھا ، من منظمات أخرى  وعملاء ، وموردین ، ومساھمین ، وغیرھا 
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  :الفصل الثالث 

  .الاتصال والعلاقات العامة داخل المؤسسة                            

              تمھید  ·

  

  ةالاتصال داخل المؤسس : أولا

  .ـ عناصر العملیة الاتصالیة 1

  .ـ وظائف الاتصال التنظیمي 2

  .ـ ھیكل الاتصال التنظیمي 3

  .الاتصال التنظیمي معوقات ـ  4
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 : تــمھیــــد ·

یعتبر الاتصال وسیلة ولیس غایة ، ولكنھا وسیلة في غایة الأھمیة والحیویة ، لما یمكن    

درتھا الأھمیة  أن یلعبھ من دور بالغ  في نجاح المؤسسات خاصة تلك التي تھدف إلى زیادة ق

ا واستغلال الفرص المتاحة  ك ف. على التكیف وتطویر إمكانیاتھ ب ذل ى جان روري إإل ھ ض ن

ن أیضا لتح ن الأم و م ق ج ي تحقی ھ ف ن خلال دوره وأھمیت ة م ة الداخلی ات العام ین العلاق س

ریة ا البش تقرار لمواردھ ل ،  والاس یط العم ي مح ة ف منا أھمی ل متض ذا الفص اء ھ ھ ج وعلی

زاء ، خصص الجزء  ة أج ى ثلاث ذي قسم إل الاتصال والعلاقات العامة  داخل المؤسسة وال

م الأول منھ للاتصال داخل المؤسسة  ھ ، ث ة الاتصالیة ، وظائف ذي شمل عناصر العملی ، وال

ة   وسائلھ ار، وأخی معوقاتھھیكلھ ، و ات العام ، أما الجزء الثاني من الفصل والمتعلق بالعلاق

ا   داخل المؤسسة ، فقد تم التطرق فیھ إلى أسس ومبادئ العلاقات العامة ، ثم أھدافھا ووظائفھ

ة في حین جاء الجزء الثالث من الفص ل لتوضیح الدور الذي یلعبھ الاتصال في تحسین وتنمی

  .العلاقات العامة داخل المؤسسة 
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  :الاتصال داخل المؤسسة : أولا 

  :عناصر عملیة الاتصال  -1

لعناصر لا یستقیم الحدیث عن عملیة الاتصال التنظیمي دون التعرض ولو بإیجاز   

  :من العناصر الآتیة  تتشكل ھذه العملیةحیث عملیة الاتصال 

  .1وھو مصدر الرسالة أو النقطة التي تبدأ عندھا عملیة الاتصال  :المرسل - أ

  .2ھو الطرف الذي یتلقى الرسالة أو المعلومة المرسلة  :المستقبل -ب

أو ھي  المستقبل،ھي الموضوع أو المحتوى الذي یرید المرسل أن ینقلھ إلى  :الرسالة - ج

  . 3ة الاتصال إلى تحقیقھ الھدف الذي تھدف عملی

ھي الوسیلة المادیة لنقل الرسالة أو تعني الطریق الذي تتخذه الرسالة  :قناة الاتصال  -د

  .4للوصول إلى المستقبل 

ویتمثل في أي شيء یمكن أن یتدخل في عملیة ترمیز الرسالة ونقلھا وفھمھا  :التشویش- ھـ 

تتعلق بأي عنصر من العناصر السابقة  دیة،ماویمكن أن یكون ناشئا عن عوامل مادیة وغیر 

  .5أو بالبیئة المادیة التي یتم فیھا الاتصال 

إتمام نتائج و التأكد من تحقیق الھدف وو تتمثل في تحلیل الآثار أو ال :العكسیةالتغذیة  -و

المستقبل للرسالة و تثبت للمرسل أن رسالتھ یحدثھ أو ھي رد الفعل الذي ،  6عملیة الاتصال 

  .7وصلت إلى المستقبل وأنھ تحقق فھم الرسالة  قد

  

  

  

  
                                                

 . 31ص سبق ذكره ،  مرجع   ھناء حافظ بدوي،- 1
 . 204ص  مرجع سبق ذكره ، محمد قاسم القریوتي ، - 2
 . 34مرجع سبق ذكره ، ص  بدوي، ھناء حافظ - 3

4-lakhdar  Sekiou  et  autres  ,  Gestion  des  ressources  humaines  ,  les  édition  4  enc  ,  Mont  real  
,1993, P: 467 
 

 للنشر والتوزیع ،عمان ، ددار حام –سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال  –السلوك التنظیمي  ، حریمحسین  - 5
   . 249، ص  2004 الأردن ،

  .30ص  ، 2000  ، الإسكندریة الجامعیة،المكتبة  - مفاھیمھ و أسالیبھ و مھاراتھ  -الاتصال الفعال  منصور، ھالة - 6
7  - lakhdar Sekiou et autres ,OP , cit , P : 467 . 
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  :والشكل الموالي یوضح عناصر عملیة الاتصال 

  . 1یوضح عناصر العملیة الاتصالیة  : 01شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 :وظائف الاتصال التنظیمي  ـ ثانیا 

وكاھن Katz  زتكا یؤدي الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة دورا ھاما وأساسیا ،حیث یرى

kahn   الاتصال مجرد عملیة  اعتباروھما من رواد مدرسة الأنساق المفتوحة ، أنھ لا یجب

الذي یحدث  الاجتماعيتحدث بین مرسل و مستقبل فقط بل ینبغي النظر إلى علاقتھ بالنسق 

أن  فیھ وبوظیفتھ الخاصة التي یؤدیھا داخلھ ، وقد أثبت كل من كولد ھیبر وبورتر وغیرھم

البحوث المیدانیة أكدت إمكانیة إسھام الاتصال التنظیمي في حل المشاكل الخاصة بالتنسیق 

وقد اعتبر كل .والتخطیط و العلاقات الإنسانیة إلى جانب تنمیة المصادر البشریة للمنظمة 

الاتصال التنظیمي في مختلف  استعمالمدى :الوظیفة على أنھا ) فراس ومونج وراسل (من 

و الوضعیات لتحقیق أھداف معینة ، وذلك نظرا للدور الذي یؤدیھ في التأثیر على الظروف 

 التنظیم ككل والذي یمكن ملاحظتھ في عدة جوانب تنظیمیة و سلوكیة في مختلف المستویات

یمكن تحدید ھذه الوظائف فیما  ، 2) حسب الھیكل التنظیمي أو النظام الإداري (التنظیمیة 

   :یلي

                                                
1  - Gilles Amado et André G uittet ,  dynamique des communication dans les groupes , édition 
armand colin , paris , 1999 , P :04  

 . 142ـ   141: ـ مصطفى عشوي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  2

 المستقبل  الرسالة  المرسل 

 التغذیة العكسیة 

 حل الترمیز  رمیز الت

 القـــــناة 

 ضجیج 
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  :تاجوظــیفة الإنـ - 1

خاصة (إن مساھمة الاتصال التنظیمي في الإنتاج حقیقة واقعة داخل المؤسسات    

" في ھذا المجال أن  ركیث دیف، إذ یرى  )الاقتصادیة الاتصال الجید یؤدي إلى إنجاز : 

على الإمداد بالمعلومات  لأفضل للعمل مع وجود الإشباع المھني اللازم ، فھو یعم

ذ لا یمكن بأي ، إ 1."التعاون الفعال والمھارة والرغبة في العمل الضروریة لإنجاز العمل و

حال من الأحوال فصل الاتصال التنظیمي عن عملیة الإنتاج ، ذلك لأن عملیة الاتصال ھي 

التي تحدد سیر الإنتاج من حیث كمیتھ ونوعیتھ ، كما یحدد التوجیھات المرتبطة بالتنفیذ 

تغیب والتقاعس عن العمل وإبداء الإعجاب أو الإعلان والأداء كتوجیھ الإنذارات بسبب ال

عن مكافأة أداء جید وإرسال المذكرات أو عقد الاجتماعات لمناقشة المشاكل ورفع الإنتاج 

مدى تأثیر الاتصال ھاوثورن بدراسات  اوقد بینت بحوث كثیرة ابتداء. وتحسین نوعیتھ 

عمال في تقنین الإنتاج وتقییده ، وفي الرسمي الذي ینتج عن التنظیم اللارسمي لجماعات ال

وبعضھا الآخر یعزز بما ،  وضع معاییر سلوكیة یعزز بعضھا بأقوال ونوادر وشائعات 

یسمى بالاتصال اللافظي كاستعمال الإشارات والإیماءات والنظرات ومختلف الحركات التي 

   2.الإعجاب والاشمئزاز والاحتقار أو  ااجتماعي معین كالرض -تدل على معنى سلوكي

فالفاعلون داخل المنظمة بحاجة ماسة إلى كل المعلومات التي تخص عملھم مثل نوعیة 

الإنتاج وقواعد وضوابط العمل ، الأرباح والمكافآت وغیرھا من المعلومات التي تجعل من 

معرفة التنظیم قاسما فیما بینھم ، لكن الأھم في كل ھذا أن تكون ھذه المعلومات في وقتھا 

على المعلومات في وقتھا المحدد ، یمكنھ من التوظیف الجید لھا  ردناسب ، وحصول الفالم

أن " : Jardiller رجاردلا واستغلالھا في أدائھ لعملھ الیومي ، وفي ھذا الصدد یرى

المعلومات الضروریة في  ردالمؤسسات التي تسیر بصفة سیئة ، ھي تلك التي یتلقى فیھا الف

  . 3"اوقت متأخر لاستعمالھ

  :وظیفة الإبداعـ  2   

                                                
مجلة العلوم : ـ في  من منظور نسقي اتصالي -بن زروق جمال، الاتصال التنظیمي ومسار التغیر داخل المنشأة  - 1

 .211، ص 2005دیسمبر  ،  15جامعة عنابة ، عدد  ،الاجتماعیة والإنسانیة، التواصل
 .143-142: مصطفى عشوي، مرجع سبق ذكره ، ص ص - 2

3 -Annie bartoli , OP, Cit, P : 102 .   
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تطبیق فكرة طورت داخل المنظمة أو تمت استعارتھا من خارج المنظمة سواء " :ھوالإبداع 

وھذه  السیاسیة أو البرنامج أو الخدمة كانت تتعلق بالمنتج أو الوسیلة أو النظام أو العملیة أو 

  .1"الفكرة جدیدة بالنسبة للمنظمة حینما طبقتھا 

عملیة تناول أفكار جدیدة فعالة لإشباع حاجات الزبائن وھو عملیة : "لإبداع أیضاكما یقصد با

تجدید مستمرة تشمل كل المنظمة وھو جزء مھم من إستراتیجیة الأعمال والممارسات 

  2."الیومیة

إنشاء ووضع أفكار وأنماط سلوكیة : "وآخرون الإبداع على أن الإبداع یعني فراس عرف و

  . 3"وك التنظیمي وتطویر المؤسسة جدیدة لتحسین السل

وتعتبر وظیفة الإبداع أقل وظائف الاتصال التنظیمي ممارسة وذلك ناجم عن المقاومة 

  والتقنین یةالشدیدة التي تبدیھا مختلف الأطراف للتغییر التنظیمي ، فالروتین والنمط

التي تقف في وجھ  تعتبر من أھم العقبات - باعتبارھما تقنیات تنظیمیة لتسھیل أداء العمل 

علاوة على تصلب المواقف والاتجاھات وخاصة عندما یتطلب الإبداع بذل مجھود  الإبداع ،

حیث یمكن الافتراض بأنھ كلما كان المجھود بكبیر لتبني الأفكار والأنماط السلوكیة الجدیدة ، 

ان ھامان یجسدان بعد  ویرتبط بالإبداع ،المطلوب بذلھ أكبر كلما كانت المقاومة للتغییر أقوى

یمثل البعد الأول عملیة تقدیم الأفكار والاقتراحات والمشاریع  ، وظیفتھ الأساسیة

والمخططات الجدیدة ، ویمثل البعد الثاني عملیة تطبیق البعد الأول ، وبطبیعة الحال فإن 

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

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

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

  4.باتخاذ المبادرة في معالجة المشاكل وابتكار أسالیب جدیدة في مختلف المجالات

  :وظیفة الصیانة- 3

                                                
 . 303، صمرجع سبق ذكره  -منظور كلي -إدارة المنظمات،  حسین حریم  - 1
  ، 2005 ، ، القاھرة للتنمیة الإداریةرفعت عبد الحلیم الفاعوري ، إدارة الإبداع التنظیمي ، منشورات المنظمة العربیة  - 2

  .05ص
 .143، ص ، مرجع سبق ذكره مصطفى عشوي - 3
  .144 - 143: ، مرجع سبق ذكره، ص ص  مصطفى عشوي - 4
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لاتصال التنظیمي داخل المؤسسة دورا كبیرا في الحفاظ على المناخ الملائم للعمل یؤدي ا

وتقویة بعض القیم التنظیمیة الأفراد من خلال مساھمتھ في تدعیم التفاعلات بین  ، وذلك

عندھم والتي تؤثر كثیرا على سیر المؤسسة وتكیفھا مع البیئة ، ویبرز دوره في ثلاث مھام 

  1:ھي

إن تواجد نسق اتصالي فعال ومحكم :وما یتعلق بھا من مشاعر وأحاسیس تحفظ الذاـ  1

داخل المؤسسة یساھم بقدر كبیر في تزوید الأفراد بالأمن، روح الانتماء ، التقدیر، وھذا من 

خلال السلوكیات الاتصالیة المتعددة التي تقوم بھا تجاھھم كبعث رسائل الشكر والمدح 

التقدیر، لأن الاتصال المباشر من طرف الرؤساء داخل المؤسسة الزیادات المیدانیة ، لوحات 

المتواجدین في القاعدة لھ أھمیة كبیرة فھو یمنحھم الإحساس بالانتماء إلى  لأفراد مع ا

  .المؤسسة والتعلق بھا

  أن سلوك الفردكورت لوین یرى  :تغیر مواقف الأفراد للتفاعل الذي یحدق فیما بینھمـ 2

، أما في المؤسسات فإن سلوك  مع البیئة المتواجدة فیھا) أي خصائصھ(ھ ھو محصلة لتفاعل

ھو محصلة لتفاعل مع خصائص وظروف بیئة العمل داخلھا ، لھذا فإن غیاب الاتصال  فردال

لا یستطیع نقل أفكاره الخاصة بتحسین العمل ولا یمكنھ  ردداخل المؤسسة یؤدي إلى أن الف

  إطار مھمتھ وأھدافھ وآفاقھ في غیاب إطار رسمي للاتصالالتدقیق مع مسؤولھ المباشر في 

كما أنھ لا یستفید من التفكیر الجماعي لزملائھ مما یجعلھ ینظر إلى مؤسستھ نظرة سلبیة لأنھ 

للتفاعلات  ردفیھا ، فالاتصال التنظیمي إذن یساھم في تغییر نظرة الفمعزولا یرى نفسھ 

  .داخلھا

عتبارا من أن المؤسسة نسق متكون إ :لإنتاجیة والإبداعیةضمان استمراریة الوظیفة ا ـ3

من أجزاء متفاعلة فیما بینھا فإن وظائفھا مرتبطة كذلك وعلى ھذا الأساس فمن المھام 

  الرئیسیة لوظیفة الصیانة عند الاتصال ، ھو المحافظة على استمراریة الوظیفتین السابقتین 

مل ، كما یحافظ على مناخ ملائم ومستقر للتجدید الإنتاجیة الإبداعیة والإنجاز الجید للع

  2.والإبداع داخل المؤسسة

                                                
 . 213ـ بن زروق جمال  ، مرجع سبق ذكره ، ص   1
 .213ص ، مرجع سبق ذكره وق جمال،زربن  - 2
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یساھم الاتصال التنظیمي بإعطاء ممیزات للمؤسسة تسمح لھا بالسیر الحسن  ،باختصار

) الاتصال بالبیئة(الانفتاح : والتكیف مع البیئة الموجودة فیھا ، ھذه الممیزات ھي

التكامل بین الاتصال (، المرونة ) ءات البیروقراطیةالقضاء على الروتین والإجرا(التطور

، ھذه الممیزات جمیعھا تتحقق بواسطة  )وضوح الھدف ودقتھ(، الغایة )الرسمي واللارسمي

، ذلك أن ) ھیكل الاتصال(الوظائف التي سبق ذكرھا والتي لا تنفصل عن الھیكل التنظیمي 

وأھدافھا ، أما ھیكل الاتصال ) تصالیةالعملیة الا(مفھوم الوظیفة یتعلق بمضمون الرسالة 

فإنھ یعبر عن المسارات والأشكال والمستویات التي تتحرك فیھا المعلومات ، مما یسمح 

  .    بتكوین شبكات وقنوات للاتصال

  :ھیكل الاتصال التنظیمي  - 3

یتكون كل نسق من عدة وحدات ومستویات مختلفة ، ھذه الأخیرة ھي التي تشكل ھیكل 

ة أو النظام الإداري الذي یحدد بصفة رسمیة مكانة ودور كل فرد في المؤسسة ولا المؤسس

یمكن أبدا فصل الھیكل التنظیمي عن ھیكل السلطة ، إذ أن ھذا الأخیر ھو الذي یحدد إلى 

لكن تسارع وتعقد التكنولوجیات  .أبعد الحدود الأدوار التنظیمیة التي ترتبط بمناصب العمل 

إضافة لعدم استقرار البیئة الاجتماعیة جعل من بقاء المؤسسة رھن . واختلاف المؤسسات

ومتكیف  فضرورة إعطاء جواب سریع كیف مع ھذه التطورات ،قدرتھا على التجاوب والت

عامل جدید وھو الاتصال التنظیمي ، ھذا الأخیر أصبح  مع الوضع الجدید شجع ظھور

تلك مفاتیح السلطة ، عكس السنوات السابقة ام بھوراق ھوسیلة للقیادة والسلطة ، فمن امتلك

  .1التي تمیزت بسلطة الطاقة 

ونتیجة للتفاعل الحادث بین الأفراد في إطار الھیكل التنظیمي الذي یقتضي تبلیغ المعلومات 

ن وجود ھیكل للاتصال إف والأوامر والتعلیمات والمطالب إلى مختلف الجھات المعنیة ،

ھداف المرجوة ، ویرتبط الاتصال الذي یتخذ في ھذه الحالة یصبح أمرا ضروریا لتحقیق الأ

وتصبح حركة الاتصال مرتبطة بھذا  أنماطا أو أشكالا رسمیة بالھیكل التنظیمي الرسمي ،

                                                
 . 208ص ـ  المرجع نفسھ  ،   1
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تنظیمي  غیر رسمي یرتبط بالتنظیم اللارسمي الذي  ل كما یمكن التحدث عن اتصا الھیكل ،

  . 1ینشأ في التنظیمات الرسمیة نفسھا 

  :الاتصال التنظیمي الرسمي  - 1.3

المخططة مسبقا والمنطقیة والتي تمر عن طریقھا الاتصالات الرسمیة ھي تلك الاتصالات 

ة طأو ھي تلك الاتصالات التي تستخدم خطوط السلالمؤسسة ، في  الحقائق والمعلومات

  . 2الرسمیة 

داخل المؤسسة أو ما د الأفرا الرسمي ھو اتصال مبرمج ومھیكل یتم بین تصال التنظیمي فالا

بین المؤسسات بالطرق الرسمیة والتقالید المتعارف والمتفق علیھا كأن یعتمد على الخطابات 

  .3والمذكرات أو التقاریر 

  : ویھدف الاتصال الرسمي إلى تحقیق الأھداف التالیة 

 .المؤسسةنشر أھداف وسیاسات وقیم ومبادئ  -

 .ؤوسین إبلاغ الأوامر والتعلیمات إلى المر -

 .وإجراءات العمل وخطواتھ إصدار التوجیھات بشأن خطوات العمل وتسلسلھ  -

 .التعرف على استفسارات المرؤوسین بشأن إجراءات العمل  -

 .التعرف على رغبات جمھور المتعاملین مع المؤسسة  -

 .تطویر اتجاھات العاملین وأفكارھم تجاه المؤسسة  -

وسین إلى الرؤساء للتعرف على مستوى التقدم في العمل إرسال نتائج العمل من المرؤ -

  .4إحداثھا المزمع وإطلاع العاملین على التغیرات 

   :ھيوتأخذ الاتصالات الرسمیة داخل المؤسسة عادة أربع اتجاھات أو أشكال 

  ) :الھابط ( الاتصال النازل  - 1.1.3

مستویات العلیا إلى المستویات من ال یعني ھذا النوع من الاتصال انسیاب وتدفق المعلومات 

حیث أن منافذ الاتصال الرسمیة تتبع أو تتم من خلال ھیكل  التالیة في الھیكل التنظیمي ،

                                                
  . 145-  144:ي ، مرجع سبق ذكره ، ص  ص مصطفى عشو - 1
 . 70طلعت إبراھیم لطفي ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 2
 . 145 - 144: بن زروق جمال ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  - 3
  .  387، ص  2003 ، دار قندیل للنشر والتوزیع ،عمان محمد الصیرفي ،  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة ، - 4
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، وھو یمثل أیضا أداة رئیسیة في نقل الأوامر والتعلیمات والتوجیھات من  1علاقات السلطة 

ویلخص كل .  2نظیميالرؤساء إلى المرؤوسین وذلك من خلال تدرج السلطة حسب الھرم الت

  :مضمون الاتصال النازل فیمایلي   Khan وكاھن  Katz كاتزمن 

 .توفر التوجیھات والتعلیمات الخاصة بالمھام والمھن ـ  

 .المعلومات المتعلقة بفھم وارتباط العمل بغیره من الأعمال الأخرى في المؤسسة  ـ         

التنظیمیة المرتبطة بالجزاء والعقاب  المعلومات المتعلقة بالإجراءات والتطبیقاتـ 

 .مثلا 

 .التغذیة العكسیة المتعلقة بأداء المرؤوسین ـ 

المعلومات ذات الطابع العقائدي والتي تھدف أساسا  إلى إعطاء طابع عقائدي ـ 

 . 3للأھداف التي سطرتھا المؤسسة ) إیدیولوجي (

وجیھات الضروریة لانجاز المھام وامر والتیقتصر فقط على إصدار الأ فالاتصال النازل لا

بل یمثل أیضا أداة نقل التغذیة الرجعیة اللازمة لتحسین الأداءات والرفع من ، الإنتاجیة 

إلى جانب ذلك ھناك أفكار إیدیولوجیة یھدف الاتصال  إلى ترسیخھا لتقریر  مردودیتھا ،

ن المستویات المختلفة في الأھداف الإستراتیجیة للتنظیم ، فھو بمثابة قوة دافعة للتكامل بی

  .الھیكل التنظیمي 

  :الاتصال الصاعد  - 2.1.3

یتمثل ھذا النوع من الاتصال بالمعلومات التي ینقلھا العاملون في المستویات الأمامیة إلى 

فالإدارة العلیا تعتمد على التدفق المستمر للمعلومات من  الإدارات في المستویات العلیا ،

أن تكون حركة المعلومات  طویشتر نظیم بھدف اتخاذ قرارات سدیدة ،مختلف المراكز في الت

وتتضمن كل ما یحدث في المستویات الدنیا ، لذلك یجب على المدیرین التشجیع  ، سریعة

ر عن آرائھم عبیعلى حریة تدفق المعلومات إلى أعلى ، وبذلك یمكن للمرؤوسین الت

  . 4ومقترحاتھم المتعلقة بالتطویر 

                                                
، ص ،   2002حنفي ، السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة ، دار الجامعة الجدیدة للنشر ،الإسكندریة ، عبد الغفار  - 1

504. 
 . 36ص مرجع سبق ذكره  ، ، في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة  ، الاتصال ودوره ناصر داري  عدون  - 2
 . 37ص  ،مرجع سبق ذكره غیاث ،  فلجة بو - 3
 . 507-506: مرجع سبق ذكره ، ص ص ،ي عبد الغفار حنف - 4
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   1  : اط الاتصال الصاعد فیما یليوتتلخص أنم

 .تقدیم تقاریر عن الأداء وظروف العمل  -

تقدیم شكاوي عن المشاكل الشخصیة التي یعاني منھا الفرد أو أحد أتباعھ إذا كان مشرفا  -

 .مثلا 

 .الآخرینتقدیم تقاریر إیجابیة أو سلبیة عن  -

سیاسة المؤسسة أو في أداء في  طلب توضیحات واستفسارات عن بعض النقاط الغامضة -

  .عمل ما

 .الإجابة عن الأسئلة الواردة من أعلى   -

   2: ولتحقیق فعالیة الاتصال من أسفل إلى أعلى لابد من مراعاة الجوانب الآتیة 

دقة الرقابة للتحقیق من أن الاتصال لأعلى یشمل على تقدیرات منطقیة عن الأوضاع  -

 .الحالیة 

العمل الجماعي كفریق حیث یرى المرؤوسین مدى ملائمة التقاریر  بناء الثقة من خلال -

 .للعملیات والأنشطة الخاصة بالمؤسسة منھم المرفوعة 

فھذا النوع من  أن یكون الرؤساء متفتحي العقل والتقلیل من خوف المرؤوسین من الفشل ، -

كلما كانت القیادة ف الاتصال في مضمونھ وحجمھ یرتبط بنوع القیادة السائدة في المؤسسة ،

وكلما كانت القیادة  ،كان الاتصال الصاعد من أسفل إلى أعلى سھلا ومتنوعا  دیمقراطیة

 .كان الاتصال قلیلا وصعبا  دیكتاتوریة

بحیث توجد وسائل  المرؤوسین ، شعورتحسین حساسیة الإدارة اتجاه المشاكل والآراء ، و

  . أخرى إلى جانب المسالك الرسمیةتعبیریة 

  :الاتصال الأفقي - 1.3.3

یعتبر الاتصال الأفقي ضروري لإحداث التنسیق المطلوب و التناغم و الانسجام بین مختلف 

الأقسام فالكثیر من الأعمال و المھام التي لا یمكن انجازھا في المؤسسة بدون التنسیق بین 

                                                
 . 147-146: مصطفى عشوي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  - 1
 . 508عبد الغفار حنفي ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 2
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د الذین یشغلون المعلومات و تبادلھا بین مختلف الأفرا إذ یشمل إرسال ،الزملاء في العمل 

   1: یمكن إیجاز دور الاتصال الأفقي فیما یليو ،نفس مراكز العمل في الھیكل التنظیمي 

  .تحقیق التنسیق بین مختلف الأقسام الإداریة التي تقع في نفس المستوى التنظیمي -

صول على المعلومات التي لا یمكن الحصول علیھا بواسطة الحتمكین زملاء العمل من  -

ل العمودي و خاصة في المنظمات التي یسودھا التسلط و الذي یؤدي إلى احتكار الاتصا

  .المعلومات باعتبار ھذه الأخیرة مصدرا من مصادر القوة و السلطة

  .یؤدي إلى نشوء علاقات صداقة قویة بین زملاء العمل تمتد إلى خارج المنظمة -

 .جماعات العملتوفر الدعم الاجتماعي للفرد و الفھم المتبادل بین   -

إلى الاتصالات الأفقیة على أنھا تفاعلات تبادلیة لما لھا من  LUTHANS تانیلوینظر  

  : ویعتقد أنھا تخدم أربعة أھداف  ،علاقة بالناس وسلوكھم 

  .تنسیق الواجبات  -   

  .حل المشكلات  -   

  .مشاركة وتبادل المعلومات  -   

  . 2حل النزاعات  -   

  ضرورة تشجیع الاتصال الأفقي المباشر كوسیلة لتحقیق الإدارة  یولھنري فاكما یرى 

  : الفعالة والاتصالات الإنسانیة السلیمة مع مراعاة شرطین وھما

و یمكن  ،وجوب حصول الموظف على إذن رئیسھ قبل إعطاء أي معلومات لجھة أخرى -

لھا مباشرة على لضبط ھذه العملیة و ضع سیاسة لتحدید أنواع الاتصالات الممكن تباد

  المستوى الأفقي 

  . 3ضرورة إعلام الموظف لرئیسھ بأھم نتائج الاتصالات الأفقیة  -

  ):القطري(الاتصال المحوري  - 4.1.3

وھي الاتصالات التي تتم بین الأفراد بغض النظر عن مراكزھم ووحداتھم من أجل العمل 

یسھم في انجاز العمل بكفاءة و  فأعضاء التنظیم على السواء یسعون إلى عمل ما من شأنھ أن

                                                
  .148، ص  صطفى عشوي،  مرجع سبق ذكره - 1

  . 258 -257: حسین حریم ، السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص ـ   2
  . 149 -148: جع سبق ذكره ، ص ص  مصطفى عشوي ، مر -  3
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ومن أجل ذلك فإن جزءا كبیرا من اتصالاتھم تتم مع أشخاص في وحدات  ،فاعلیة 

ورغم أن ھذا النوع أقل استخداما .  1ومستویات تنظیمیة مختلفة عن وحداتھم ومستویاتھم 

ذین لا ذا أھمیة بالنسبة للأفراد الھو ف ،من الاتصال الرأسي بنوعیة والاتصال الأفقي 

حیث یسود ھذا  ،عون إرسال أو استقبال الرسائل بفاعلیة من خلال مسالك أخرى ییستط

كأن یطلب مراقب  ،النوع في حالة تعدد السلطة أي وجود سلطة إداریة و أخرى وظیفیة 

الحسابات للمؤسسة الذي یرغب في دراسة تكالیف المبیعات من رجا البیع إرسال تقاریر 

وھو  ،من اللجوء إلى المسالك الرسمیة في التسلسل الإداري للمبیعات  بدلا ،خاصة لمھمتھ 

وتتضح أھمیة الاتصال ، أفقي  أوبھذا الشكل محوري أكثر من أن یكون رأسي لأعلى 

  .2المحوري من وجھة نظر توفیر الوقت والجھد و التكلفة

  :ویتطلب الاتصال المحوري إیجاد تفاھم بین الرؤساء حول

  .ات المتقاطعةتشجیع العلاق -

  .ع المرؤوسین عن القیام بأي التزامات تتعلق برسم السیاسات خارج إطار سلطاتھماامتن -

  3إطلاع رؤساءھم باستمرار على علاقاتھم بالعاملین في الوحدات الأخرى -

  

  .4الاتصال التنظیمي الرسمي و اتجاھاتھ ): 02(شكل رقم 

  

  اتصال أفقي           

  

  

  

  

  

                                                
  .  258حسین حریم ، السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكره ، ص ـ   1
  . 509عبد الغفار حنفي ، مرجع سبق ذكره ، ص ـ   2
  . 258مرجع سبق ذكره ، ص ،  حسین حریم ، السلوك التنظیمي ـ   3
  . 405ص ،  عبد الغفار حنفي ،  مرجع سبق ذكره ـ   4

 -ب–مدیر الوحدة 
        -ب

    -أ –مدیر الوحدة 

 القاعدة مدیر فرع      

 اتصال صاعد  اتصال  نازل  اتصال محوري



  والعلاقات العامة داخل المؤسسةالاتصال                   الفصل الثالث                                           
 

76 
 

أنھ لكل  ،ح من العرض السابق لأنواع الاتصال التنظیمي الرسمي بمختلف مضامینھ یتض

نوع دوره في انجاز الأعمال والمھامات و الفعالیات المختلفة في المؤسسة وضمان التفاعل 

وأن الاھتمام بكل أنواع الاتصال الرسمي المذكور وعدم  ،والتبادل المشترك للأنشطة 

ول یؤدي إلى تكوین انطباع جید لدى المرؤوسین الذین یمكنھم أن الاقتصار على النوع الأ

یلاحظوا بأن الرؤساء والمشرفین لا یقتصرون على إصدار التعلیمات والأوامر بل یعملون 

على تقدیم المعلومات الكافیة المرتبطة بالأداء و تصحیح الأخطاء إلى جانب تقدیم المعلومات 

  .یق الرضا في العملالتي تنمي الدوافع الداخلیة وتحق

  :الاتصال التنظیمي غیر الرسمي - 2.3

برزت أھمیة الاتصالات غیر الرسمیة على إثر تجارب الھاوثورن والأفكار التي قدمھا  

أنصار مدرسة العلاقات الإنسانیة و الذین یؤكدون بأن الاتصالات غیر الرسمیة لیست 

نجاز إلھذه الاتصالات دور ھام في  نأن یكو بل یمكن،  جمیعھا تتعارض مع أھداف التنظیم 

  .أھداف المؤسسة 

والاتصالات غیر الرسمیة ھي عبارة عن تلك الاتصالات التي تحدث أو تجري خارج 

 محمد سعیدو قد عرف  ،1المسارات الرسمیة المحددة للاتصال أو تتم بأسلوب غیر رسمي 

تي تقوم على أساس العلاقات تلك الاتصالات ال " :الاتصالات غیر الرسمیة على أنھا  أحمد

  .2" الشخصیة و الاجتماعیة بین العاملین داخل المؤسسة

 ص وممیزات الاتصالات غیر الرسمیةخصائ Khan كاھنو  KATZكاتزویلخص كل من 

  :3 في عدد من النقاط

و ھذا النوع من  ،الاتصال غیر الرسمي تعبیر تلقائي و عفوي عن عدة مشاكل و قضایا  -

  .باع نفسي داخلي أحسن من الاتصال الرسميشي إلى إالتعبیر یؤد

فإن الاتصال غیر الرسمي یقدم  ا عندما تلجأ الإدارة إلى مراقبة المعلومات و تصفیتھ -

  .معلومات أوفر و أكثر تفصیلا

                                                
 267د بھجت جاد الله كشك ، مرجع سبق ذكره ، صـ محم  1

  . 70لطفي ، مرجع سبق ذكره ، ص  إبراھیمـ طلعت  2
  . 149، ص  مرجع سبق ذكره مصطفى عشوي ، ـ  3



  والعلاقات العامة داخل المؤسسةالاتصال                   الفصل الثالث                                           
 

77 
 

حیث قد ینشر ، یمتاز الاتصال اللارسمي عن الاتصال الرسمي بسرعة وسھولة الانتشار  -

أن للاتصالات غیر یبدیان وھذا ما أشار إلیھ  ،ت الاتصال الرسمي الخبر قبل بثھ في قنوا

  .كما أنھا تلبي حاجات العمل ، الرسمیة عدة مزایا في كونھا سریعة ودقیقة و ناجعة 

أن الاتصال غیر الرسمي ھام جدا   HARRY ABRAVANEl  ھاري أبرفانل و یرىـ 

فالحیاة التنظیمیة أكثر تعقیدا  ، أن لا یتمالعمل التنظیمي یمكن  بدونھ فإنبالنسبة للمؤسسة و 

لأن الفاعلین بحاجة لإقامة علاقات ودیة في العمل و  من أن تحتویھا ضمن ھیكل رسمي

 JUDITHجودیت لازار  ترى من جھة أخرى كما ، 1غیابھا یؤدي إلى نقص الإنتاجیة 

LAZAR  ات الدینامیكیة العلاق داخل جماعة ما ھو رسميللاا لاتصالایمیزالشئ الذي  نأ

ا كم إحساس بالتماسك بین الأعضاءعدة من خلال التفاعل یبرز .الجاریة بین عدة عناصر 

 من  لیس و ، ن الاتصال یسھم في اكتساب المعاییر المشتركة و یشارك في ظھور التعاون أ

عن سیرورة التفاعلات الأخرى على  قلةسھل دائما فصل سیرورة الاتصال كظاھرة مستال

 .2 الجماعة مستوى

یساعد الاتصال غیر الرسمي على خلق اتجاھات جدیدة و مفاھیم و عادات وتقالید وأنماط  -

تعمل على خلق بیئات عمل جیدة تساعد المنظمة على تحقیق أھدافھا وأھداف  ، سلوكیة

  .3 أفرادھا

أو  ،یعتمد الأفراد على الاتصالات غیر الرسمیة حینما یشعرون بعدم الأمان و الخطر  -

لذلك تعمل الإدارة على الإعلان المسبق عن التغیرات  ،حینما یواجھون تغیرات في المنظمة 

قائي عبر التنظیم غیر انتوإرسال المعلومات بشكل  ،والإصغاء بانتباه للعاملین ، التنظیمیة 

لرسمیة لا ومھما یكن فإن ممیزات الاتصالات غیر ا ،  4مشاطرتھا مع المرؤوسینسمي والر

بالخصوص في انخفاض الروح المعنویة و اضطراب ن أن تغطي نقائصھا و المتمثلة یمك

                                                
1 -  Nicole cotè et Autres , Individu, groupe et organisation ,  gaetan morin  éditeur  canada, 
1986,P:321 .      
2-Ju dith Lazar , La science de la communication, prsses universitaires de France, paris, 
1992,P:59   

  .35، ص 2003،  3، طعمان  ،دار وائل للنشر   - أساسیات و مفاھیم حدیثة  -موسى اللوزي ، التطویر التنظیمي ـ   3
   . 273مرجع سبق ذكره ، ص التنظیمي ، حسن حریم، السلوك ـ   4



  والعلاقات العامة داخل المؤسسةالاتصال                   الفصل الثالث                                           
 

78 
 

العلاقات الإنسانیة الناجمة عن ردود أفعال قد تكون انتقامیة في الدرجة الأولى بسبب 

   2 :ومن وسائل و سبل تقلیل مثل ھذه الأقاویل و الإشاعات ما یلي  ، 1الشائعات مثلا 

زوید العملین بمعلومات فوریة وصحیحة فیما یتعلق بالمواضیع أن تقوم الإدارة جادة بت -

  .فالعامل یجب أن یعرف وضعھ الحالي و في أي اتجاه ھو سائر   تھمھم ،القضایا التي و

إنشاء و إیجاد بیئة منظمة مستقرة حیث یشعر العاملون بأنھم مقبولون و آمنون یعمل على  -

  .الإشاعاتتقلیل 

  .ال دوریا وسریعامراعاة أن یكون الاتص -

أي تحسین  خوف ،العاملین على استخدام قنوات الاتصال الرسمیة دون تردد أو  تشجیع -

  .الاتصالات الرسمیة الرأسیة بشكل خاص

  .تشجیع الاتصالات المباشرة و جعلھا أیسر من الاتصالات غیر المباشرة -

افر كل من قدراتھم و إشراك العاملین في عملیات صنع القرار بما تتناسب و درجة تو -

   .رغباتھم في ھذا الشأن

  : معوقات الاتصال التنظیمي - 4

یجب على أعضاء التنظیم ككل أن ،  حتى یتسنى لجھود الاتصال أن تثمر وتحقق أھدافھا 

على لذلك ،  یوفروا كافة التسھیلات التي من شأنھا أن تحقق ما تم التخطیط لھ مستقبلا

المعوقات التي تواجھ الاتصال داخل التنظیم و تحد  الاعتبارذ بعین القائمین بھذه العملیة الأخ

  :من فعالیتھ و التي یمكن تقسیمھا إلى 

  :معوقات تنظیمیة   - 1.4

وھي تلك التي تظھر نتیجة لطبیعة و تنظیم المنظمة و نتیجة نشاطھا و أعمالھا المحققة 

  :للأھداف و ھي على النحو التالي

یتأثر نظام و أنماط الاتصالات بحجم المؤسسة و : حجم المنظمة معوقات مرتبطة ب - 1.1.4

فكلما زاد حجم المؤسسة أدى ذلك إلى اتساع خطوط الاتصال و تشابك  ،تشعب فروعھا 

و ھذا یتطلب نظاما دقیقا للاتصال لتحقیق المؤسسة أھدافھا كما أن تشعب فروع ، قنواتھ 

                                                
  . 150- 149:  مصطفى عشوي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  -  1
ص  ، 2005 ، الإسكندریة  -رؤیة معاصرة لسلوك الناس في العمل  - أحمد سید مصطفى ، إدارة السلوك التنظیمي ـ   2

  .  349 -348:ص 
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نت ھذه الفروع بعیدة عن المركز الرئیسي المؤسسة یؤثر على الاتصالات بھا خاصة إذا كا

للمؤسسة و یخلق ھذا الوضع صعوبات في الاتصال و یضاعف من احتمالات تأخر وصول 

كما یشكل صعوبة أمام القادة الإداریین  ،أصلا مقصود الرسالة و عدم مطابقتھا لما ھو 

وضوعات من للمؤسسة في الحصول على المعلومات الدقیقة المتكاملة عن موضوع من الم

و  ، 1و ھذا ما یصعب من جدوى و فعالیة الاتصال، الفروع البعیدة عن المركز الرئیسي 

أن كبر حجم المؤسسة یعني كثرة مستویات الإشراف مما یؤدي إلى  مصطفى عشويیرى 

عرقلة الاتصال التنظیمي والوقوع في مساوئ البیروقراطیة  ومن أھم المشاكل التي تنجم 

العجز عن تحقیق الاتصال العمودي الفعال بسبب التراكم الزائد  ،ؤسسة عن كبر حجم الم

 ویؤدي ذلك إلى ظھور ما یسمى ،  للمعلومات و العجز عن معالجتھا في الوقت المناسب 

  .2"بالتراكم الزائد للمعلومات "

حیث  MILLER میللرومن أھم المشاكل المترتبة عن التراكم الزائد للمعلومات ما ذكره 

  3 : د أن الفرد الذي یواجھ معلومات مكثفة و غزیرة یستجیب لھا بإحدى الطرقیعتق

  .حذف بعض المعلومات -

  . ارتكاب الخطأ -

  التأخیر-

  )التصفیة( التنقیة -

  )استجابة غیر دقیقة(استخدام التقریب أو التعمیم  -

  .استخدام وسائل مزدوجة -

  .الھروب من العمل -

  :ما یلي و التي تنتج عن : ة التنظیم و أسالیب العملمعوقات مرتبطة بطبیع -2.1.4

غموض الأدوار و عدم تحدید الصلاحیات أو نطاق الإشراف یؤدي إن  :غموض الأدوار -

بسبب عدم وضوح خطوط السلطة و المسؤولیة أو جھل أغلب  ، 4إلى تشویش الاتصالات

                                                
  . 272-271:محمد بھجت جاد الله كشك ، مرجع سبق ذكره ، ص ص ـ  1
  . 187ه ، ص مصطفى عشوي ، مرجع سبق ذكرـ   2
  . 259السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكره ، ص  ،حسین حریم ـ 3 

، ، ص   2002 ،الجزائر  ،دار ھومھ للنشر والتوزیع  ،  جمال الدین لعویسات ، السلوك التنظیمي و التطویر الإداري ـ  4
52.  
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الاتصال یؤدي إلى الأداء غیر  الأفراد بتفاصیل الأعمال الموكلة إلیھم و ھذا النقص في كفاءة

حیث یتعمد البعض عدم إتباع ،  الجید أو عدم اعتراف بعض الأفراد بالخرائط التنظیمیة

 .1خطوط السلطة و المسؤولیة فیھا بسبب عدم رضاھم عنھا

فالمركزیة تحتم ضرورة رجوع الأفراد لشخص واحد یمتلك قدرا كافیا من  :المركزیة -

مراكز التنفیذ الأمر الذي یقلل من سرعة الاتصالات و یزید من  المعلومات رغم بعده عن

  .2وجود احتمالات كثیرة لضیاع المعلومات وعدم صحتھا

إن تعدد المستویات التنظیمیة یطیل من وقت الاتصال ویسبب :تعدد المستویات التنظیمیة -

أو  ، دارة العلیاإذ تتعرض المعلومات الصاعدة من مراكز التنفیذ إلى الإ ،بطئا في كفاءتھ 

التعلیمات و القرارات الھابطة من الإدارات إلى المستویات الأدنى للعدید من عملیات التفسیر 

مما یفقد الاتصال الكثیر من فاعلیتھ  ،والتأویل أو الحذف و الإضافة المتعددة في مضمونھا 

  .3بوجھ عام

راد داخل التنظیم قد یؤدي إلى اختلاف مكانة الأف إن :فارق المكانة أو المركز الوظیفي  -

صعوبة في الاتصالات نتیجة ما قد ینتج عن ذلك من آثار نفسیة كخوف العامل من رئیسھ 

مثلا أو الخجل منھ أو عدم فھم أوامره و نواھیھ نتیجة اختلاف الدرجة العلمیة ومدى قدرة 

والمستقبل من  فالاختلاف بین المرسل ،  4العامل البسیط على استیعاب مضمون الاتصالات

فالمرؤوس یمیل ،  الخ یعیق عملیة الاتصال...حیث المركز والوظیفة و الراتب و المزایا 

غالبا إلى تشویھ الحقائق و عدم الصراحة و المكاشفة مع رئیسھ ذي المنزلة العالیة والنفوذ 

یة راجعة صریحة و غذو القلیل من المرؤوس على استعداد لتزوید رئیسھم بت ،الكبیر 

صحیحة فیما یتعلق بقرارات الرئیس و إجراءاتھ لأنھم قلقون مما سیكون علیھ رد فعل 

أن الأفراد  في المستویات الأدنى في التنظیم وبخاصة  READ  ریدو قد وجد  ، 5الرئیس 

یرفعونھا  أولئك الذین لدیھم طموح قوي للترقي و الصعود یمیلون إلى تشویھ المعلومات التي

                                                
  .83سبق ذكره ، ص المؤسسة الاقتصادیة ، مرجع   ةناصر دادي عدون ، الاتصال ودوره في كفاء -  1
  .52جمال الدین لعویسات ، مرجع سبق ذكره، ص ـ   2
  . 248ص  السلوك الإنساني في المنظمات ، الدارالجامعیة ، الاسكندیة ،صلاح الدین محمد عبد الباقي ، ـ    3
  .  41بوفلجة غیاث ، مرجع سبق ذكره ، ص ـ    4
  . 261-260: ص ص  مرجع سبق ذكره ،, حسین حریم، السلوك التنظیميـ  5



  والعلاقات العامة داخل المؤسسةالاتصال                   الفصل الثالث                                           
 

81 
 

ویزداد المیل إلى  ،تضمن مشكلات أو قصور في التنفیذ تلأعلى بحیث لا إلى المستویات ا

  .  1 تشویھ المعلومات عندما تكون ثقة ھؤلاء الأفراد في المستویات العلیا ضعیفة

فالتغیرات المتتالیة في فترات متقاربة لا یوفر المناخ الملائم  :عدم الاستقرار التنظیمي -

ستقرار التنظیمي یؤدي إلى زعزعة العلاقات الاجتماعیة كما أن عدم الا ،للاتصال الجید 

  .2بین العاملین

إذا كان المتخصصون في ،  یصبح التخصص عائقا في عملیة الاتصال :التخصص -

  .جماعات متباینة حیث تلجأ كل فئة إلى استخدام لفتھا الفنیة الخاصة بھا، المشروع 

واضحة للاتصالات تحددھا المنظمة  إن عدم وجود سیاسة :عدم وضوح سیاسة الاتصال -

لأفرادھا أو وجود سیاسة و لكنھا غیر واضحة لدى الأفراد من حیث الوسائل و الأدوات و 

إذ یؤدي ذلك  القنوات المختلفة للاتصالات یشكلان أحد العقبات التنظیمیة للاتصالات الجیدة 

ء بقصد أو بدون قصد نظرا إلى تشویھ المعلومات المتبادلة و احتجاز و حبس المعلومات سوا

لعدم وضوح قنوات الاتصال و ما ینتج عنھ من الخوف من المساءلة أو اللوم لتسرب 

  .3المعلومات سواء مراكز تنظیمیة قد لا یكون من حق الشخص إعطائھا المعلومات

فالرؤساء الذین تمتلكھم النزعات التسلطیة و : یة الرؤساء و اتجاھاتھم في العملنوعـ 

یر أو عبدیكتاتوریة في الإدارة قلما یقبلون المشاركة في الرأي أو النصح أو التالھات الاتجا

مما یثبط من عزیمة المرؤوسین في أداء ،  4الاستماع إلى آراء الآخرین التي تعارض آرائھم

و ھذا ما یؤثر بالضرورة ،  5فیصبحون معاول ھدم بدلا من وسائل بناء المنظمة،  أعمالھم 

توقف ھذه العملیة أو عدم أدائھا لوظیفتھا  ذلك  إلى یؤديو  الاتصالات بالمؤسسةعلى عملیة 

لا یخطو و على العكس كما ھو الحال كون الرئیس .و كما یجب أن تكون ،صعودا أو ھبوطا 

  .مصیریا معینا إلا بعد استشارة مرؤوسیھ و الأخذ بآرائھم الصائبة خطوة ما و لا یتخذ قرارا

                                                
بیروت   ،التطبیقي ـ دار النھضة العربیة  إدارة القوى العاملة ـ الأسس السیكولوجیة وأدوات البحثأحمد صقر عاشور ،ـ   1
  . 232ص ،  1983، 
  .241كامل محمد المغربي ، مرجع سبق ذكره ، ص  -2
،  مجلة الإدارة :في  -ة على ھیئة قناة السویسدراسة تطبیقی - معوقات الاتصال في المنظمات ، جورج ریاض سلیمانـ  3

   . 94، ص 1العدد  23المجلد 
  . 272محمد بھجت جاد الله كشك ، مرجع سبق ذكره ، ص ـ  4
  . 96، ، ص مرجع سبق ذكره صالح بن نوار ، ـ   5
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فیھ  فى إذا كان یسود المنظمة جو ینت :ثقة والتعاون بین أعضاء التنظیمفقدان عنصر الـ  

قادة و مرؤوسین في المستویات التنظیمیة المختلفة ، التفاھم و التعاون بین أعضاء التنظیم 

فإن دورة الاتصال لن تسیر سیرتھا الطبیعیة وتكون النتیجة بطبیعة الحال ھي حجب 

المرؤوسین تقدیمھا إلى الرؤساء إما نتیجة الخوف من المعلومات التي یكون باستطاعة 

خاصة إذا كان یمیل إلى  ،أو نتیجة عزوف ھذا الأخیر عن الاتصال بالمرؤوسین  ،الرئیس 

  . 1القیادة التسلطیة التي لا ترحب بالمشاركة في اتخاذ القرار

نبع من العمل على إن الدور الحقیقي للعلاقات العامة ی :قصور دور إدارة العلاقات العامة -

إقامة الاتصال الجید و العلاقات الطیبة  سواء الاتصال الخارجي بالبیئة الخارجیة المحیطة 

أو الاتصال الداخلي في  ،بالمنظمة لإیجاد الربط بین المنظمة و المجتمع الذي تعیش فیھ 

انیة الطیبة بین الربط و التعاون و العلاقات الإنسوالبیئة الداخلیة للمنظمة لإیجاد الاتصال 

الأفراد داخل المنظمة لخلق المناخ المناسب للاتصالات الفعالة سواء الرسمیة أو غیر 

وإذا لم تقم إدارة العلاقات العامة ،  ةالاجتماعي المختلف طمن خلال نواحي النشا،  الرسمیة

  .2ھذا الدور فإن ھذا القصور یمثل أحد العقبات التنظیمیة في إقامة الاتصال الجیدب

اضطراب  كمصدر لتشویھ المعلومات و :معوقات ناشئة عن التنظیم غیر الرسميـ  3.1.4

عملیة الاتصال فالتنظیم غیر الرسمي بطبیعتھ الخفیة و في أھدافھ التي تخدم المصالح و 

و تفقد  ،ي الأھداف الوظیفیة و الرسمیة للمؤسسة و یكون على حسابھا ذالأھواء یؤ

و یؤدي كل ذلك إلى تحول  ،ھذه الحالة دورھا الوظیفي و تأثیرھا الاتصالات الرسمیة في 

النشاطات من التركز حول العمل إلى التركز حول الأھداف الخاصة و الأغراض 

الجماعة القائد على التوفیق بین ضرورات تماسك قدرة خصوصا عند عدم ،  3الاستھلاكیة

إذ یتعین على القائد ،  4ات التنظیم التي تحكمھا العلاقات الشخصیة و الودیة و بین مقتضی

الاستفادة منھ للحصول على كثیر من المعلومات الخاصة بإنجاز العمل و تطوره و التي لا 

رغم ضرورتھا لاتخاذ القرارات الإداریة السلیمة ، یتسنى توافرھا من خلال التنظیم الرسمي 

                                                
  . 405ص ،  1993 ،الإسكندریة  أصول الإدارة  العامة ، توزیع منشأة المعارف ، إبراھیم عبد العزیز شیحا ،ـ   1
  . 94، . مرجع سبق ذكره جورج ریاض سلیمان ،ـ  2
 المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر و التوزیع ،،  الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانیة والإدارة ـ مصطفى حجازي ،   3

  . 159ـ 158: ص ص،  2000،  3بیروت ، لبنان ، ط
  . 45ه ، ص جمال الدین لعویسات ، مرجع سبق ذكرـ  4
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المعلومات غیر وات و الأخبار أو الرشیدة و متابعة تنفیذھا و في نفس الوقت التصدي للشائع

  .الصحیحة أو غیر الدقیقة  لمنع تأثیرھا الضار 

  : معوقات نفسیة إدراكیةـ 2.4

 المستقبل وتتعلق ھذه المعوقات بالعناصر الإنسانیة في عملیة الاتصال والمتمثلة بالمرسل و 

في أحكامھم عل الأفراد یختلفون مما یج ، الفردیةبسبب الفرو قات  ، عكسیاوتحدث أثرا 

  الاتصالوبالتالي فھمھم لعملیة  ، بالمنظمةنظرتھم إلى الأمور ومدى استجابتھم و سلوكھم و

  :ومن ھذه المعوقات ما یلي

یختلف الأفراد في ثقافتھم و خلفیة حیاتھم التي تكونت سلفا ربما قبل  :ختلاف الإدراكإ- 1.2.4

كما أنھم یختلفون ،  لاجتماعیة أو المھنیةانضمامھم للمنظمة سواء العلمیة أو الاقتصادیة أو ا

لذلك فإن إدراكھم للأشیاء و للكلمات و ما یتلقونھ من معلومات  في اھتماماتھم ومصالحھم ،

بالتالي فإن سلوكھم و تصرفاتھم وفقا للاتصال سوف تختلف مما یمثل عائقا و ،سوف یختلف 

  .ال للاتص

لمرسل تجاه نفسھ أو اتجاه المستقبل أو اتجاه وتتضمن اتجاھات ا :الاتجاھات السلبیة- 2.2.4

  1 :ومن بین ھذه الاتجاھات السلبیة ما یلي  ،وتتمثل بآراء سلبیة تجاھھما  ،الموضوع 

  .حبس المعلومات و عدم الإدلاء بھا لزملائھ حتى یظھر أمامھم بمظھر الخبیر -

وم الفرد بالإفراط في حیث یق ، المبالغة في الاتصال وھو اتجاه معاكس لحبس المعلومات -

  .الخ..كتابة التقاریر و الإدلاء بالمعلومات و عقد الاجتماعات

فبعض الرؤساء یمارسون ضغوطا على المرؤوسین دون وجھ  :الضغط على المرؤوسین  -

فلا یتقدم المرؤوس بأي اقتراحات أو أفكار بناءة ،  حق مما سبب حاجز في الاتصال بینھم

  . تجاه تحسین العمل

قد یتخطى الرؤساء مرؤوسیھ ومخاطبة من دونھم مباشرة من : خطي خطوط السلطة ت -

ائھم المباشرین و یضع كل إلى العلاقات بین العاملین و رؤس يءالأمر الذي یس ،العاملین 

  .منھم في مواقف محرجة 

                                                
  . 240كامل محمد المغربي ، مرجع سبق ذكره ، ص ـ   1
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إذ یمیل الفرد لاستقبال أو تلقي الرسائل بطریقة تحمي و تكرس  :السلوك الدفاعي للفرد 

حترام الذات و الإعتزازبالنفس ، من خلال عملیة رفض أو طمس المعلومات التي تبدو غیر إ

مناسبة أو مریحة ، و یمثل ھذا معوق للاتصال لا سیما و أن كثیرا من الرسائل المرسلة أو 

المتبادلة في المنظمات قد تكون غیر مرضیة تماما ، فعندما یتلقى الفرد رسالة تثیر قلقھ أو 

   1. ه ، فقد ینكر أو یكذب بعضھا عدم رضا

و ترجع عدم الرغبة في الاتصال سواء من ناحیة المرسل أو  :عدم الرغبة في الاتصال-

لأفراد واتجاھاتھم و میولھم و مستوى لالمستقبل إلى عوامل خاصة بالتكوین الشخصي 

ل بھا مثل إشاعة  إلاّ أنھّا من ناحیة أخرى ترتبط بالمنظمة و طبیعة العم ،تعلیمھم من ناحیة 

جو من الثقة المتبادلة والعلاقات الطیبة بین الأفراد من خلال المساواة في المعاملة و عدم 

و ترجع عدم الرغبة في الاتصال  ،محاباة الرئیس لبعض الأفراد على حساب البعض الآخر 

    2:إلى مجموعة من الأسباب منھا

المتبادل بین الأفراد إذ یترتب على ذلك وجود عدم الثقة في الآخرین و عدم توفر الاحترام ـ 

و بالتالي لا یتم تبادل المعلومات إلا في  ، الحذر و الخوف فیما بین الأفراد بعضھم و بعض

  .أضیق الحدود مما یعوق الاتصال الجید

سواء أخذ ھذا الاتصال اتصالا فردیا )اتصال وجھ لوجھ(عدم القدرة على مواجھة الآخرین  -

  .و مرؤوسیھ أو اتصالا جماعیا في اللقاءات الرسمیة و غیر الرسمیة  بین الرئیس

و تعتبر عقبة أساسیة في  ،عدم الرغبة في العمل الجماعي بما یمثل ذلك من انطواء  -

إذ یترتب على المیل إلى العمل الفردي عدم الاتصال بالآخرین إلا في الحالات ، الاتصال 

و خاصة إذا كانت ھذه سمة الرئیس الذي یتسم عملھ  ،الضروریة جدا التي یتطلبھا العمل 

بصفة أساسیة بممارسة الاتصال بالآخرین و بذلك یصبح ھذا الرئیس عقبة أساسیة في 

  .الاتصال 

  :العوامل النفسیة -4.3.2 

إذ غالبا ما یقوم ، النفسیة ذات أثر كبیر في تحدید مستوى كفاءة و فعالیة الاتصال  المعوقات

افتراض أن مستقبل الرسالة یمتلك من الاستعداد الفكري و الذھني و القابلیة  الاتصال على
                                                

 . 369ـ  368:مرجع سبق ذكره ، ص ص  ـ أحمد سید مصطفى ، 1
  . 92ـ جورج ریاض سلیمان ، مرجع سبق ذكره ، ص  2 
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الإدراكیة ما یجعلھ ذا قدرة على استیعابھا و إدراك ما تنطوي علیھ من مدلولات معینة غیر 

فقد یتأثر المستقبل بما یصلھ  ، 1 أن مثل ھذه الافتراضات غالبا ما تغفل الجانب النفسي للفرد

فإن كان یشعر بارتیاح و ارتفاع في حالتھ المعنویة فإنھ  ،بعا لحالتھ النفسیة في الرسالة ت

مضمون الرسالة بكیفیة تختلف عما إذا كان یشعر بالخوف أو الضیق أو القلق نتیجة  فسری

فالمستقبل یفسر مضمون الرسالة بطریقة علیھا التفاؤل أو یغلب  ،انخفاض روحھ المعنویة 

لذلك فإن عملیة الاتصال لا تتم و فاع أو انخفاض حالتھ النفسیة علیھا التشاؤم حسب ارت

بنجاح إلاّ إذا أخذت بعین الاعتبار اختبار الوقت الملائم لنقل الرسالة و القابلیة الشخصیة 

  .2لمستقبلھا

  :معوقات اجتماعیة ثقافیة - 3.4

مرتبطة  خارجھتنجم ھذه المعوقات عن المجتمع الذي یعیش فیھ الفرد سواء داخل العمل أو 

معوقة لھدف الاتصال   مقاومة والخ تكون ...بالبیئة الثقافیة و الاجتماعیة من عادات و تقالید 

  3 :بالتالي تحد من التأثیر الایجابي لعملیة الاتصال و أھمھا ما یلي و

منطقتین مختلفتین و یقصد بھا انتماء طرفي الاتصال إلى : اختلاف البیئة الاجتماعیة ـ1.3.4

خاصة ضمن  ز شیوعا أمام الاتصال التنظیميجوھي من أكثر الحوا،  ن سابق معرفةدو

منظمة یكون دائما مصدر حیطة فالغریب داخل ال، المنظمات الكبیرة الحجم والكثیرة التعداد 

  .ذلك لعدم معرفة نوعیة الاستجابة التي یمكن أن تصدر عنھ أثناء محاولة الاتصال بھ و حذر

فھناك دوما تحیزا ، ھي متممة لمسألة التباعد الاجتماعي  و :لاجتماعیةالتحیزات ا- 2.3.4

تؤدي ھذه الظاھرة إلى بروز الحواجز  وخیسي ، تبأو  الجماعات الغریبة في اتجاه سلبي ضد

الأنانیة و تفشي الفرقة والاختلاف ویقوم ھذا على أساس دیني أو عرقي أو إقلیمي و حین 

و تتعذر التفاعلات  ،صبح التواصل سلبیا في طابعھ العام تبرز ھذه التحیزات و تترسخ ی

 .الایجابیة الفعالة

  

  

                                                
  . 214مرجع سبق ذكره ، ص  وخضیر كاظم حمود ،خلیل محمد حسن الشماع ـ  1
  .405-404:، مرجع سبق ذكره ، ص ص  ابراھیم عبد العزیز شیحاـ  2
  . 167مرجع سبق ذكره ، ص  مصطفى حجازي ،ـ  3



  والعلاقات العامة داخل المؤسسةالاتصال                   الفصل الثالث                                           
 

86 
 

  :المعوقات التقنیة- 44.

وترتبط ھذه المعوقات بالوسائل و الأدوات و الأسالیب المادیة و التقنیة اللازمة لعملیة 

  :فیما یلي ایجا زھاالاتصال التنظیمي والتي یمكن 

و ھذه تختلف من بلد إلى آخر و من منظمة إلى  :للازمةعدم توفر وسائل الاتصال ا- 1.4.4

  .و ھذا یعتمد على مدى تطور البلد التكنولوجي و المركز المالي للمنظمة  ،أخرى 

فإن من ، فإذا ما تم استخدام وسیلة غیر مناسبة  :عدم ملاءمة قناة الاتصال التنظیمي- 2.4.4

المشكلات  وحل ، ووضع الخطط ، ات شأن ذلك أن یؤدي إلى اتخاذ القرارات ورسم السیاس

فتوصیل  .استنادا إلى معلومات غیر صحیحة  أو قد لا تصل الرسائل إلى المستقبل المستھدف

خبرات و معلومات عن الأمن الصناعي للعمال عن طریق المحاضرات قد تكون مملة 

الخبرات و وقد یكون من الأفضل في ھذا المجال تقدیم ھذه  ، للعمال بعد یوم شاق و طویل

و . 1المعلومات المتصلة بالأمن الصناعي من خلال تمثیلیة قصیرة تعرض على العمال

بالضرورة لابد للاتصال أن یفشل إذا عجز المرسل عن استخدام القناة الملائمة لنقل رسالة 

  .من نوع محدد إلى مستقبل معین

دوات الاتصال یؤدي إن سوء استخدام أ :سوء استعمال قنوات الاتصال التنظیمي - 3.4.4

م یرافقھا و مھما كانت كفاءة و جود أدوات الاتصال التنظیمي فإنھ إذا ل، إلى نتائج عكسیة 

إن أسلوب تعامل .العقلاني الرشید سیعیق عملیة الاتصال لا محالة  توفر الاستعمال الجید و

التقنیة و تتجلى  الموظفین و استعمالھم لوسائل الاتصال التنظیمي قد یكون من أبرز المعوقات

  : 2مظاھر ذلك في الآتي

التأخیر في طباعة التقاریر المختلفة و توزیعھا (وتیرة العمل في أدوات الاتصال بطیئة  -

  )مثلا

  .عدم كفاءة نظام حفظ و استرجاع المعلومات -

  .عدم تكوین أرشیف جید -

  .احتكار خط الھاتف من قبل البعض معظم الوقت -

                                                
  . 288، ص مرجع سبق ذكره حسین عبد الحمید رشوان ، ـ  1
  .160، ص   مصطفى حجازي ، مرجع سبق ذكرهـ  2
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و المراسلات مما یجعلھا عرضة  لكساتالوضوح في صیاغة الت تدني درجة الدقة و -

  .للالتباس و التأویل اللذین یؤدیان إلى عرقلة الاتصال

یمكن إدراج المشكلات التي تنتج عن  :الخلل التقني في وسائل الاتصال التنظیمي - 5.4

  : فیما یليالخلل التقني في قنوات وأدوات الاتصال التنظیمي 

  .ونیة و ما تعانیھ من أعطال و تقادم  و انعدام الخطوطالشبكات التلف -

  .بطء البرید أو ضیاعھ -

  .سوء الصیانة -

  .المكاني نتقالمشاكل المواصلات و الا -

أدوات غیر كافیة مثل عدم توفر عدد كاف من خطوط الھاتف أو أجھزة الكمبیوتر لتغطیة  -

  .حجم الاتصال

  :وسائل الاتصال التنظیمي ـ 5 

الاتجاھات وسائل متعددة للاتصال التنظیمي تستخدم لنقل الأوامر والأفكار والآراء توجد و

واختیار أي منھا  ،والبیانات والمعلومات بین مختلف المستویات التنظیمیة في المنظمة 

على نمط التعامل السائد فیھا ونوع المادة المراد  قف على الظروف المتاحة بالمنظمة ویتو

  1.یجب على المنظمة الاختیار بین الوسائل الفعالة و غیر الفعالة وبالتالي ،نقلھا 

إلى أن وسائل الاتصال تتفاوت فیعد مجموعة من الخصائص "أحمد صقر عاشور"ویشیر 

  2:و أھم ھذه الخصائص ما یلي .التي یجب توفرھا في وسیلة الاتصال داخل المؤسسة

لى التأثیر في مستقبل المعلومات على نوعیة تتفاوت قدرة الوسیلة ع :للوسیلةالأبعاد الحیة أـ 

الحواس التي تتلقى المعلومات فكلما تعددت الحواس التي تتلقى المعلومات كما كانت فاعلیة 

  .ھذه المعلومات أكبر على ملتقى رسالة الاتصال

یعتبر توقیت ردود فعل من جانب مستقبل  :مرتدةقدرة الوسیلة على إعطاء معلومات  -ب 

حیث یمكنھ من التعرف على درجة  الاتصال،لمرسلھا عاملا میسرا لفعالیة  المعلومات

  . و درجة تأثیرھا علیھ استیعاب و متابعة مستقبل الرسالة

                                                
1- Thierry libaert,la communication d’entreprise.èdidion economica,paris,1998, P :87                       

              
 .      227عاشور ، مرجع سبق ذكره ، ص  ـ أحمد صقر 2  
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للتسھیلات والظروف والمتطلبات  بعضمثل توافر : ج ـ قدرة الوسیلة على التوصیل الجید

  . المادیة

  :وسائل الاتصال الكتابي -1.5

و ھذا  المستقبل،بي عن طریق الكلمة المكتوبة التي یصدرھا المرسل إلى یتم الاتصال الكتا

و لكي  التنظیم،الأسلوب یعتبر من متطلبات الأمور في المنظمات الكبیرة الحجم المعقدة 

   1والوضوح والدقةیحقق الاتصال الكتابي الھدف منھ یجب أن تتسم الكلمة المكتوبة بالبساطة 

  2:الاتصال المزایا التالیة ویحقق الأسلوب الكتابي في

  .ن الرجوع إلیھا كلما اقتضى الأمر ذلك یمكن من الاحتفاظ بالكلمات المكتوبة حتى یمكـ 1 

  .یحمي المعلومات المراد نقلھا من التحریف بدرجة أكبر من الاتصال الشفوي - 2

  یعتبر وسیلة اقتصادیة من حیث وقت الإدارة و مالھا و جھدھاـ 3

  .التعاقداتمثل حداث و المناسبات التي تتطوى على تفاصیل ھامة مة للأءالملا - 4

  .3الدقة و الوضوح نظرا لإتباع المراجعة و التعدیل - 5

  4:ورغم اتسام أسلوب الاتصال الكتابي بالمزایا السابقة فإن لھ بعض العیوب و من أھمھا

غ بعض المعلومات أنھ لا یسعف في الظروف الاستثنائیة التي قد تقتضي السرعة في إبلاـ 1

  .أو إلى الرئیس الإداريإلى عمال التنظیم 

یحرم مصدر الرسالة من میزة معرفة تأثیر كلماتھ المكتوبة على وجھ المستقبل و بالتالي  ـ2

  .من معرفة مدى تقبلھ لمعناھا

 معنى، فلاقد یكون للكلمة الواحدة أكثر من  إذلا یمنع ھذا الأسلوب احتمالات التحریف - 3

في ذھن المرسل إلیھ إلا المعنى الذي یتفق و طبیعة ثقافتھ و دراساتھ و خبرتھ في  یدخل

  العمل

  :ویتحقق الاتصال الكتابي بإتباع وسائل و طرق متباینة من أھمھا ما یلي

                                                
  .398ص  ذكره ،مرجع سبق  شیحا ،إبراھیم عبد العزیز  ـ1
  399ـ  398ـ المرجع نفسھ ، ص ص  2
 ، ص 2005لإسكندریة ، الدار الجامعیة ، ا -نظریات و نماذج و تطبیقات - إدارة الأعمال  إدریس ،ابت عبد الرحمان ـ ث3

516 .   
 . 399ص ذكره ،مرجع سبق  شیحا ،ـ إبراھیم عبد العزیز  4
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تمثل التقاریر شكلا من أشكال الاتصالات المكتوبة و ھي عرض  :ر التقاریـ  1.1.5

و تتضمن قدرا من التحلیل المفصل  ، بموضوع معین لمجموعة من المعلومات التي تتعلق

لھذه المعلومات و ذلك للخروج بنتیجة معینة قد تساعد الإدارة على تنظیم العمل والتخطیط أو 

و ھي وسیلة اتصال صاعدة إذ لابد للمستویات الإداریة العلیا أن تحاط بما .الرقابة على العمل

تناول  ،أن یراعى فیھا استعمال الجمل القصیرة یجري داخل المنظمة و مع عاملیھا و یجب 

و تتعدد أنواع التقاریر باختلاف ،  1تجنب التشویش و الفھم الخاطئ ،المواضیع المھمة 

قد تكون تقاریر دوریة تحوي إحصاءات و بیانات تقدم في فترات  ،الغرض من إعدادھا 

تقاریر التفتیش :   مثل و إما تقاریر عن موضوعات معینة)شھریة أو سنویة مثلا(معینة 

  .2 المتابعة و غیرھاو

 3لا یمكن تجنبھا في أي سیاسة اتصال داخلي  الوسیلةھذه : جریدة المؤسسةـ  2.1.5

 أوتصدرھا المؤسسة في مناسبات معینة أو بصورة دوریة قد تكون شھریة أو ربع سنویة و

ن الأنشطة المختلفة سواء وسیلة لإخبار العاملیكو تستخدم مجلة أو جریدة المؤسسة  سنویة

وتعتبر . الخ...سواء كانت أخبار رسمیة أو اجتماعیة  ،كانت تمس العاملین أو المؤسسة 

سسة من خلال المقالات والأخبار المجلة وسیلة جیدة لإشراك العاملین في أنشطة المؤ

جھة والعمال كما تمثل ھمزة الوصل بین الإدارة من ،  توجیھ الأسئلة وكتابة التعلیقات علیھاو

إذ یمكن بواسطتھا تفسیر مواقف وقرارات تعلیمات الإدارة بین  ،والموظفین من جھة أخرى 

  5 : وتشمل الأھداف العامة لجریدة المؤسسة الآتي 4 عمالھا

مجالات عملھا و جمیع ما یجري فیھا و التطورات التي تمر  تاریخھا، بالمنظمة،ف یالتعر -

  .فلسفتھا أھدافھا، ھا،سیاست بھا،العمل  بھا قواعد

  .توضیح توقعات المنظمة من العاملین و توقعات العاملین من المنظمةـ 

  .تأھیل العامل الجدید و تجھیزه للعمل بالمنظمة ـ 

                                                
1 -Thierry libaert, OP,Cit,P:94 . 

  .مرجع سبق ذكره  ،ھزاع شبیب خلد السبیعي ـ   2
3 -Thierry libaert ,OP. CIT,P : 88. 

 ، 2004 ،عمان ،دار حامد للنشر والتوزیع  ،امة أسس العلاقات الع عبد المعطي محمد عساف ومحمد فالح صالح ،ـ   4
    96-95ص ص  

 ،المملكة العربیة السعودیة  ،دار مریخ للنشر  ،، إدارة السلوك في المنظمات  جیرالد جرینبرج و روبرت بارونـ   5
  . 351، ص  2004
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  .نشر القیم التي تعتنقھا المنظمة بین العاملین -

  نوع من أنواع التقاریر المختصرة ، ترفع عادة من المرؤوسین : المذكرات الداخلیةـ 3.1.5

أو لإبلاغھم بمشكلة معینة للتصرف  ،إلى الرؤساء لإحاطتھم بما یحدث من تطور في العمل 

وتلعب المذكرات  ،رض قضیة وتطورھا بغرض الموافقة على تصرف معین لعأو ، فیھا 

لة ناجحة في توفیر التدفق السھل و السریع  الداخلیة دورا ھاما في المؤسسة لأنھا تعتبر وسی

كما أنھا تقدم الإرشاد إلى الإدارة العلیا و كیفیة  ،للمعلومات من المرؤوسین إلى الرؤساء 

 1.التصرف واتخاذ القرارات

تتم كتابة التعلیمات و الأوامر لاستخدامھا كمرجع في كافة : ـ التعلیمات و الأوامر 4.1.5

و أھم صور التعلیمات و الأوامر المكتوبة ھي المذكرات ،  ند الحاجةالمستویات الإداریة ع

والمعاملات الصادرة و ، الداخلیة والمعاملات المتداولة داخلیا على مطبوعات المنظمة 

الموازنة التخطیطیة و المیزانیة  ،الواردة والنشرات التي تأتي صور برنامج عمل مثل 

ة لھا طابع التعلیمات و الأوامر من قبل الجھات الرقابیة وقد تأتي تعلیمات خارجی ،التقدیریة 

ولكي تحقق الفائدة من التعلیمات و الأوامر  2المنظمة إداریا  جھة التي تتبعھا أو من قبل ال

  3 :فلابد من مراعاة عدة اعتبارات أھمھا ما یلي 

تي تحتوي یجب على الرئیس أن یتأكد من صحة المعلومات التي یتضمنھا في الرسالة ال -

  .على التعلیمات

  .ضرورة التأكد من مصادر المعلومات و مكان التوجیھ -

أخطاء  تنفیذهأن یكون موضوع الأمر واضحا لیس فیھ لبس أو غموض حتى لا یحدث أثناء ـ 

  .تضر بمصالح العمل

  .و لغة سھلة تتناسب مع ثقافة القارئ و تعلیمھ الأمر بطریقةأن یكون شرح موضوع  -

ن التعلیمات و التوجیھات المتداولة تباعا و منطقیة حتى لا یحدث تضارب في فھمھا أن تكو -

 . قد تسئ إلى عملیة التنفیذ

  تقوم فكرة نظام الاقتراحات كوسیلة اتصال مكتوب اتصال:   صندوق الاقتراحاتـ  5.1.5

                                                
  . 468، ص  مرجع سبق ذكره ،؟ الاتصال كیف ترفع مھاراتك الإداریة في  ماھر،أحمد ـ   1
  .ذكرهمرجع سبق  الشھري ،علي حسن ـ   2
  .ھزاع شبیب خالد السبیعي ، مرجع سبق ذكره ـ   3
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لتالي فھي الآراء و الأفكار الجدیدة من أسفل التسلسل الوظیفي إلى أعلاه و باعلى انسیاب 

حیث یتم استلام الإدارة العلیا للأفكار و الاقتراحات الخاصة  ،قناة اتصال رأسي صاعدا

و یتوقف نجاح ھذا النظام كمصدر  ، بتحسین العمل بالمنظمة من خلال صندوق الاقتراحات

جید للمعلومات العكسیة على اعتقاد العاملین بأن مقترحاتھم ستكون محل اھتمام الإدارة و 

و قد أظھرت البحوث ادل على تقدیم المقترحات الناجحة  ، م سیحصلون على تعویض عأنھ

من %  25وأن الإدارة تستخدم   ، من العاملین یستخدمون صنادیق الاقتراحات% 15أن 

 و غالبا ما تدفع المنظمات تعویضا عن المقترحات الجیدة التي یقدمونھا للإدارة  ،مقترحاتھم 

وحتى  ،مبلغ نقدي أو نسبة من الوفورات الناتجة عن مقترحاتھم  وقد یتم ذلك في صورة

من أجلھا فلابد أن یشعر العاملون بعدالة  أتتؤدي صنادیق الاقتراحات الأھداف التي أنش

  1.الإدارة في تعاملھا معھم

تعتبر الشكاوي أحد طرق ووسائل الاتصال المكتوبة و ھي عادة  :أنظمة الشكاويـ  6.1.5

وتنویعات  ،تأخذ أنظمة الشكاوي مسمیات عدیدة رؤوسین إلى الرؤساء  وفع من المتر

كما تقدم كثیر من  ،صندوق الشكاوي و سیاسة الباب المفتوح : منھا  ،مختلفة في خطواتھا 

ونمط  ،راف شوالرد علیھا  وجھة الإ، المنظمات ابتكارات في أسلوب تقدیم الشكاوي 

كما تقوم أیضا بتقدیم نظام ، لاستئناف و غیرھا ونظم النظام و االاستماع للشكاوي ، 

و ھي تسمح لأي فرد أن  "الباب المفتوح"في مراحلھ مرحلة خاصة تسمى  یضمللشكاوي 

كما تسمح بتصعید الشكوى لمستویات أعلى إن لم یكن الفرد  ،یتظلم من المستوى الإداري 

ال الموظفین أو العمال على و تختلف درجة إقب.2.راضیا عن قیام رئیسھ المباشر بحل شكواه

ففي المنظمات الأقل  ،سیاسة الباب المفتوح أو صندوق الشكاوي تبعا لطبیعة المنظمة 

اقتراحاتھم  وترحیبھا بشكواھم  ن أو العمال برحابة صدر الإدارة وبیروقراطیة یشعر الموظفی

وظفین من الاتصال لین أو الممبینما في المنظمات الأكثر بیروقراطیة قد یخجل أو یھاب العا

أو النظر إلیھم  فقد یخافون أن یرفض المدیرون مقابلتھم أو التحدث إلیھم  ،برؤسائھم الأعلى 

  .3باعتبارھم حملة الأخبار السیئة عن مشكلات أو معوقات في مجال العمل

                                                
  . 381جیرالد جرینبرج وروبرت بارون ، مرجع سبق ذكره ، ص ـ   1
  .371ص  مرجع سبق ذكره ،  التنظیمي ،أحمد ماھر، السلوك ـ   2
  . 354 - 353: ص ص  ، ذكرهمرجع سبق ،  مصطفىأحمد سید ـ   3
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وتتكون النشرة من صفحة واحدة أو عدة صفحات مبوبة أو  :النشرات والكتیبات ـ  7.1.5

نوع تأما الكتیبات فت ،ي حجم الورق العادي  وتعالج النشرات عادة موضوعا واحدا مكتوبة ف

و دقیقة من المعلومات  رات والكتیبات مجموعة عریضةوتشمل النش ،محتویاتھا 

نظام : من معلومات عن سیاسات الأفراد مثل  ،والموضوعات تھم العاملین في المؤسسة 

وموضوعات ذات علاقة وظیفیة أو  ،ینات و المعاشات و لائحة التأم ، الحوافز و الترقیة 

أو شرح اللوائح ، لشرح برنامج جدید أو أسلوب إنتاج السلعة أو تقدیم الخدمة  ، مھنیة

  .1الداخلیة الخاصة

تفید لوحة الإعلانات في بث ونشر الإعلانات الرسمیة للمنظمة  :لوحة الإعلاناتـ  8.1.5

علیمات والإرشادات الیومیة الخاصة بالعمل توجیھات والولإخبار العاملین بالأوامر والت

وكذلك إخبار العاملین بنتائج اجتماعات  ،والتغییرات التي تحدث في قواعد وأنظمة العمل 

إذ تمثل وجھة  ،أحد أشكال من لوحة الإعلانات " جریدة الحائط "وتعتبر ، مجالس الإدارة 

 تمثل وجھة نظر و تعلیق العاملین و نقاباتھم أو قد)شھرا مثلا (نظر المنظمة بصورة دوریة 

  .2 حول الموضوعات التي تھم علاقة العاملین بالمنظمة

  :و تستعمل للعدید من الأغراض منھا ما یلي  :الملصقاتـ  9.1.5

لزیادة خبرة العمال وتذكیرھم بالأسالیب الصحیحة لاستخدام الآلات :ملصقات تعلیمیة -

  .الصناعي الالتزام بتعلیمات الأمنأو

كالسعي إلى تغییر  الاجتماعي،وتھدف إلى إرساء قواعد السلوك :ملصقات اجتماعیة -

تضییع وقت العمل في  :قضایا مثلو تناقش  الإنتاج،العادات والتقالید السیئة التي تعوق 

  .الثرثرة أو الأحادیث التلیفونیة أو الزیارات الخاصة

  . 3للعاملینو تتناول الصحة النفسیة :ملصقات صحیةـ  

یتم الاتصال الشفوي عن طریق نقل وتبادل المعلومات بین :وسائل الاتصال الشفوي - 2.5

وتستمد  ، 4 أي عن طریق الكلمة المنطوقة لا المكتوبة، المرسل والمرسل إلیھ شفاھة 

                                                
دار الفجر للنشر   -المدخل الاتصالي  - محمد منیر حجاب و سحر محمد وھبي ، المداخل الأساسیة للعلاقات العامة  ـ  1

   180ـ  179: ص ، ص1999،  2ط، والتوزیع للقاھرة 
  . 373-372:أحمد ماھر ، السلوك التنظیمي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص ـ  2
  . 186مرجع سبق ذكره ، ص بي ،محمد منیر حجاب و سحر محمد وھـ   3
 . 399مرجع سبق ذكره ، ص  شیحا ،إبراھیم عبد العزیز ـ  4
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من % 90ـ   50الاتصالات الشفھیة أھمیتھا من حقیقة أن المدیر أو الرئیس یقضي ما بین 

ترجع سیطرة الاتصالات الشفھیة على عملیة و 1مل الیومي في الحدیث مع الآخرین وقت الع

  2: الاتصال في المنظمات إلى اعتبارین أساسیین ھما 

أنھا تكمن من الحصول على تغذیة عكسیة مباشرة وسریعة والتي قد تأخذ شكل الأسئلة أو  -

تمكن المتصل من معرفة ردة   ت،الموافقاالاستفسارات أو تغییرات الوجھ أو الإیماءات أو 

  فعل الاتصال لدى المتصل بھ

فمن جھة یمكن القیام بھ دون جھود ملموسة في  ، الاتصال الشفھي یتسم بالسھولة والمرونة -

عملیة الإعداد والتحضیر وھو یعتمد بدرجة كبیرة على المھارات الفردیة في الحدیث 

من جھة ثانیة یمكن ، ي حالة عدم ملاءمتھا كما یوفر فرصة إیجاد بدیل لھا ف،  والإنصات

  .أثناء عملیة الاتصال تعدیل مضمون الرسالة المراد نقلھا 

و یكثر استخدام ھذا النوع من وسائل الاتصال في الموضوعات التي تحتاج إلى شرح 

  .تفسیر حیث یمكن الإجابة على التساؤلات المطروحة بوضوح و في الحالو

  3 :قد یعاني من بعض العیوب و التي أھمھاإلا أن الاتصال الشفوي 

أوعندما یغرق  ، ما استخدم المتحدث الكلمات غیر الملائمة للمعنى المقصودعدم الدقة إذا  -

  .في تفصیلات أو عندما ینسى المتلقي مضمون الرسالة 

قد یعرض المعلومات المراد نقلھا أو تبادلھا بین طرفي الاتصال خاصة إذا تم عن طریق  -

  4.ھذا فضلا عن احتمال عدم إجادة المرسل إلیھ للاستماع ذاتھ الفھم،غیر للتحریف أو سوء ال

آرائھم  عنھناك العدید من الأفراد الذین یكونوا غیر قادرین على التعبیر إضافة إلى ذلك  -

ذلك وومن مآخذ الاتصال الشفوي أیضا أنھ لا یتیح الفرصة لإثباتھ مستقبلا  ،أفكارھم شفھیا و

  .5 بھ عدم تسجیلھ أو تدوینھسب

  :یليوللاتصال الشفوي عدة طرق والتي من أھمھا ما 

                                                
  . 515بت عبد الرحمان إدریس ، مرجع سبق ذكره، ص ـ ثا1
  .335، ص مرجع سبق ذكره عمر وصفي عقیلي ، ـ  2
  . 515ثابت عبد الرحمان إدریس، مرجع سبق ذكره، ص ـ  3
 . 400، مرجع سبق ذكره ، ص ـ إبراھیم عبد العزیز شیحا  4
  .335عمر وصفي عقیلي ، مرجع سبق ذكره ، ص ـ  5
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إذ  ،تعتبر المقابلات إحدى وسائل الاتصال الشخصیة المباشر و الفعالة  : المقابلات- 1.2.5

إذ أن جانبا مھما في الإدارة یتوقف على  ،ھا نتعد المقابلة الناجحة وسیلة مجدیة لنجاح من یتق

تتسم المقابلات الشخصیة بأنھا أقرب إلى ،  ى إجراء مقابلات مستمرة وناجحة القدرة عل

وھي عبارة عن مواجھة بین ،التفاھم والوصول إلى النتائج منھ في حالة الاتصال الرسمي

أو أكثر یدور بینھم حوار أو نقاش حول موضوع أو مسألة معینة لتحقیق ھدف أو  اثنین

الاختیار :خل المؤسسة في العدید من الأغراض مثل وتستخدم المقابلة دا،غرض محدد 

   1 لشكوىا ،التفاوض ، لتظلما ،التأدیب ، یم  الترغیبیالتق، تقدیم النصح والإرشاد ، التوظیف

فالمحادثات و المناقشات التي : المحادثات والمناقشات الرسمیة وغیر الرسمیة-2.2.5 

اقشة الأوامر و القرارات و التعلیمات تجري داخل المؤسسة بین المرؤوسین و الرئیس لمن

  و بین العاملین و بعضھم حول مختلف المشاكل التي تعترض سبیل المؤسسة ،مع المدیر 

الأمر  ،تحد من فاعلیتھا و ھي بالإضافة إلى ذلك تشعر العامل بأنھ جزء من ھذا التنظیم و

قیاسا لقیاس تفاعل الذي یجعل منھ عضوا مھما في رفع كفاءة التنظیم كما أنھا تعد م

  .2المجموعة و نشاطھا و حیویتھا

من المتخصصین في  الندوات عبارة عن مناقشة متكاملة بین مجموعة :الندوات- 2.53.

جمھور معین وفي جوانب مختلفة من ھذا الموضوع و یتناول المخصصون موضوع معین و

 مي الشفھي المباشرلذلك تعد إحدى وسائل الاتصال الرس ،الموضوع من جوانبھ المتعددة 

وتعتبر الندوات من أقدم  .3المستقبل حول موضوع معین التي یتیح التفاعل بین المرسل و

لجدیدة التي امنظمات لتعریف العاملین بالتغیرات طرق الاتصال الشفھیة التي تستخدمھا ال

تحتاج إلى وجھات نظر  ستطرأ على ظروف العمل ، أو في حالة مناقشة موضوعات عامة

عددة ، وعادة ما تنتھي الندوات بتوصیات حول الموضوع محل الندوة أو تخرج التوصیات مت

  4لتعبر عن وجھة نظر المشاركین في الندوة 

                                                
  . 116 -115:، ص ص مرجع سبق ذكره  ، محمد فتحيـ   1
  173 ص   ،  رجع سبق ذكره، ممحمد منیر حجاب وسحر محمد وھبي ـ  2
،   2000، الإسكندریة ، لحدیثالمكتب الجامعي ا ، محمد سید فھمي ، تكنولوجیا الاتصال في الخدمة الاجتماعیةـ 3

     203ص
 .ـ ھزاع شبیب خالد السبیعي ، مرجع سبق ذكره  4



  والعلاقات العامة داخل المؤسسةالاتصال                   الفصل الثالث                                           
 

95 
 

الاجتماع ھو لقاء بین مجموعة من الأفراد ینتمون إلى جھة تنظیمیة  :الاجتماعات- 2.54.

 اتخاذل مشكلة معینة وواحدة  لتبادل الأفكار و المعلومات الخاصة بموضوع معین أو لح

و تنبع أھمیتھا من أنھا تھیئ الفرصة للتبادل الفكري بین الأعضاء وتعتبر  ، 1 بشأنھا قرار

كما تثیر في الأعضاء محاولة التفكیر في  ،موقف مناسب للتدریب على الحیاة الدیمقراطیة 

قویة بین  المشاكل و تقویم آرائھم  فضلا عن أنھا تساعد على تكوین علاقات اجتماعیة

فقد تكون ،  ومن ناحیة أخرى تتنوع الاجتماعات   الأعضاء وتھیئ الفرصة للعمل التعاوني

أو تكون  المؤسسة في تنظیمیة لمناقشة مشاكل فنیة أو أمور إداریة مرتبطة بنظام العمل 

  2: وحتى تكون ھذه الوسیلة فعالة یجب أن یتوفر ما یلي ، للتخطیط و التدریب 

  . النتیجة النھائیة المرجوة من الاجتماع: ریف للھدف تحدید و تع -

  . منح التعلیمات للمشاركین -

  .الاجتماعتحدید مدة  :المحددالبدء و الانتھاء في الوقت  -

  . إلخ...النزاعات السكوت،تجنب  :الاجتماعتنشیط  -

  .ضمان المتابعة والإصغاء وتجنب اللغو بین الأفراد -

  . صیات التي اتخذتتلخیص المناقشات والتو -

  .الاجتماعمتابعة تنفیذ القرارات والتعلیمات التي تم اتخاذھا في  -

ومختلف ھذه الوسائل والتقسیمات تتداخل وتتكامل فیما بینھا واختیار أي وسیلة من وسائل 

الاتصال لیس سھلا وإنما خاضع للظروف والمواقف السائدة التي تتطلب أسلوب معینا أو 

طبیعة المعلومات أو البیانات المطلوبة إیصالھا ومدى : لعدة عوامل منھا  أكثر وذلك راجع

 السرعة المطلوبة لذلك و تكلفھ طریقة الاتصال ومدى سریة المعلومات والبیانات و أھمیتھا 

وغیر مكلفة لھا من جھة  ،وكل مؤسسة توفر النوع و الوسائل التي تراھا مفیدة من جھة 

ه الطرق في الاتصال تستوجب وسائل حتى تتم ممارستھا وھذه نظرا لأن كل من ھذ ،أخرى 

یجب استغلالھا ،  الوسائل تتطلب تكالیف یجب النظر إلیھا كأعباء أو استثمارات أحیانا

 .استغلالا جیدا و إلا فلا داعي للقیام بھا

  
                                                

  .204مرجع سبق ذكره ، ص  ،؟الاتصال أحمد ماھر، كیف ترفع مھاراتك الإداریة في ـ  1
- 2 Thierry libaert  , OP ,Cit, P:97 
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  :ثانیا ـ العلاقات العامة داخل المؤسسة 

مة في حیاة المؤسسة من خلال الوظائف التي نظرا للأھمیة الكبیرة لإدارة العلاقات العا

تؤدیھا وفي ھذا الجزء الثاني من الفصل سیتم التركیز على الدور الذي تلعبھ العلاقات العامة 

على المستوى الداخلي وكیف تسھم العلاقات العامة في شعور الإدارة بالمسؤولیة الاجتماعیة 

جابا على یداخل المؤسسة والذي ینعكس إالعاملین لخلق التوازن والتعاون ه الأفراد اتجا

  . إنتاجیة العمل من جھة والعلاقات الخارجیة من جھة ثانیة 

  :أسس ومبادئ العلاقات العامة  -21.

س   ن الأس ة م ى مجموع ة  عل ات العام تند العلاق ا أتس رادواربیردمجھ     Bernays  م

Edward  1:في أساسین ھما  

ار ا - افع أولا، والإخب ى ولا الأداء الن ة للأول ة مكمل دة الثانی ح أن القاع ا ، وأوض ادق ثانی لص

  .یمكن أن تقوم بدیلا

ات من مجموعة  توضیح و في ضوء ذلك یمكن  ا العلاق وم علیھ ي تق ادئ الت الأسس أو المب

  2:العامة و ھي 

ةالعلاق -1 ل المؤسس ن داخ دأ م ة تب ة إ : ات العام ق بمعرف دافھا یتعل ة لأھ ق المنظم ن  تحقی

ا  ،  ین بأھداف المنظمة و بالدور المطلوب منھمالموظف ؤدي عملھ ة ت في ھذا المجال فالمنظم

فالعلاقات الجیدة  .بشكل أفضل إذا كان موظفیھا یلمون بكل ما یحدث من  انجازات و مشاكل

ع تنھ یجب أن یكون ھناك أ، بمعنى تبدأ من داخل المؤسسة  ین المؤسسة وجمی ادل ب اھم متب ف

فمن غیر المنطقي أن تبدأ  المؤسسة بتحسین علاقاتھا مع الجمھور . ملون بھا الأفراد الذین یع

ق روح الجماعة  ب أولا خل الخارجي وعلاقتھا مع الجمھور الداخلي على غیر ما یرام ، فیج

ة  ي تنمی دأ ف ك یب د ذل م بع ة ث ى اختلاف مستویاتھم الإداری راد  المؤسسة عل ین أف والتعاون ب

ة ات العام د العلاق ع  وتوطی ة م ین العلاق ارجي فتحس ا الخ ة و جمھورھ ین المؤسس نة ب الحس

ي  ا أن الصورة الت ع الجمھور الخارجي ، كم ة الناجحة م ة العلاق الجمھور الداخلي ھو بدای

ا  ا موظفیھ ي یراھ ك الت ا تتطبع في أذھان الجمھور الخارجي عن  أیة مؤسسة ھي تل  و عمالھ

اسو املتھم للن ة مع اتھم  طریق ام و أداء واجب تدعي الاھتم ا یس ذا م ة و ھ ل المؤسس داخ
                                                

  .  60، ص  2000،  الإسكندریةمیة ، المكتبة الجامعیة ، ـ حمدي عبد الحارث البخشونجي ، العلاقات العامة في الدول النا 1
 . 61المرجع نفسھ ، ص  - 2
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لا ق الص الموظفین و توثی زھم و تب ى تعزی ول عل م و الحص ة ی أت معھ دھم لإدارة المنظم ی

  .سیاستھا و

لال  -2 ن خ ھ م زة جلی ذه الركی ر ھ اني و تظھ ب الإنس ى الجان ة عل ات العام ز العلاق ترتك

ادة فرص نجاح المؤسسة و ت ى زی ة عل ات العام ة مساعدة العلاق ات الاجتماعی حسین العلاق

ة  ق العدال ع تحقی لیم م دیمقراطي الس لوب ال اع الأس ل و إتب روف العام ین ظ ا و تحس داخلھ

یة عالیة و تتاح المطلقة بین جماھیر المؤسسة الداخلیة والخارجیة فتسود المؤسسة روح معنو

ار و رض المقترحات  الفرص للابتك ذلك تجعل ا.ع ة ب ات العام ي ولا شك أن العلاق اة ف لحی

ات  رامج العلاق ام الخارجي ونجاح ب رأي الع المؤسسة إنسانیة بما یساعد على كسب تقدیر ال

  .العامة 

اھیر المؤسسة  -3 دریب جم ك من خلال ت ترتكز العلاقات العامة على ركائز اجتماعیة و ذل

ات  یرھم بإمكانی د تبص ك بع ة و ذل ؤولیة الاجتماعی ل المس ى تحم ة عل ة والخارجی الداخلی

ى ا ب عل ا یج التھا و م ق رس ي تحقی ا  ف ف أمامھ ي تق ق الت ا والعوائ ة و مجھودھ لمؤسس

ق  ي تحقی ة ف ي مجال مساعدة المؤسس ؤولیاتھا ف ل لمس د وتحم ھ من تأیی وم ب الجماھیر أن تق

ق  دافھا ویتحق رفین ، فأھ ین الط ك ب امن والتماس ر التض ذلك عنص ة ب ات العام ون للعلاق تك

  .1یق برامج  العلاقات  العامة أھداف اجتماعیة تتحقق عن طر

م : الالتزام بمبادئ الأخلاق السلیمة  -4 زام ب ى الالت تقوم فلسفة العلاقات العامة بالمؤسسة عل

ام الأول ھي سلوك ، بمبادئ الأخلاق كالنزاھة و الصدق و العدالة  ي المق فالعلاقات العامة ف

ب الإعلامي  ،خلاق السامیة وإعلام فالجانب السلوكي یتمثل في الالتزام بالمثل والأ ا الجان أم

ة وسائل الإعلام لتفسیر نشاط المنظم اة و ھو استخدام كاف ل الجمھور نحوھ ل رد فع .  تحلی

رد : رأي الفرد  احترامـ5 ة الف رامإذ تقوم العلاقات العامة على مبدأ الإیمان بقیم ھ  واحت حقوق

  .  2في المجتمعالأساسیة و إن نزاعي في ذلك واجبات الفرد و مسؤولیاتھ 

                                                
 . 16 -15: حمدي عبد الحارث البخشونجي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  - 1
    . 13ص ، مرجع سبق ذكره العلاقات العامة من منظور إداري ،  ،محمد الصیرفي  -2
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نجح إلا  :كسب ثقة الجماھیر  - 6 ویعني ھذا المبدأ أن أنشطة الھیئة أو المنظمة لا یمكن أن ت

إذا رضیت جماھیرھا علیھا وعلى ذلك یجب أن یدرب جماھیر الھیئة نفسھا حتي یتمكنوا من 

 .  1جماھیرھمالقیام بواجبھم لكسب الثقة على الوجھ الأكمل بحسن أدائھم لعملھم و احترامھم ل

ة  -7 وح : المسؤولیة الاجتماعی ة ھي نظام مفت ان المنظم ة ب ة الحدیث ات الإداری د النظری تؤك

ى عاتق  ع عل اك مسؤولیة تق یتفاعل مع البیئة  الخارجیة  فیؤثر بھا و تتأثر بھ و لذلك فان ھن

  . 2المؤسسة فیما یتعلق بالمجتمع الذي تعیش فیھ 

ائق إتباع سیاسة عدم إخفاء الح -8 اع سیاسة :ق ة ، إتب ات  العام ي العلاق لیم ف إن الأساس الس

ي  رار ف ة أس یس ثم اھیر فل م الجم ي تھ ائق الت اء الحق یس  إخف ارحة ول وح والمص الوض

ى الخاصة بعملیة الانتاج ، وھذه السیاسة ضروریة المؤسسات  فیما عدا الأسرار  للقضاء عل

 .3لى الإنتاج بصورة عامة الشائعات الضارة التي تولد عدم الثقة و تؤثر ع

ة البحث العلمي  :العلميإتباع الأسلوب  -9 من المبادئ الأساسیة للعلاقات العامة إتباع طریق

ة  ي مواجھ كلاتھا،ف ول  مش ى الحل ول إل ا بالوص ق واھتمامھ ى المنط ا عل ك لاعتمادھ وذل

ث وذلك لكي تأت .تحیزالمناسبة عن طریق التحلیل الدقیق للأمور والبعد عن كل  ي نتائج البح

  .بالدقة و الصحة التي تمكن من أخذھا بجدیة في توجیھ و تعدیل سیاسات المؤسسة

ة رسالتھا : تعاون المؤسسة مع المؤسسات الأخرى  -10 ي تأدی نجح ف لا یمكن لمؤسسة أن ت

فلا یكفي مثلا أن ، حد أسس النجاح أفمن المسلم بھ أن التعاون ھو  ،  ما لم تتعاون مع غیرھا

ات تما ا مع مؤسسات وھیئ رس المؤسسة نشاطھا و توطید علاقتھا بجماھیرھا وتھمل تعاونھ

ى ومن ھنا نشأت الحاجة ، أخرى  ى إل اق عل ین  المؤسسات وبعضھا للاتف تنظیم الاتصال ب

  .أسس التعاون بینھا لاسیما في برامج العلاقات العامة 

الحمد أویضیف  -11 ي من أھ بعض كم ادئ والت بق الأسس و المب ا س ى م ا بالإضافة إل مھ

  4 :یليعرضھ ما 

                                                
  .  46، صسبق ذكره  مرجع محمد منیر حجاب و سحر محمد وھبي ، -1
 .13ص  ذكره ، مرجع سبق، العلاقات العامة من منظور إداري  ، محمد الصیرفي  - 2
  . 47ص  ، مرجع سبق ذكره ،محمد منیر حجاب و سحر محمد وھبي  - 3
  . 62، ص مرجع سبق ذكره  غریب عبد السمیع غریب ، -4
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و - ین الق ل ب ة والتفاع ة والحیوی ة بالدینامیكی ات العام ف العلاق رورة أن تتص ؤثرة  ى ض الم

ى الصعوبات و ب عل ث تتغل ة حی المتأثرة ولذلك یجب أن تتصف المؤسسة بالفعالیة والایجابی

   .بالمعوقات وان تضع رد فعل الجمھور موضوع الدراسة و البحث 

  .المجالاتاتساع نشاط العلاقات العامة حتى یمكنھا أن تعمل في جمیع  -

ى  - وم عل ا تق ا أنھ ة كم ؤولیة الاجتماعی ل المس ى تحم اھیر عل ة الجم ات العام اعد العلاق تس

  أسلوب  التخطیط السلیم 

ذا  - ة ھ ان بأھمی اھیر والإیم رام رأي الجم تقوم العلاقات العامة على فلسفة واضحة ھي احت

  . لرأي وذلك بعد إتاحة الفرصة لتبصیر و تنویر الجماھیرا

  :أھداف العلاقات العامة  -3.2

ذي  داخلي و ال ى مستویین المستوى ال ل عل ث تعم تمثل العلاقات العامة عملیة ذات شقین حی

ا  دءا من الإدارة العلی ة ب ة و المھنی یضم جمیع العاملین بالمؤسسة بمختلف المستویات الإداری

ذي ی المستویات الوظیفیة ،قل أحتى  ة و ال اھیر النوعی ف جم  ضموالمستوى الخارجي بمختل

ة  ات العام ة بالنسبة لإدارة العلاق مجموعة المتعاملین مع المؤسسة  ولكل من المستویین أھمی

  .و إستراتیجیة و أسلوب للتعامل 

ا ، ة  مؤسسة عموم رى  وتعد العلاقات الداخلیة ذات أھمیة كبرى في أی ل "  رنجاردوی أن ك

ان  ھ مك رد ل وى الإنسانیة ، فكل ف ھ متنظی فيمؤسسة تعد بمثابة تنظیم للق وق وعلی ھ حق ا ل ھ

ؤولیات ، ات ومس ى  واجب ؤثر عل ات ت ك العلاق الآخرین تل ھ ب ي عمل رتبط ف ات وی ھ علاق ول

ا  ل بھ ة والعم ي المؤسس م ف ا " رأیھ ونأم ات  ویلس ن الحاج ة م اك مجموع د أن ھن فیؤك

ة وال ل الاجتماعی داخلي مث الجمھور ال ة ب ات العام اح العلاق ا لنج ن مراعاتھ د م ة لاب معنوی

ار  ى الابتك ة و الحاجة إل اعي والمشاركة  الفعال الحاجة إلى الانتماء والأمن والتكیف الاجتم

  1.داع وإتاحة الفرصة للتجدیدبوالإ

  2:إلى تحقیق الأھداف التالیة   الداخلي وتھدف العلاقات العامة على المستوى

املین  - ین الع ة ذي اتجاھین سواء ب ة نظام للاتصالات الفعال تساھم العلاقات العامة في إقام

ك من  ة أخري ، وذل ا من ناحی ة العلی نھم المستویات الإداری ة أو بی بعضھم البعض من ناحی
                                                

 . 257، ص  2005بیق ،الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، تطشدوان علي شیبة ، العلاقات العامة بین النظریة وال ـ 1
 . 81، ص  2000محمود یوسف وحنان جنید ، إدارة و تخطیط العلاقات العامة ، مركز جامعة القاھرة ، ـ   2
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املین  و الع ات الإدارة نح یم وواجب داف التنظ ة بأھ ة المتعلق ات اللازم داد المعلوم لال إع خ

دارھا  وتستخدم وم بإص ي تق العلاقات العامة في سبیل ذلك التقاریر و المطبوعات الدوریة الت

ویساعد ھذا النظام الاتصالي إدارة الإنتاج في إبلاغ العاملین رأیھم في " كصحیفة المؤسسة "

ل  اتھم و مشكلاتھم ورد الفع ى رغب رف عل ت التع س الوق ي نف اج و ف مستویات الأداء والإنت

  .الأوامر التي تصدھا للعاملین  تجاه سیاستھا و

ذا  - املین بعضھم وبعض ودعم ھ ین الع املین بالمؤسسة و ب ین الع خلق الرضا والارتیاح ب

  .مستمرةالرضا والتأیید بصورة 

اء  - ھم بالانتم ة إحساس اجیھم و تنمی ادة إنت ى زی اعد عل ا یس املین بم ات الع اء بمعنوی الارتق

  1.وتقلیل معدل دوران العمل

ة أو  تقدیمـ  ا المنظم ي تواجھھ ا بشان القضایا و المواقف  الت لإرادة العلی النصح والمشورة ل

ة و الم ا الحالی اتھا و خططھ ان سیاس ابش دیم المعلوم ن تق لا ع تقبلیة ، فض یات س ت و التوص

  2 الخاصة بالجماھیر الخارجیة و التي لھا علاقة بممارسة المنظمة لنشاطھا و تحقیق أھدافھا

لقد أوضحت الأبحاث والدراسات  و ر لأھداف المؤسسة و تاریخھا و سیاستھا ،خلق التقدی -

التنظیم وأن  الجمھور الداخلي یھتم بمعرفة كل ما یتعلق بالمؤسسة من حیث تاریخا و أھدافھا 

ة الإداري لھا ، أیضا من حق  ، و یأتي ھنا دور العلاقات العامة في القیام بالاتصالات الفعال

ا م كل شيء الجمھور أن یعل ذلك فیم ا وك ي تواجھھ ورات الت وانین المؤسسة و التط ق بق یتعل

ات  كلات و الأزم روریا ،  المش را ض ك أم د ذل درھا الإدارة لویع ي تص رارات الت تفھم الق

   .ل العلاقات العامة أن یقدم تلك المعلومات في إطارھا الصحیح ؤووعلى مس

ت المختلفة والعمل بروح الفریق لتحقیق أھداف العمل على التنسیق بین العاملین في الإدارا -

راغ  المؤسسة كما أكدت الأبحاث أن أھمیة تحسین العلاقات بالجمھور الداخلي  لا تأتي من ف

ان )ساعة 16-10(فأولئك یمضون من  الي ف ل داخل المؤسسة وبالت ب أن تتعام المؤسسة یج

م  ن تتخیر أفضلأو ع أفراد الجمھور الداخلي كفریق متكامل ،م الاستراتیجیات للتعامل معھ

یح الفرصة لل" الحوار المتبادل "مثل إستراتیجیة  ا لتخصصاتھم بما یت املین بالمؤسسة وفق ع

                                                
 115یر حجاب وسحر محمد وھبي ، مرجع سبق ذكره ، ص ـ محمد من  1
   29، المكتب الجامعي الحدیث ، الإسكندریة ، بدون تاریخ ، ص محاضرات في العلاقات العامة  عبد السلام أبو قحف ، -2
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ا و ین الإدارة العلی ة ب اءات دوری د لق ن عق د م ا لاب م ، أیض وظیفي لھ یف ال ب التوص حس

ة لمناقشة الانجازات والاحتیاجو ات العام ك العاملین بالمؤسسة بوساطة العلاق ون تل ات وتك

ة  ة  فرص اءات الدوری اتھم للمسلاللق املین واقتراح ر الع ة نظ ع وجھ امؤرف یح نظ " لین و یت

  .1 الفرصة للنقد والتقییم الذاتي" الحوار المتبادل 

ین  - اون ب دم تع ات و ع ى مجابھ ؤدي إل د ت یة ق راعیة أو تنافس ات ص ة أي ممارس مواجھ

ر عن ة أي ممارسات تعب ة تحی العاملین ومواجھ د زی ا یفس ة مم دم عدال دم مساواة أو ع أو ع

   .المناخ العام داخل المنظمة 

ع  - ور م ذلك الأج وازن وك ق الت ة وتحقی ور عادل ات أج ود سیاس رورة وج ى ض د عل التأكی

الانحراف أو دأ  مستویات المعیشة ضمان لتوازن العاملین وعدم انجازھم ف الفساد الإداري یب

  .اجة وعدم القدرة على إشباعھابالدرجة الأولى مع الإحساس بالح

ى  - ل عل ات و العم رادا وجماع اھم أف ات رض البھم و مقوم املین ومط ات الع دراسة احتیاج

ة  زامھم بالمنظم ة والت م المعنوی ع روحھ ي رف م دواع ل أھ ا یمث ذا م ا و ھ ا وتحقیقھ تلبیتھ

  2.وأھدافھاسیاستھا و

لجمھور  ةالجوانب النفسیة والاجتماعینظرا للارتباط الوثیق بین أنشطة العلاقات العامة و  -

ات إف، العاملین وانتشار مفھوم الھندسة البشریة في المجالات العملیة للبیئة التنظیمیة  ن العلاق

ة  ة وكمی ث التھوی رق لتصمیم العمل من حی ل الط د أفض ى تحدی ا أن تساعد عل العامة یمكنھ

   .3 ة العاملینتمءالإضاءة ومساحة الموقع ومدى ملا

  .عتراف بالأداء وتشجیع الابتكاریة وتطوریھا لدى العاملینالا -

ل  - دى العام زاز ل ق روح الاعت تھ ،خل ھ  بمؤسس ن عمل یا ع ل راض ان العام إذا ك عر ف ویش

لا شك یشعر رؤسائھ ،جیدة من  بمعاملة ھ ب وم  فإن ي یق اھیر الت ام الجم زاز أم الفخر والاعت ب

  .بالاختلاط بھا

اب توفیر بعض رموز الاحترام  - ازات أو الألق ض الامتی و التقدیر للعاملین مثل إعطائھم بع

  الخ ....الإداریة والترقیة 

                                                
  259 - 258:ص دوان على شیبة مرجع سبق ذكره ، صش - 1
 .  32ـ عبد المعطي محمد عساف ومحمد صالح فالح ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
 . 82محمود یوسف وحنان جنید ، مرجع سبق ذكره ، ص   - 3
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اءة وتوفیر التدریب الملائم و تنفیذ برامج تنمیة لمساعدة العاملین لتحقیق أھدافھم   - ادة كف زی

  .1 أداء وظائفھم

  2:أھمھاوتقاس كفاءة العلاقات العامة بالعاملین بمجموعة من العوامل 

  .العملمعدل دوران  -

  أداء العاملین بالمقارنة بالأداء المعیاري مع اتجاھات العاملین في المؤسسات الأخرى  -

  .نسبة العاملین المتاحین للترقیة  إلى مجموع العاملین  -

ف  ي المؤسسة تتوق داخلي ف ى المستوي ال مما سبق یمكن القول أن فعالیة العلاقات العامة عل

ي المؤسسة على الإدارة الموض وعیة ومدى إدراك الإدارة لقیمة وأھمیة الاتصال بالعاملین ف

رة والإل ة الخب ة وخاص ریة ومادی ات بش ن طاق ة م ات العام ھ العلاق ع ب ا تتمت دى م ام موم

  .صالیة الحدیثة تبالأسالیب الا

  :الأتيأما الأھداف المرتبطة بالجماھیر الخارجیة بصفة عامة تتمثل ھذه الأھداف في  -

المؤسسة و ذلك من خلال التقدیم الجید  الجماھیر عنحسین سمعة أو الصورة الذھنیة لدى ت -

  .لھاللمؤسسة لھذه الجماھیر والمجتمعات ككل مع شرح سیاسات وأھداف المؤسسة 

  .استقطاب الكفاءات البشریة المتمیزة و المناسبة للعمل بالمؤسسة  -

  .المؤسسةللتعامل مع راف أطتوفیر معلومات للإدارة عن الجماھیر أو  -

  .عامةشرح دور المؤسسة في خدمة البیئة و المواطنین بصفة  -

  :وظائف العلاقات العامة  -4.2

ة ، ومن   الآراءھناك اختلاف كبیر بین الأكادیمیین والممارسین حول وظائف العلاقات العام

  :والتقسیمات التي قدمھا الكتاب في ھذا الصدد مایلي 

  3:مایلي  إلىوظائف العلاقات العامة  بیرنتقسم  : V.Burnette بیرنتفیرت تقسیم   -

  .تفسیر سیاسات المنظمة وأعمالھا إلى جماھیرھا  -

  .تفسیر ردود الفعل الحالیة والمستقبلیة لھذه الجماھیر إلى المنظمة ذاتھا -

                                                
   200 -199:، ص ص مرجع سبق ذكره لعامة من منظور إداري ، محمد الصیرفي ، العلاقات ا - 1
 . 29ـ عبد السلام أبو قحف ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
 .55ـ  54: ـ محمد منیر حجاب و سحر محمد وھبي  ، مرجع سبق ذكره ، ص ص   3
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ائف اح وظ ة لنج ر الواجب ن العناص ا م را مھم ل عنص ھ تجاھ یم أن ذا التقس ى ھ ذ عل  ویؤخ

التحدید یجعل من العلاقات العامة عملا ناقلا فھي تنقل  لأنالعلاقات العامة في تحقیق أھدافھا 

وھنا تصبح  سیاسات المنظمة وأعمالھا إلى الجماھیر وتنقل ردود فعل الجماھیر إلى المنظمة 

ة نشاط یتعدى ھذ صفة ممیزةالسلبیة  ات العام ت العلاق ا كان ه لأنشطة العلاقات العامة ، ولم

ى  لبیة إل م الس ق الفھ ى تحقی اعد عل ذي یس ال ال ى الاتص ا عل ي جوھرھ وم ف ة وتق الایجابی

المشترك بین المنظمة وجماھیرھا وذلك لیس بمجرد النقل وإنما بالتفاعل بین طرفي الاتصال  

م  ق الفھ ا لكي یتحق ة أو برنامجا معین ة معین ر وتعمق سیاس ة تغی مما یعني أن العلاقات العام

دث المشترك و ھ یح ن خلال ذي م ة وال ات العام ھ العلاق عى إلی ذي تس ي ال دف الأساس و الھ ھ

  .. التكیف والتوافق بین المنظمة وجماھیرھا النوعیة

ع وظائف رئیسیة ھي    P. Lesly فیلیب لیزليأما ـ   ي أرب النصح : فیحدد ھذه الوظائف ف

  . 1دعمھا والمشورة والإعلام والأبحاث والتحالیل وبناء الثقة الشاملة و 

  2:أھم وظائف العلاقات العامة في الأتي   E. Lee ایفي ليویحدد  -

التكیف  - ث یقصد ب ف حی ى التكی ور عل لمساعدة الجمھ ورة  التقب اع والمش ق الإقن عن طری

  .الموجھة إلیھ 

ة  - رورة دراس ى ض د عل لیمة والتأكی ة س ورة علمی ال بص لام والاتص ائل الإع تخدام وس اس

ل  اھیر وتحلی دم الالجم باب ع ى أس رف عل ام والتع رأي الع ات ال لاتجاھ ا  تقب اھر منھ الظ

  .والمستتر 

  .الإقناع أي خدمة اھتمامات الجماھیر والعمل على حفظ مستوى ھذه الاھتمامات  -

ومن الباحثین من ركز بشكل أساسي على مجموعة الوظائف التي تقوم بھا العلاقات العامة  -

  :  3یليأن ھذه الوظائف تتمثل فیما  Canfieldنفیلد كا مع  الجمھور الداخلي و یرى

وفیر معلومات عن ـ   ق ت تفسیر وشرح أراء الجماھیر الداخلیة للإدارة العلیا وذلك عن طری

  ) أراء واتجاھات الجمھور الداخلي (مواقف 

  .تقدیم النصح والمشورة إلى الإدارة فیما یتعلق بالتعامل مع الجمھور الداخلي بالمنظمة  -
                                                

  . 55 ، ص سبق ذكرهمرجع  محمد منیر حجاب وسحر محمد وھبي ، -1
 . 63، مرجع سبق ذكره ، ص  ـ غریب عبد السمیع غریب  2
 ، إدارة العلاقات العامة بین الإدارة الإستراتیجیة وإدارة الأزمات ، عالم الكتب ، القاھرة ـ علي عجوة و كریمان فرید ،   3
 . 9، ص  1ط
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  امة مع الجمھور الداخلي للمنظمة القیام بأبحاث الرأي العام وتقویم تأثیر برامج العلاقات الع -

  .وضع برامج الخطط الخاصة بالعلاقات العامة مع الجمھور الداخلي  -

ك باستخدام  - لإدارة وذل ة نظره ل ر عن وجھ داخلي من التعبی العمل على تمكین الجمھور ال

  .   اسبة لتحقیق ذلك الوسائل الاتصالیة المن

ي   Frank Walshفرانك والشكما ركز  - داخلي ف وظائف العلاقات العامة مع الجمھور ال

 1 : وظیفتین

  .حل التعارض الطبیعي بین الاھتمامات والمصالح المختلفة للإدارة والعاملین  -

ور  - ین الإدارة و الجمھ بة ب الیة المناس ائل الاتص رق والوس وفیر الط                                                             .ت

ع رى ووض ر أخ ة نظ ة من وجھ ات العام ى وظائف العلاق ر إل ن أیضا النظ ا یمك ي تكم ھا ف

  2:  دوار ثلاث رئیسة ھيأ

  : وظائفھا بالنسبة للجمھور بصفة عامة وتشمل الأتي  -

حة لكسب تعریف الجمھور بالمؤسسة وإنتاجھا أو خدماتھا بلغة سھلة - اھیر  واض د الجم تأیی

  .الجمھورإلى جانب المؤسسة ولیضمن ذلك شرح رسالة المؤسسة وأھدافھا إلى 

ى  - ل عل رات و العم دیلات و تغی ا من تع دث فیھ ا یح تعریف الجمھور لسیاسة المؤسسة وم

  .إقناعھ بھا حتى یقبلھا و یتعاون معھا 

  سسة عن طریق تزویده بالمعلومات مساعدة الجمھور على تكوین أفكار سلیمة عن المؤ -

  . یبني رأیھ على أساس ھذه الحقائق الصادقة والكاملة حتى

  .كاملةمن أن جمیع الأخبار التي تنشر على الجمھور صحیحة و  ـ التأكد

ب - ك تقری ث یتضمن ذل العمل على تھیئة جو صالح في المؤسسة بین جمھورھا الداخلي بحی

  .ن وتكوین علاقات ایجابیة بین العاملین بعضھم وبعض وجھة نظر بین الإدارة والعاملی

  :بالنسبة  للمؤسسة كوحدة وتشمل  ھاوظائف -

ا  - ام نحوھ رأي الع ات ال ى اتجاھ ر عل ي تعب ات الت ات والبیان ة المعلوم د المؤسسة بكاف تزوی

  .وكذلك التطورات والتغیرات التي تحدث على الرأي العام 

                                                
 .09، ص علي عجوة وكریمان فرید ، مرجع سبق ذكره  - 1
 . 20-19: حمدي عبد الحارث البخشونجي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص - 2
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رویج حمایة المؤسسة من كل ھجوم تتع - ا أو ت ر صحیحة عنھ ار غی رض لھ نتیجة نشر أخب

  .شائعات تؤثر في سمعتھا 

ا  - ب جماھیرھ افي من جان التأكد من أن سیاسة المؤسسة وأھدافھا ونشاطھا تجد الاھتمام الك

  .المختلفة 

  :للمؤسسة وتشمل لإدارة  بالنسبة  ھاوظائف -

  .ات الجمھور المختلفةمد الإدارة العلیا للمؤسسة برد فعل سیاستھا بین فئ -

ائج بحوث  - ا خاصة نت م الإدارة العلی ي تھ ة الت وعات المختلف بحث وتحلیل وعرض الموض

  .قیاس الرأي العام أو ما تنشره الصحف أو ما یتردد من موضوعات حول نشاط المؤسسة 

وكذا مساعدة وتشجیع الاتصال بین المستویات الإداریة العلیا والمستویات الإداریة الأخرى  -

  .الاتصال بین المستویات الإداریة الدنیا والمستویات الإداریة العلیا 

تعمل العلاقات العامة على تنسیق العمل بین الإدارة المختلفة حتى یتحقق الانسجام بین ھذه  -

  .الإدارات و بینھا و بین جماھیرھا الداخلیة والخارجیة 

ة لأعضاء مجلس الإدارة ولجمیع المسؤولین عن تقوم العلاقات العامة بتقدیم المشورة العلمیـ 

  . تخطیط السیاسة العامة ورسم أھداف المؤسسة

 :تنمیة وتحسین العلاقات العامة داخل المؤسسة دور الاتصال التنظیمي فيا ـ ثالث

إذ تقوم جل الأعمال أساسا على البیانات  ، الرئیسیةـ یعد الاتصال في المؤسسة أحد دعائمھا  

الذي یساعد على ظھور  الشيء ، مستویاتھم اختلافالمتبادلة بین الأفراد على و الحقائق 

قصد إقناع العاملین و التأثیر في وجھات النظر و المعتقدات  في العمل ، وتجمیعالتعاون 

سلوكھم ، فالاتصال كثیرا ما یساعد العاملین في التعرف على البیئة المادیة التي تساعد على 

بالتفاھم ناجحة و المتمثلة في الإقناع والحوار المتبادل و التعاون المتبع قیام علاقات عامة 

التعاطف ، و ھذا یعني إن خلق قنوات اتصال جیدة تعمل على حفظ العلاقات العامة و

استمرارھا ، تلك العلاقات التي تھدف إلى خلق التعاون القوي بین العاملین و تحفیزھم على و

  .و الاجتماعیة و النفسیة  الاقتصادیةحاجاتھم العمل و تمكینھم من إشباع 
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 و الوقوف على ماوسلوكا تھم عاملین بواجباتھم ـ كما أن توفیر المعلومات الكفیلة لتعریف ال

التكامل یدفعھم للعمل وبذل أقصى ما یمكنھم من الجھود التلقائیة فیھ ، یحقق الرضا و

  .جام بین جھود العاملین داخل المؤسسة الانسو

ن الفرد الیوم أصبحت وظیفتھ المحور الرئیسي لحیاتھ ، فھو یرید أن یعطي أكبر قدر أما ـ وب

من الإنتاج ، لیحصل على أكثر من حافز لتلبیة رغباتھ وتحقیق مطالبھ كما أنھ یرید أن یفكر 

و یتخذ بعض القرارات ، ویشعر أنھ محل ثقة و احترام ، وعلى ھذا فإن مشاركة العاملین في 

لقرارات بما یضمن جدیة العاملین في العمل و شعورھم بالمسؤولیة و استعدادھم لتنفیذ اتخاذ ا

ما اشتركوا في إعداده من برامج و مھام ، ومن جھة أخرى فإن مشاركة جماعة العمل في 

للمؤسسة  والانتماءإلى العمل ، كما تزید من درجة الولاء القرار تدعم عامل الثقة و الدافعیة 

وھذا ما یعتبر خطوة أساسیة لنجاح ل أنھ جزء فعال و مھم في كیان المنظمة فیشعر العام

  .العلاقات العامة بین الأطراف الداخلیة للمؤسسة 

ت الأبحاث أن أھمیة تحسین العلاقة مع العاملین بالمؤسسة لا تأتي من فراغ فألئك دككما أـ  

یجب أن  فإن المؤسسةداخل المؤسسة ، وبالتالي )ساعة 16 -10(العاملون یمضون من

ن تتخیر أفضل الإستراتیجیات للتعامل معھم مثل إستراتیجیة أو ،تتعامل معھم كفریق متكامل 

بما یتیح الفرصة للعاملین بالمؤسسة وفقا لتخصصاتھم وحسب التوصیف " بادل الحوار المت"

ن بالمؤسسة الوظیفي لھم ، أیضا لا بد من عقد لقاءات دوریة بین الإدارة العلیا والعاملی

صة لرفع وجھة نظر العاملین لمناقشة الإنجازات والاحتیاجات وتكون تلك اللقاءات فر

  1.الفرصة للنقد والتقییم الذاتي" الحوار المتبادل "حاتھم للمسؤولین ، ویتیح نظام واقترا

في تحقیق أعلى مستوى  الاستمرارعلى التوازن الداخلي و  الاحتفاظفلكي تستطیع المؤسسة 

استخدام إستراتیجیة تسمح بتدعیم الاتصالات نتاجیة فإن أفضل طریقة لذلك تتمثل في للإ

الصاعدة لتحقیق مزید من الترابط بین الإدارة و العمال ، فالإنتاج یرتبط إیجابیا مع انفتاح 

، فعندما یتم الاتصال بطریقة سلیمة فإنھ سین وین الرؤساء و المرؤقنوات الاتصال فیما ب

  .ومنھا خلق علاقات عامة مستمرة و ایجابیة داخل المؤسسة  2نتائج فعالة یؤدي إلى 

   
                                                

  .  259 - 258:ص ص  ،مرجع سبق ذكره شدوان علي شیبة ،  - 1
  435ـ  434: ـ محمد علي محمد ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  2
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فالاتصال الفعال في مجال العلاقات العامة ھو الذي یؤدي إلى خلق نوع من الاستجابة نحو ـ  

أھداف المؤسسة كما یعد السبیل الوحید لدینامیكیة الجماعة والتغلب على كل أشكال النزاع 

وھذا یعني أن الاتصال  یساعد على  ، 1 د التنظیم على كافة المستویاتالذي ینشأ بین أفرا

غوب وخلق الشعور بالرضا إحداث تغییرات إیجابیة وفي تحقیق الأھداف على الوجھ المر

إیجابیة نحو عملھم و نحو المؤسسة التي یشتغلون  اتجاھاتھمارتیاح لدى العاملین  وتكون و

  .بھا 

      

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

 

 

                                                
 . 260ه ، ص ـ شدوان علي شیبة ، مرجع سبق ذكر 1
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  :صة الفصل خلا ·

  

دافھا أمن خلال ما تم التعرض لھ في ھذا الفصل یتضح  ق أھ ة أن تحق ھ لا یمكن لأي منظم ن

ف المستویات ى مختل املین والرؤساء عل ین الع وات اتصال مستمرة ب  دون توفیر شبكة وقن

ة  تم  التنظیمی ا ی ن خلالھ ي م ا والت ات أفرادھ ة حاج اتتلبی ن المعلوم ا  م نعكس إیجاب ذا ی   وھ

اتھم  على م ومعنوی ى أدائھ ق  عل ین  وتحقی ارب ب جام و التق اھم والانس ة من التف درجة عالی

  .داخل المؤسسة الإدارة و العمال وبالتالي الارتقاء بالعلاقات العامة  
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 :تمھید  ·

یحتاج الباحث إلى جملة من الإجراءات المنھجیة التي تمكنھ من الحصول على 

المعلومات والبیانات الضروریة حول الظاھرة المدروسة ، یأتي في مقدمة ھذه الإجراءات 

خلالھا الأدوات والطرق التي تساعد على  تحدید المناھج المناسبة للدراسة ، والتي تحدد من

وھذا ما سیتم . جمع البیانات ، ثم تحدید المجال المكاني والزمني والبشري لإجراء الدراسة

 .التطرق إلیھ في ھذا الفصل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



     لموضوع الدراسة  الإطار المنھجي                                                                  الرابع الفصل
 

112 
 

  :المناھج المعتمدة في الدراسة-أولا 

احث لتنظیم أفكاره وتحلیلھا أسلوب للتفكیر والعمل یعتمده الب:"نھ أیعرف المنھج على 

  .1" وعرضھا وبالتالي  الوصول إلى نتائج وحقائق معقولة حول الظاھرة موضوع الدراسة

ن الدراسة الحالیة حول موضوع إولما كان منھج الدراسة تفرضھ طبیعة ھذه الأخیرة ، ف 

ستعانة الاتصال التنظیمي وتنمیة العلاقات العامة داخل المؤسسة تستدعي الاعتماد والا

  :والتي تتمثل فیما یلي لمناھجبمجموعة من ا

   :المنھج الوصفي ـ 1.1

یھدف المنھج الوصفي إلى وصف ظواھر أو وقائع وأشیاء معینة من خلال جمع الحقائق "

ویقوم    2"والمعلومات والملاحظات الخاصة بھا بحیث یرسم ذلك كلھ صورة واقعیة لھا 

قیقة لظاھرة أو حدث معین بطریقة كمیة أو نوعیة في المنھج الوصفي على رصد ومتابعة د

 ثفترة زمنیة معینة أو عدة فترات ، من أجل التعرف  على الظاھرة أو الحدث من حی

وقد    3المحتوى والمضمون  والوصول إلى نتائج وتعمیمات تساعد في فھم الواقع وتطویره

  :اعتمدت  على ھذا المنھج للأغراض التالیة

  .حقیقیة ومفصلة حول عملیة الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة جمع معلومات -

الاستعانة بمختلف الطرق والأدوات المستخدمة للحصول على المعلومات ، سواء ما تتعلق -

منھا بالكم كما ھو الحال بالنسبة للاستمارة ، أو ما تھتم منھا بالكیف كما ھو الشأن بالنسبة  

  .للملاحظة

الجھد ، خاصة وأن انجاز ھذا البحث یرتبط بفترة زمنیة محددة مما للاقتصاد في الوقت و -

یجعل من عامل الوقت مھما جدا ، كما أنھ لتوفیر الجھد والتكالیف تم اختیار عینة ممثلة 

  . للمجتمع الذي تتناولھ ھذه الدراسة

تنظیم  ولا تتوقف الدراسة الحالیة عند حد جمع  بیانات ومعلومات حولھا ، بل تتعداھا إلى -

ھذه البیانات والمعلومات المتحصل علیھا وتحلیلھا وتفسیرھا مع حصر النتائج والاستنتاجات 

  وصیاغتھا
                                                

دار صفاء  –الأسس النظریة والتطبیق العملي  –صطفى علیان وعثمان محمد غنیم ، أسالیب البحث العلمي ربحي م - 1
 . 41، ص  2008، 2للنشر والتوزیع ،عمان الأردن ،ط

  . 35ص  مكتبة غریب بدون تاریخ ، فوال ، مناھج البحث في العلوم الاجتماعیة ،الصلاح مصطفى  -2
  . 52محمد غنیم ، مرجع سبق ذكره ، ص ربحي مصطفى علیان وعثمان  -3
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  :منھج تحلیل المضمون - 2.1

تحلیل المضمون ھو أسلوب للبحت یھدف إلى الوصف الكمي الموضوعي للمحتوى 

  .1 "الظاھري للاتصال  

  : ي وقد تم الاستعانة بھذا المنھج من خلال ما یل

   ).ملصقات ، جریدة المؤسسة (تحلیل بعض وثائق المؤسسة  -

  :تحلیل البیئة الھیكلیة -

  :وقد أمكنني ھذا التحلیل من تحدید

  .المجال المكاني والبشري للبحت بطریقة علمیة وموضوعیة  -

  .التعرف على طبیعة الاتصالات الموجودة داخل المؤسسة ومختلف القنوات المستعملة -

  :لمنھج التاریخيا ـ3. 1

وقد استعنت بھذا المنھج وھذا من خلال التعرض إلى التغیرات التنظیمیة التي عرفتھا 

مع ذكر أھم المشاكل التي صاحبتھا و أھم الانجازات والنتائج في كل  المؤسسة الجزائریة ،

مرحلة وھذا طبعا مع التعرض لوضعیة الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة الجزائریة في كل 

  .  مرحلة من تلك المراحل

  :أدوات جمع البیانات -ثانیا

تعتبر أھم مرحلة بعد اختیار المنھج المتبع في الدراسة ، وھي مرحلة جمع البیانات عن 

طریق أدوات تفرضھا طبیعة الدراسة ، وبما أنني اعتمدت على المنھج الوصفي كمنھج 

الملاحظة : لأدوات البحثیة التالیةرئیسي في الدراسة  وھذا الأخیر یسمح بالاعتماد على ا

المقابلة ، الاستمارة  بالإضافة إلى الاعتماد على بعض الوثائق والسجلات ، وسیتم عرضھا و

  : بالتفصیل فیما یلي

  : ـ الملاحظة1.2

یجمع الباحثون على أن أداة الملاحظة من أھم الأدوات التي تستخدم في البحث العلمي 

  .البیانات والمعلومات اللازمة لموضوع الدراسةومصدرا أساسیا للحصول على 

                                                
   1998، 2عدلي علي أبو طاحون ، مناھج واجراءات البحث الاجتماعي ، المكتب الجامعي الحدیث ، الإسكندریة، ط  -  1
  . 181ص  ،
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عملیة مراقبة أو مشاھدة لسلوك الظواھر والمشكلات :" وقد عرفت الملاحظة على أنھا 

الأحداث ومكوناتھا المادیة والبیئیة ومتابعة سیرھا واتجاھاتھا وعلاقاتھا ، بأسلوب علمي و

  .1"منظم ومخطط وھادف

رة موضوع الدراسة مع الاستعانة بأسالیب البحث رؤیة وفحص ظاھ:" كما تعني أیضا 

  .  2"الأخرى التي تتلاءم مع طبیعة ھذه الظاھرة 

  : وقد تركزت الملاحظة على ما یلي

  ).أماكن العمل ، تنظیمھا ، النسق التكنولوجي ، طبیعة العمل( ظروف العمل الفیزیقیة  -

فایة ھذه الوسائل في إرسال وسائل الاتصال الموجودة بالمؤسسة ، للتعرف على مدى ك -

  .واستقبال المعلومات بین الأفراد العاملین داخل المؤسسة

التصرفات المختلفة والتفاعلات الحاصلة بین الأفراد داخل المؤسسة سواء في نفس  -

  .المستوى التنظیمي أو بین مستویات تنظیمیة مختلفة 

  .سلوكات العامل تجاه رئیسھ المباشر -

والمحتوى الاتصالي  وعلاقاتھ فیما بینھم أثناء العمل أو في أوقات الفراغ ، نشاطات العمال -

  الذي یتبادلونھ 

  .تجاه إدارة المؤسسة سلوكات الأفراد العاملین  - 

  .تصرفات إدارة المؤسسة تجاه العاملین  ـ

ة إلى غای) الاستطلاعیة(وقد بدأت ھذه الملاحظات طبعا منذ بدایة المرحلة الاستكشافیة  -

  . نھایة المرحلة المیدانیة ، وفي الفترتین الصباحیة والمسائیة

وبالإضافة إلى النقاط السابقة الذكر والتي سعیت لمعرفتھا من خلال الملاحظة ، فقد تم كذلك 

  .الاستعانة بأداة المقابلة للتأكد من صدق إجابات المبحوثین في نقاط مشتركة مع الاستمارة

  : المقابلة - 2.2

مباشر بین الباحث ) شفوي(وسیلة تقوم على حوار أو حدیث لفظي :"مقابلة على أنھا تعرف ال

والمبحوث ویكون ھذا الحوار منظما بین المبحوث والباحث الذي یكون في أغلب الأحیان 

                                                
  . 120ربحي مصطفى علیان وعثمان محمد غنیم ، مرجع سبق ذكره ، ص  -  1
، ص  2005،  1اعي ، دار وائل للنشر والتوزیع ، عمان ، الأردن ، طإحسان محمد الحسن ، مناھج البحث الاجتم -  2

124 .  
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مزودا بإجراءات ودلیل عمل مبدئي لإجراء المقابلة ، یتضمن نقاط محددة ، تقود عملیة 

  . 1"إجراء المقابلة 

  : استخدمت ھذه الأداة على مرحلیتین وقد 

حیث استخدمت ھذه الأداة في المراحل التمھیدیة للدراسة ، وأعني بذلك  :ـ المرحلة الأولى

في الزیارات  )* (ت بقسم الاتصال الإطاراالمقابلات الحرة التي أجریت مع مجموعة من 

 :داف التالیة الاستطلاعیة لمیدان الدراسة ، والتي كانت تھدف إلى تحقیق الأھ

التعرف على الھیكل التنظیمي للمؤسسة ، تركیبتھا البشریة ، أھم منتوجاتھا ، الفروع  -

 .والوحدات التابعة لھا ، ظروف العمل

 .التعریف بموضوع البحث وبأھدافھ الرئیسیة  -

جراء وتتعلق ھذه المرحلة أساسا بالإعداد لبناء استمارة البحث ، حیث تم إ: ـ المرحلة الثانیة

مقابلات نصف موجھة مع مدیر قسم الاتصال  ، والمكلف بالاتصال الداخلي والخارجي 

طارت وعدد من العمال وكان الھدف من ھذه المقابلات التعرف على ما ومجموعة من الإ

  :یلي

 .معرفة قیمة العمل الذي یقوم بھ قسم الاتصال داخل المؤسسة ، ومكانة الاتصال -

 .لقنوات المستعملة داخل المؤسسة لنقل المعلومات من مستوى لآخرالتعرف على مختلف ا -

  .معرفة تواجد عوائق أمام حركة المعلومات داخل المؤسسة ومعرفة نوعھا  -

 . طبیعة العلاقات الموجودة بین العاملین ببعضھم البعض ، وبینھم وبین إدارة المؤسسة -

 .مفھوم العلاقات العامة لدى المستجوب -

 .ب المھمة لتحسین العلاقات العامة الداخلیةالجوان -

  .التعرف على مدى مساھمة الاتصال التنظیمي في تحسین العلاقات العامة الداخلیة -

أرسیلور " معرفة التحسینات التي یجب القیام بھا في مجال الاتصال التنظیمي داخل  -

  .سة وھذا لمعرفة مناطق الضعف في الاتصال التنظیمي داخل المؤس"میتال

  
                                                

، ص  1999فضیل دلیو وعلي غربي ، أسس المنھجیة في العلوم الاجتماعیة ، منشورات جامعة منتوري ، قسنطینة ،  -  1
191 .  

ل الداخلي ، المكلف بالاتصال مدیر قسم الاتصال ، المكلف بالاتصا:مع  02/11/2003أجریت ھذه المقابلة یوم  - ) *(
  .الخارجي
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  :ـ الاستمارة 3.2

بعد إجراء المقابلات والحصول على مجموعة من المعلومات ، تم الشروع في بناء أسئلة 

  .الاستمارة

إن الاستمارة من أھم وسائل الاتصال الأساسیة بین الباحث والمبحوث ، حیث تضم "   

الدرجة الأولى الاستمارة مجموعة من الأسئلة المنتقاة والمصممة بطریقة خاصة تستھدف ب

  . 1"الحصول على معلومات یراھا الباحث ضروریة لتحقیق غرض بحثھ

سؤالا واشتملت على خمس محاور  36وقد استقر النموذج النھائي لاستمارة البحث على 

  :رئیسیة ھي 

إلى غایة  01المحور الأول والخاص بالبیانات الشخصیة والذي شمل من السؤال رقم  -

  . 07السؤال رقم 

لمحور الثاني والخاص بمساھمة الاتصال التنظیمي في حركة المعلومات داخل المؤسسة ا -

 .15إلى غایة السؤال رقم  08والذي شمل من السؤال رقم 

المحور الثالث والخاص بمساھمة الاتصال التنظیمي في ترسیخ قواعد المشاركة والذي  -

 .20إلى غایة السؤال رقم  16شمل من السؤال رقم 

ور الرابع والخاص بدور الاتصال التنظیمي في تحسین العلاقات العامة داخل المح -

 .30إلى غایة السؤال رقم  21المؤسسة والذي شمل من السؤال رقم 

المحور الخامس والخاص بمعوقات الاتصال التنظیمي وتأثیرھا على سیر العلاقات العامة  -

 .36إلى غایة السؤال رقم  31والذي شمل من السؤال رقم 

واشتملت استمارة البحث أسئلة مفتوحة ونصف مفتوحة وقد تم تطبیق استمارة البحث على 

  : مرحلتین

والتي تم من خلالھا تطبیق الاستمارة التجریبیة على عینة بلغ أفرادھا :المرحلة الأولى

مبحوثین  ومن ثم إجراء تعدیلات في صیاغات بعض الأسئلة حتى یسھل ) 10(عشرة 

  .المبحوثین  كما تم حذف سؤال نظرا لتكراره  فھمھا من طرف

 :المرحلة الثانیة 

                                                
  . 305صلاح مصطفى الفوال ، مرجع سبق ذكره ص  -  1
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وخلال ھذه المرحلة تم تطبیق الاستمارة في شكلھا النھائي بعد التعدیل ، حیث وزعت 

وبالنسبة لفئة الإطارات  مبحوثا ،) 77(الاستمارة على المبحوثین الذین بلغ عددھم الإجمالي 

ھذه الفئة مباشرة لكي یتم ملؤھا مباشرة من طرفھم نظرا  فقد تم توزیع الاستمارة على أفراد

أما بالنسبة لباقي الأفراد فقد لجأت إلى  لمستواھم الثقافي المقبول وقدرتھم على فھم الأسئلة ،

استعمال استمارة المقابلة وذلك لأن بعضھم ذو تكوین یحتاج إلى المساعدة لضعف مستواھم 

صول على معلومات أكثر دقة من خلال دفع المبحوث الثقافي ، إضافة إلى رغبتي في الح

  .إلى الحدیث وملاحظة سلوكاتھ وتصرفاتھ 

  :الوثائق والسجلات - 4.2

قمت بالاستعانة ببعض الوثائق والسجلات للحصول على المعلومات والمعطیات الخاصة 

رف على بنظام الاتصال داخل المؤسسة ونوعھ ، والمشاكل المرتبطة بھ ، بالإضافة إلى التع

التنظیمي للمؤسسة والفروع والوحدات التابعة لھا ، وجمع إحصائیات حول عدد الھیكل 

  .العمال ، وتاریخ ومراحل تطور المؤسسة

  

  :مجالات الدراسة  -ثالثا

  :المجال المكاني - 1

 –أجریت ھذه الدراسة بمؤسسة أرسلیور میتال :  الناحیة التنظیمیة للمؤسسة  - 31.

، وتتشكل مؤسسة أرسیلور میتال من الناحیة  ACO2 (1( جینیة الثانیة الأكس -ذةولالمف

مدیریة عامة ، مدیریات وظیفیة ، مدیریات عملیة ، وقد كان توزیع من    2التنظیمیة 

  :المدیریات كالتالي 

  

  

  

  
  

                                                
  ) .04(ذة الأكسیجینة الثانیة  ملحق رقم ولالھیكل التنظیمي للوحدة المف :أنظر - 1
  . )05(ملحق رقم  :أنظر - 2
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 1أرسیلور میتال توزیع المدیریات في مؤسسة  یوضح) :  03(شكل رقم 
  

  : لمحة تاریخیة عن مركب الحجار - 2.3

 1958إلى سنة " أرسیلورمیتال" :الأولى لمركب الحدید والصلب حالیا  الانطلاقةتعود 

والتي كانت في البدایة عبارة عن  ،)  SBS( البونیة للحدید والصلب حیث كان یعرف باسم 

الصفائح الحدیدیة وتصدیرھا إلى فرنسا ، بدلا من تصدیر المعدن وحدة لصنع القوالب و

الخام المستخرج من الونزة كما ھو الحال قبل إنشاء ھذا المصنع الذي یدخل في إطار 

                                                
 .مدیریة الموارد البشریة ـ  1

 دیریة العامةملا

  مدیریة 
 الخدمات

  المدیریة 
 مالیةال

  مدیریة 
 ملیاتالع

 وحدة الإنتاج

  مدیریة 
 التموین

  المدیریة 
 اللوجستیة

 المدیریة التجاریة

 قسم التسویق

 وسط غرب شرق

  مدیریة 
 تصال

  مدیریة 
 تصالالا

إدارة الموارد 
 البشریة
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آنذاك انجاز مصنع صغیر للحدید والصلب یحتوي " دیغول"مشروع قسنطینة ، حیث قرر 

سنویا ، وذلك لتحویل خام الحدید إلى  طن 400000على فرن واحد ذو قدرة إنتاجیة تقدر بـ 

وقد كان غرض . مادة جاھزة ، وھذا من أجل تزوید الصناعة الفرنسیة بالحدید والصلب 

  : فرنسا من ھذا المشروع یتمحور حول سببین ھما 

وھو دور فرنسا في تعمیر الجزائر لاستغلال ثرواتھا ، و تفقیر شعبھا  كما  :سبب سیاسي 

  . طرح أمام منظمة الأمم المتحدة من طرف جبھة التحریر الوطني جاء في الملف الذي

یتمثل في صافي المعادن الموجھة نحو فرنسا واستغلال قدرات الید العاملة  :سبب اقتصادي 

  .الجزائریة بأجر زھید 

وبعد الاستقلال مباشرة تحول ھذا المشروع الصغیر إلى مركب وطاقة ضخمة في إنتاج 

الحدید  وھو یھدف إلى تدعیم الاستقلال السیاسي للخروج من التبعیة الاقتصادیة ، وبالتالي 

)  SBS( الخروج من دائرة التخلف ، حیث تم تأمیمھ من الشركة البونیة للحدید والصلب 

 1964سبتمبر  03وذلك بتاریخ ، )  SNS(   الوطنیة للحدید والصلب لیتحول إلى الشركة

المؤرخ بنفس التاریخ  والتي وكلت بتسییر المركب وتحقیق الأھداف  276/64بمرسوم رقم 

 05المؤرخ في  628/83وبعد عملیة إعادة الھیكلة بمقتضى المرسوم رقم . المسطرة لھ 

تحت رعایة وزارة  )سیدار( لحدید والصلب ،انبثقت عنھ الشركة الوطنیة ل 1985نوفمبر

  .فرع  24الصناعة الثقیلة والذي یشمل على 

  :الموقع الجغرافي - 2.3

كلم من جنوب  15یوجد مركب الحجار للحدید والصلب في شمال شرق الجزائر،على بعد 

وبالطریق الوطني رقم ) 16(شرق مدینة عنابة ، ویربطھ بمقر الولایة الطریق الوطني رقم 

  :ھكتار منھا  800كما یربطھ بمیناء عنابة السكة الحدیدیة ویحتل مساحة تقدر بـ ) 56(

  .ھكتار مخصصة لورشات الانتاج  300 -

 .ھكتار مخصصة للخدمات الاجتماعیة  200-

 .ھكتار مخصصة لخدمات أخرى  200-

  .إضافة إلى مساحة خاصة لتخزین المیاه 
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ا المركب لعدة اعتبارات متوفر في ھذه المنطقة والتي وقد تم اختیار مدینة عنابة لإقامة ھذ

  :منھا

   .قرب المیناء -

  .وجود سكة حدیدیة لنقل المواد الأولیة والمنتجات  -

  .عنابة، الطارف ، قالمة : توفر الید العاملة  -

  .القرب من سد بوناموسة لتزوید المصنع بالمیاه  -

  :مراحل تطور المؤسسة - 3.3

   :المرحلة الأولى 

 19، ومصنع الأنابیب في ) 01(، أنجز الفرن العالي رقم  1966خلال شھر أفریل من سنة 

الذي أنجز للاحتیاجات الكبیرة للسوق الوطنیة ، وقد تم تدشینھما من طرف  1969جوان 

وبدأ محول الأكسجین والدرفلة على الساخن الانتاج في " ھواري بومدین"الرئیس الراحل 

  . 1975، بالإضافة إلى الدرفلة على البارد التي بدأت عام  1972شھر ماي من سنة 

  :المرحلة الثانیة 

خلال ھذه الفترة تم بناء مصنع الأنابیب بدون تلحیم بالإضافة إلى  محول كھربائي تقدر 

بالإضافة إلى درفلة أسلاك  1978طن سنویا ، وبدأ الانتاج سنة  125000طاقتھ الإنتاجیة بـ 

  . 1977وبدأ في الانتاج سنة . طن سنویا  450000ل إلى القضبان بطاقة تص

  : المرحلة الثالثة 

طن  1200000بطاقة إنتاجیة تقدر بـ 02بعد قرار رفع الانتاج تم إنشاء فرن عالي رقم 

 الإنتاجسنویا كما تم التوسیع في جمیع الوحدات الإنتاجیة لتحقیق الھدف المسطر وبدأ في 

وحدات الموسعة ، كما تم بناء مصنع تفكیك الفحم ببطاریتین كل إضافة إلى بقیة ال1988سنة 

، بینما بدأت البطاریة 1980سنة   الإنتاجفرن وبدأت البطاریة في  65بطاریة تحتوي على 

محول الأكسجین رقم  الإنتاجوفي نفس السنة بدأ في  1981سنة  الإنتاجالثانیة فھي عملیة 

الجزائریة الصناعیة : " مجموعات مختلفة ومن بینھا، وبعدھا تم تقسیم سیدار إلى عدة  02

  : وتضم  1999وبدأت سنة " للحدید والصلب 

  .قسم الموارد الأولیة  -
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  .قسم الموارد الطویلة  -

 .قسم الموارد المسطحة  -

  .قسم الإدارة  -

  ):مرحلة الشراكة:(المرحلة الرابعة 

دیة حادة فقد على إثره توازنھ خلال السنوات الأخیرة عرف مركب الحجار أزمة اقتصا 

المالي بنسبة كبیرة مقابل مشاكل عدة كادت أن توقف أكبر مركب للحدید والصلب في القارة 

  .الإفریقیة 

الجزائریة ومجموعة  "سیدار" وفي ھذه المرحلة تم انعقاد اتفاقیة شراكة بین مجموعة 

LNM   الھندیة .  

ركة ذات أسھم برأس مال إجمالي یقدر ھي ش)  ISPAT ANNABA(  اسبات عنابةفشركة 

 إسباتودخلت  18/10/2001: دج ، حیث تم إبرام عقد الشراكة یوم  18004720000بـ 

فرعا ، ولقد دخلت في  24، والمتكونة من   30%بنسبة  سیدار ومجموعة 70%بنسبة  

 :فروع فقط مع المجموعة الھندیة وھي  10الشراكة بـ 

- ALFASID 

- AL FATUB 

-AL MAIN 

- FARSID 

- IMAN  

- CROYOSID 

- AMM 

- GESSIT 

- COPDUIT 

-COMERSID  
  : ومن الأھداف المرجوة من الشراكة ھي الاطلاع على 

  .بدایة الحدید والصلب للحجار مرورا بتحدیث التكنولوجیا للمنشآت -
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  .الحفاظ على المستخدمین في مناصبھم  -

وضع للعمل لتجسید ھذا المشروع والحكمة  كان العمل التحضیري الذي مدتھ أكثر من شھر

وفي   LAKHCHEMI METAL: من اختیار الشریك ھو معرفة النتیجة التي تتعلق بـ 

  .METAL STEEL: تسمى بـ  ISPAT ANNABA أصبحت 1995جانفي 

بالنظر إلى حجم نشاطات المركب وتعاملاتھ سواء سفي الداخل   : منتجات المؤسسة - 3.1.3

ن منتجاتھ ھي الأخرى تكون بكمیات كبیرة ومتنوعة ، وفي الجدول الموالى أو في الخارج فإ

  :أھم المنتجات التي تنتجھا المؤسسة

  )"سنة(طن "الكمیة المنتجة  المنتجات

  1.230.000  فحم الكوك

  490.000  الزھر

  1.200.000  الزھر

  1.300.000  الصفائح

  600.000  الصفائح

  50.000  أللفائف والألواح القویة

  750.000  ألواح رقیقة

  90.000  الحدید الأبیض

  200.000  ألواح مجلفنة

  190.000  السبائك

  91.000  أنابیب

  540.000  أسلاك وقضبان

  

ونظرا لطموحات الشریك الھندي وإستراتیجیتھ الرامیة إلى السیطرة على أسواق الحدید في 

لكسمبورغ  ،فرنسا : ث دول ھي العالم  لجأ إلى تكتلات مع مؤسسة أرسیلور  المشكلة من ثلا
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وإسبانیا  لتشكل قوة اقتصادیة مھیمنة وفي ھذا الصدد كانت حصة میتال الھندي ھي الأكثر بـ 

  .1لصالح مؤسسة أرسیلور  % 49مقابل  % 15

  : المجال الزمني - 2.3

، وقد  07/12/2011إلى غایة  13/09/2011تمت ھذه الدراسة في الفترة الممتدة بین 

ى مرحلتین مرحلة استكشافیة استطلاعیة ومرحلة میدانیة ، وسیتم عرضھا قسمت إل

  : بالتفصیل فیما یلي 

  :المرحلة الاستكشافیة الاستطلاعیةـ 

في  "أرسیلور میتال"وھي المرحلة التي بدأ مع أول زیارة استطلاعیة لمؤسسة 

المیدانیة من  والتي تم من خلالھا الحصول على الموافقة بإجراء الدراسة  13/09/2011

  . طرف مدیر إدارة التكوین  والذي قام بتوجیھي إلى قسم الاتصال 

إجراء أول مقابلة مع مدیر قسم الاتصال ، أین تم التعریف بموضوع البحث ، و في ھذا  -

القسم تم الحصول على المعلومات الخاصة بالمؤسسة من حیث منتوجاتھا و الفروع 

  .إلى إحصائیات حول عدد العمال  والوحدات التابعة لھا بالإضافة

المنتجات ( كما قمت خلال ھذه المرحلة بجولات میدانیة في بعض وحدات المؤسسة -

 الطویلة

 LRB,LFR) ( ووحدة المفلوذات الأكسوجینیة )ACO1, ACO2 .( ومن خلالھا تم إجراء

 بعض المقابلات الأولیة مع بعض إطارات وعمال ھذه الوحدات والتعرف على ظروف

  .وسیر العمل داخل ھذه الوحدات

كما تم خلال ھذه المرحلة اختیار الوحدة التي ستجرى بھا الدراسة وھذا طبعا مع تحدید  -

  .العینة المناسبة

وقد ساھمت ھذه المرحلة الاستكشافیة في خلق علاقات طیبة بیني وبین العمال والتي  -

  .سھلت لي   العمل في المراحل الموالیة من البحث

  .استغرقت ھذه المرحلة مدة شھر وبمعدل زیارتین میدانیتین في الأسبوعو -

  :المرحلة المیدانیة

                                                
  د30سا وWWW. arcelor. Mittal,14 /09   /2011  ،9أرسیلور میتال ،  -  1
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وتم  2011 /07/12إلى غایة  14/10/2011وامتدت ھذه المرحلة في الفترة الممتدة ما بین 

  : من خلالھا ما یلي

إجراء مجموعة من المقابلات الموجھة ونصف الموجھة مع بعض الإطارات وعدد من -

  .وھذا بھدف وضع المعالم الرئیسیة لاستمارة البحث، لعمال والإداریین ا

مبحوثین ومن مختلف ) 10(تطبیق الاستمارة التجریبیة على عینة بلغ عدد أفرادھا عشر  -

  .المستویات التنظیمیة ، وعلى إثرھا تم إجراء بعض التعدیلات في استمارة البحث 

مبحوثا ، والتي كان ) 77(البحث والتي بلغ عددھا  تطبیق الاستمارة النھائیة على عینة -

  . معظمھا استمارة مقابلة 

  :المجال البشري وعینة الدراسة  - 3.3

  : تحدید المجال البشري - 1.3.3

أرسیلور "نظرا لصعوبة إجراء الدراسة المیدانیة بكامل الوحدات والفروع التابعة لمؤسسة 

  "میتال

ویبلغ العدد الإجمالي لعمال ) ACO2(لأكسوجینیة الثانیة ذة اولوحدة المفالفقد تم اختیار 

  عاملا  413الوحدة 

  : ویتوزعون حسب سلم الوظائف على النحو التالي

  CADRES-                           إطار 66 -

  AGENTS DE MAIRISE-   عون تحكم  24 -

  AGENTS D’EXCUTION-  عون تنفیذ  323 -

  

  : عینة الدراسة -2.3.3 

إن نجاح الدراسة لأي بحث علمي ، یتوقف على مدى دقة اختیار الباحث للعینة التي تمثل 

  .مجتمع الدراسة ، فبقدر ما تكون العینة ممثلة للمجتمع الأصلي بقدر ما تكون النتائج صادقة 

فردا ، وذلك   413فردا من مجموع مجتمع البحث المكون من  77وقد تم تحدید عینة البحث بـ  

مختارة من الفئات الثلاث المكونة لمجتمع البحث ، كما تم توضیحھ في المجال البشري  بنسبة
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من فئة % 10من فئة أعوان التحكم ، ونسبة % 50 من فئة الإطارات ، وكذلك% 50نسبة 

  .أعوان التنفیذ

  :ویتم توضیح ذلك فیما یلي 

 33:یار حجم عینة تقدر بـ فردا ، وقد تم اخت 66ـ یقدر العدد الإجمالي لفئة الإطارات بـ 1

  :فردا من ھذه الفئة وذلك من خلال 

  

    النسبة المختارة  X 66  =عدد أفراد فئة الإطارات 

  عدد أفراد مجتمع البحث                                 

: فردا ، و قد تم اختیار حجم عینة تقدر بـ 24ـ یقدر العدد الإجمالي لفئة أعوان التحكم بـ 1

  : فرد من ھذه الفئة و ذلك من خلال  12

    النسبة المختارة  X  24=عدد أفراد فئة أعوان التحكم 

  عدد أفراد مجتمع البحث                                    

فردا ، وقد تم اختیار حجم عینة تقدر بـ  323یقدر العدد الإجمالي لفئة أعوان التنفیذ بـ  ـ1

  :ه الفئة وذلك من خلال فردا  من ھذ 32:

    النسبة المختارة  X 323=عدد أفراد فئة أعوان التنفیذ 

  عدد أفراد مجتمع البحث                                     

إن انقسام الأفراد العاملین داخل المؤسسة إلى ثلاثة فئات حسب المكانة على السلم الھرمي 

ن یز مجتمع البحث ، لذلك لتم اعتماد عینة طبقیة ، ولأكما تم توضیحھ سابقا وھي خاصیة تم

دراسة عملیة الاتصال داخل المؤسسة لا تتم إلا من خلال التفاعلات القائمة بین الأفراد 

، أو أفقیا ، فقد فرضت طبیعة  والجماعات في المستویات التنظیمیة المختلفة صعودا أو نزولا

  . الموضوع نفسھا عینة طبقیة

= 
50X 66 

413 33 = 

50X 24 
413 

= = 12 

= 
10X 323 

413 = 32 
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  :الفــــصل الخـــــامس

  

ة ووضعیة  ادیة الجزائری ات  الاقتص ي المؤسس ة ف رات التنظیمی التطور التاریخي للتغی

  . الاتصال التنظیمي

  

 .تمھید  ·

  .) 1965 -1962(مرحلة التسییر الذاتي  : أولا   

 ). 1981 -1971(مرحلة التسییر الاشتراكي :  ثانیا

 ). 1989-1980(ة والمالیة مرحلة إعادة الھیكلة العضوی: ثالثا 

 )استقلالیة المؤسسات (مرحلة الإصلاحات الاقتصادیة  :رابعا

  .سیاسة التوجھ نحو الخوصصة واقتصاد السوق  :خامسا

   خلاصة الفصل ·

  

  

  

  

  

  

  

 

 



 ر التاریخي للتغیرات التنظیمیة في المؤسسات التطو                                              الفصل الخامس 
 الاقتصادیة الجزائریة ووضعیة الاتصال التنظیمي 

 

128 
 

  : تمھیــــد ·

ق    إن التحولات الجدیدة التي عرفتھا المؤسسة الجزائریة من إعادة الھیكلة التي لم تحق

راج النتائج المرجوة  إلى الاستقلالیة التي لم تسمح بمواكبة التغیرات الجدیدة ، لم تنجح في إخ

ى  بلاد إل ا ، فاتجھت ال بط فیھ ي تتخ ات الت ة من الأزم ارالمؤسسة الجزائری ة  اختی خوصص

وق  ى اقتصاد الس تح عل ذا الكثیر من المؤسسات والتف ذا الفصل سیتم استعراض ھ ي ھ ، وف

ي ل الت اریخي للمراح ب الت ییر  الجان ن التس داءا م ذا ابت ة ، وھ ة الجزائری ا المؤسس رت بھ م

ع  ذا م ة وھ ى الخوصص ولا إل تقلالیة ، وص م الاس تراكي ، ث ییر الاش رورا بالتس ذاتي ، م ال

ى  ك عل ة وانعكاسات ذل وء كل مرحل التركیز على مكانة ووضعیة الاتصال التنظیمي في ض

  .سیر العلاقات العامة داخل المؤسسة 
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 ): 6519 -1962(مرحلة التسییر الذاتي  ـأولا 

دات ظھور یرجع  الكي المصانع والوح ھذا النوع من التسییر إلى النزوح الجماعي لأغلبیة م

د  الإنتاجیةحیث أدى ھذا الموقف إلى تعطل معظم الوحدات  ،الصناعیة الصغیرة  ومن ثم أخ

ذه الوحالعمال الجزائریون على عاتقھم مھمة تسییر  ى لا ھ ا حت اظ علیھ دات السیاسیة والحف

ض . تتعرض للإتلاف من طرف المعمرین  وقد تبع ھذا الإجراء إصدار السلطة السیاسیة بع

 1963م االقانونیة التي تحمي حقوق العمال في تسییر ھذه الوحدات تسییرا ذاتیا عالنصوص 

  .المعمرونا كما تحمي القوانین في الوقت ذاتھ كل المصالح الشاغرة التي تركھ .

رف  ذاتيویع ییر ال ة  التس ة الجزائری وء التجرب ي ض ھف ال " :بأن ییر العم دیموقراطي تس ال

  . 1"للمنشآت والمستثمرات التي ھجرھا الأوربیون أو التي تم تأمیمھا 

   2 :ھيویقوم التسییر الذاتي على مبادئ رئیسیة 

  .العامة الاستقلال الخطةالاقتصادي للوحدة الإنتاجیة في إطار تحقیق  -

ق ـ  ا وف تحقیق الاستقلال الإداري للوحدة الإنتاجیة التي یتولى العمال تسییرھا تسییرا ذاتی

  .القوانین المسطرة 

ع   ـ       ة توزی اع الحص د اقتط ال بع ى العم ة عل دات الإنتاجی ل الوح ة داخ اح المحقق الأرب

  . المقررة للدولة

ر ن فكرة التسییر الذاتي لم تكن ولیإوعموما ف  ق،دة تفكی ت  عمی ا كان روف  استجابةوإنم لظ

  3. النمطواجتماعیة معینة فرضت العمل بھذا  اقتصادیة سیاسیة

د          ا واقتصادیا العدی ا اجتماعی اره تنظیم ذاتي الصناعي باعتب لذلك فقد تضمن التسییر ال

ناعیة  ات الص المسیرة من التناقضات خاصة فیما یتعلق بشكل ممارسة السلطة داخل التنظیم

  . 4 ذاتیا

                                                
       ،دیوان المطبوعات الجامعیة یوسف سعدون ، علم الاجتماع ودراسة التغیر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة ، - 1

 . 6ص  ، 2005قسنطینة ، 
  .نفس الصحة  المرجع نفسھ  ، - 2
 ي ـ لیة المؤسسات العمومیة الاقتصادیةـ تسییر واتخاذ القرارات في إطار المنظور النظامـ سعید اوكیل وآخرون، إستقلا3

 32،ص 1994
 . 8، ص علم الاجتماع ودراسة لتغیر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة ، مرجع سبق ذكره یوسف سعدون ،  ـ 4  

.  
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  1:ى بروز عدة نقائض لمما أدى إ 

رارات  - ق ق ارة عن وسائل لتحقی ة عب ار المؤسسات العمومی غیاب إستراتجیة الإدارة باعتب

  . مخططة من طرف إدارة مركزیة

ي تناقض المفھوم  - الاجتماعي لمبدأ التسییر الذاتي الصناعي مع إستراتیجیة سلطة الدولة الت

ة قطاع اقتصاد وطني عن طریق ضم وحدات التسییر الذاتي ثم إلغائھ تدریجیا تھدف إلى إقام

  .في أواخر الستینات 

ز  - لة من المراك ى سلس ى انقسام المؤسسات إل ذاتي الصناعي إل أدى تعدد ھیئات التسییر ال

  .الخاصة السلطة لمصلحتھا  حتكرتالتنظیمیة التي 

ال الإدارة ا - ن رج ل م ین ك الح ب ارض المص ات تع ة جماع ة وبقی لطة الدول ون س ذین یمثل ل

  .الذاتيالعمل التي تنتمي إلى تنظیمات التسییر 

ى تسییر  المدربة،نقص الإطارات والید العاملة  - ادرین عل ر ق وا غی ریین ظل ك أن الجزائ ذل

  .مباشرةمرین بعد الاستقلال عھذه الوحدات إثر رحیل الم

ى نقص الوعي بالنسبة للطبقة العاملة مما ص - ي للبن اعي حقیق ر اجتم ة إحداث تغیی عب مھم

  . 2الاجتماعیة والاقتصادیة خلال ھذه الفترة 

ال بع - ى شعور العم ا أدى إل ـفقدان الثقة في مبادئ التسییر الذاتي مم دم الرضا نتیجة عدم ـ

ون ، انوا یتوقع ا ك اعھم كم ن أوض ا تحس روح الم مم اض ال ى انخف ـأدى إل عف ــ عنویة وض

  .3الأداء 

اتھم ت - راء وحی م مجرد أج ذاتي أنھ د التسییر ال فوا بع ذین اكتش ال ال ھمیش كل مشاركة للعم

  . 4 توقف في كثیر من الأحیان على قرارات رؤسائھمتالوظیفیة 

 

 

                                                
1- Abdelhak Lamiri , Gerer l'entreprise algérienne en économie de marche , prestcomm 
éditons , Alger ,1993 P:15. 

   9 - 8: ، ص ص علم الاجتماع ودراسة التغیر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة ، مرجع سبق ذكره یوسف سعدون ،  - 2
 .230مصطفى عشوي ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 3
مجلة العلوم الإنسانیة ، دار الھدى للطباعة  -اقع وتحدیات و  -لیندة رقام ، مشاركة العمال في تسییر المؤسسة الوطنیة  - 4

 . 134، ص 2002، جوان   2عین میلة ، الجزائر ،  عدد  والنشر والتوزیع ،
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  :تصال التنظیمي خلال ھذه المرحلة مكانة الا ·

رارات  ت الق ث كان ال ، بحی اب الاتص و غی ییر ھ ن التس وع م ذا الن ل ھ باب فش ین أس ن ب م

ةم ة ومركزی ى  ، 1 خطط ال أدى إل الس العم لطة مج ن س وى م لطة أق دیرون كس رزوا الم فب

لطة ، ار الس رارات واحتك اذ الق ة اتخ ة مركزی ى ممارس ات وإل ار المعلوم وء  احتك ذلك س ك

وات الاتصال    2الاتصال بین العمال والإدارة نتیجة تكوین حواجز نفسیة وغیاب أو انعدام قن

وبالتالي الاتصال  ، 3یدین كل البعد عن المشاركة في اتخاذ القرارات أدى إلى جعل العمال بع

  .الذي یخدم مصالح فئة معینة من الطبقة العاملة السائد في ھذه المرحلة ھو الاتصال النازل 

  ): 1981 -1971(مرحلة التسییر الاشتراكي  -ثانیا 

ذ عام أبد ذا النظام من دة تسعى  كإستراتیجیة  1971تطبیق ھ ة جدی ى تجاوز مرحل إل

ان نظام التسییر الاشتراكي للمؤسسات  التسییر الذاتي ،الفشل التي ارتبطت بتطبیق  ذا ف ولھ

  4: كان یراعي بعدین أساسین ھما

 .كمنتجینمشاركة العمال في التسییر إلى جانب دورھم  -

دا  - د أتحدید أسالیب وتقنیات تسییر المؤسسات الصناعیة وتأكی دأین فق ذین المب اق لھ ى میث ت

ال  یرین والعم ین المس ات ب یم العلاق ادة تنظ ى إع دا عل ة مؤك تراكي للمؤسس ییر الاش التس

ى  ؤدي إل ذي ی ر ال ادي التفكی ین لتف ب الإداری ى جان ي التسییر إل وضرورة مشاركة العمال ف

 .السیطرة البیروقراطیة 

فیھ العامل دورا  ھو التسییر الذي یلعب: "  كمایليالتسییر الاشتراكي للمؤسسات عرف وقد 

ة  طة ، وطویل ال المتوس ابع الأعم ة ، ویت ب الاجتماعی ي الجوان ة ف ة خاص ي المؤسس ا ف ھام

  . 5"المدى بمساھمتھ وبآرائھ أو بملاحظاتھ من خلال ھیئات التسییر المختلفة 

ھ رئیس اللجنة الوطنیة للتسییر الاشتراكي للمؤسسات  إسماعیل حمداني یذھب و ى تعریف إل

ھو  وإنمافي التسییر ولا تسییر بالمشاركة ،  ة لیس تسییرا ذاتیا ، لا مساھم"  : عنيعلى أنھ ی

                                                
1 - Abdelhak lAMIRI ,OP, Cit ,P :15.   

 . 230مصطفى عشوي ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 2
  .9مرجع سبق ذكره ، ص في المؤسسات الصناعیة ،  یوسف سعدون ، علم الاجتماع ودراسة التغییر التنظیمي - 3
 .233مصطفى عشوي ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 4
 .175 ، مرجع سبق ذكره ، ص1ناصر دادي عدون ،اقتصاد المؤسسة ، ط - 5
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من فھو تغییر ظروف العامل الذي  مبادرة  العمال في التسییر ومراقبة المؤسسات العمومیة ،

  .1" منتجا مسیرا  صفة الأجیر یصبح

ا التسییر الاشتراكي للمؤ"  :أن  عبد اللطیف بن أشنھویرى بینما  یس تسییرا ذاتی سسات ل

للعمال داخل المؤسسة التي  ولا تسییرا مشتركا ، إنھ تجربة تحاول إبراز السلطة الاقتصادیة 

اج ات للإنت ا ككیان د ذاتھ ي ح ر ف ث تعتب ون  ، بحی ددتك ا مح ة فیھ ال التنمی رف  ةأعم ن ط م

ل وھذا التصور للتسییر الاشتراكي یجعل منھ نقطة تمفصل لصالح المج .الحكومة  ع الممث تم

  .2"  الذین تقوم بتعیینھمبالدولة ، بواسطة الإطارات المسیرین 

ن المؤ ا ع تراكي  أم ییر الاش ة التس ي مرحل ة ف زسس ا تتمی اج  فإنھ ص الإنت ا یخ زات فیم بمی

فحسب قانون التسییر الاشتراكي للمؤسسات تعرف  التنظیمي أو مختلف أقسامھا ،والھیكل  

ة ھي المؤسسة التي یتكون مجموع " :المؤسسة الاشتراكیة كمایلي  وال العام ا من الأم تراثھ

ة ، ل الجماعة الوطنی ي تمث ة الت ك للدول تراكي ، مل ییر الاش ادئ التس ب مب یر حس ي  وتس وھ

الي تقلال الم ة والاس یة المدنی ا الشخص ة لھ یة معنوی دات  ، شخص دة وح دة أو ع م وح وتض

وم  ب مرس ا أتحدث بموج ي لھ ة ،باستثناء المؤسسات الت ة وطنی ب  ھمی ي تحدث بموج والت

ة ،  3 " قانون وعین من التسییر والمراقب نمط من التسییر تخضع لن ذا ال والمؤسسة حسب ھ

ارجي( ي : خ اني داخل ھ والث اد الموج ي الاقتص زي ف ھ المرك ییر والتوجی ام التس ا لنظ طبق

  ) .ویشترك فیھ العمال

رى لنظام التسییر حددت الدول: اف التسییر الاشتراكي للمؤسساتأھد -1.2 داف الكب ة الأھ

  4 :الاشتراكي للمؤسسات المتمثلة فیما یلي

  .السیاسي والاقتصادي التابع للدولة  لنسقالنظام الذي بمقتضاه یتم دمج المؤسسات في ا - 

ي  - تجاوز الطابع الكلاسیكي الضیق لمفھوم المشاركة حیث یصبح ھذا المفھوم أكثر فعالیة ف

  .المستقبل

                                                
 .  175، مرجع سبق ذكره ،ص 1اقتصاد المؤسسة  ، ط،ناصر دادي عدون  - 1
 . 176ـ  175:ص ص المرجع نفسھ ، - 2
 . 173رجع نفسھ ، ص الم - 3
  .13مرجع سبق ذكره ، ص یوسف سعدون ، علم الاجتماع ودراسة التغییر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة ،  - 4
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ل  الروابط والعلاقات الاجتماعیة التي كانت  سائدة من قبل ، تغییر -  أي أنھ یسعى إلى تحوی

ل  ى عام ابقة إل ات الصناعیة الس ي ظل التنظیم ازات ف ة امتی العامل الأجیر الذي لا یتمتع بأی

  .منتج ومسیر في نفس الوقت

م تنفیذ الومن ھؤلاء مصدر إلھام وقوة  العمال،لتعبئة جعل المؤسسة إطارا  - لقرارات وجعلھ

  .المجتمعیعملون باستمرار لإرضاء 

ي - ھم السیاس ة حس ال وتنمی ك للعم ة مل ار المؤسس ة  ، اعتب اھمة فعلی ل مس دراتھم من أج وق

ة ، ي تسییر المؤسس ات  ومسؤولیة ف تراكي للمؤسس الي التسییر الاش اء إیھدف وبالت ى إنش ل

  . 1 اقتصادیة واجتماعیة مدرسة تكوین سیاسیة ،

ت تسود مع الإدارة المركزیالقضا - اھم  ، ةء على سوء التفاھم والمشاكل التي كان وإنشاء تف

ین  ال والإدارةمستمر ب ذ ، العم ة التنفی ة التخطیط ولا مركزی ین مركزی ق ب ق التوفی   أي تحقی

ي  ة للتسییر الاشتراكي للمؤسسات الت ة الثانی دوة الوطنی ور موضوع الن ذا المح د شكل ھ وق

  .1975ر انعقدت في دیسمب

ال ومن محاسن ھذه المرحلة من تسییر المؤسسات   ب الإدارة من العم ت تقری ا حاول و أنھ ھ

ییر  الات التس ي مج تواھم ف ع مس ى رف دھم وإل ة عن ات إیجابی وین اتجاھ ى تك ؤدي إل ا ی مم

  .والتخطیط والتنفیذ 

  :مستویینوقد عرفت ھذه الفترة عوائق عدیدة یمكن الوقوف علیھا على 

 .المحیط الداخلي للمؤسسة على مستوى  - 1

 .على مستوى المحیط الخارجي للمؤسسة  - 2

  :المحیط الداخلي للمؤسسة  -أولا 

ة    ییر المؤسس ة تس ا عملی مت بھ ي اتس ات الت ائض والتناقض ذه النق یص ھ ن تلخ یمك

  2 : الوطنیة العمومیة في النقاط التالیة

رارات  حیث أن :تعدد مراكز اتخاذ القرار وغموض مفھوم المشاركة  - لا مركزیة اتخاذ الق

ور  م تتبل إجراءالتي دعا إلیھا التسییر الاشتراكي ل ل مبسط  ك ي ك ى المستوى التنظیمي ف عل
                                                

 . 177-176: ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  1ناصر دادي عدون ، اقتصاد المؤسسة ، ط - 1
 . 234مصطفى عشوي ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 2
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ي  المؤسسات الصناعیة والاقتصادیة ، ال ف ض مجالس العم ة بع ى عدم دینامیكی ا أدى إل مم

ى حیث یؤكد أحد ا المشاركة في عملیة اتخاذ القرارات على المستوى التنظیمي ، احثین عل لب

ھ أ ارات  والمشرفین ،"ن ال مجلسا للإط س العم بح مجل ا یص را م ون  كثی ال المنتخب ا العم أم

د أشار ،  1"فیبقون بعیدین عن المشاركة  وھذا على الرغم من أن نظام التسییر الاشتراكي ق

لطة دا ع الس ل إلى أن ھدفھ الأساسي ھو العمل على إلغاء القیود البیروقراطیة وإعادة توزی خ

دانیا ، المؤسسة ، رجم می ى  إلا أن ھذا الھدف لم یت ر عن عجزه عل د عب ذا النظام ق ل إن ھ ب

تویات  ع المس ى جمی ب عل ذه المطال ل ھ ق مث ذ .2تحقی لة تنفی عوبة مواص ى ص ك إل وأدى ذل

الي أصبح  أدىالأھداف وھذا ما  ر متجانسة ، وبالت دة غی رارات عدی إلى اتخاذ إجراءات وق

     . 3للمؤسسة معقد وتسوده الفوضى بسبب مركزیة القرارالھیكل التنظیمي 

ي أدت  باب الت ع الأس دم وترج ادة وع رار والقی ز الق ددت مراك ییر وتع ي التس ة ف ى الثنائی إل

  4: وضوح مفھوم المشاركة أساسا إلى مایلي

  .والسیاسيجھل العامل لأسس ومیادین التسییر وقلة ثقافتھ ونقص تكوینھ التقني  -أ

  .نوع من العلاقة التنافریة بین المسیرین وممثلوا العمال ظھور  -ب

ین  -ج ا دون الأخذ بع تأثر المسؤولین المسیرین بنماذج التسییر المستوردة  وسعیھم لتطبیقھ

د نوعا من  الاقتصادالاعتبار حقائق وخصوصیات  ذي ول ة المحیط السائد ال وطني وطبیع ال

  .ة العمومیة وتسییرھا على مستوى تنظیم المؤسسة الوطنی الثنائیة

ائف  -2 ام والوظ دد المھ ة : تع ة الوطنی ودات المؤسس ر مجھ ة وتبعث ام الثانوی دد المھ إن تع

رى ذا وانشغالات العمومیة صوب اھتمامات اعي ،  تأخ ا أثربشكل أطابع اجتم آخر مم و ب

ا ى الإنت ك عل ار ذل ت آث ة ، وانعكس ا المالی ة ومواردھ اجي للمؤسس ل الإنت یر العم ى س ج عل

  .   والإنتاجیة وبالتالي على أداء المؤسسة وفعالیتھا

                                                
 . 117، ص  2007اف والتنظیم الصناعي في الجزائر ، الجزائر ، یوسف عنصر، الإشر - 1
 . 17دراسة التغییر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة ، مرجع سبق ذكره ، ص وعلم الاجتماع  یوسف سعدون ، - 2

3   - Ahmed Bouyacoub , la Gestion de l’entreprise industrielle Publique  en Algérie , Volume 1  
O.P.U .Alger ,PP: 135-136 . 

 ،مجلة العلوم الإنسانیة : في  بن عنتر عبد الرحمان ، مراحل تطور المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة وآفاقھا المستقبلیة ، -4
 .    123 - 122: ، ص ص  2002، جوان   02دار الھدى للطباعة والنشر والتوزیع ، عین میلة ، الجزائر ، عدد 
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ة :ضخامة حجم المؤسسة  -3 ام الثانوی ر من المھ دد كثی إن اضطلاع المؤسسات العمومیة بع

ة  ا والتقلیدی ا ، مم بط تكالیفھ ى ض درة عل دم الق ییرھا وع ي تس تحكم ف عوبة ال ى ص أدى إل

ة ا داخلھا ومركزی ات ب رار ،واختلال وقصور نظام المعلوم ق  لق ى تحقی ذي أدى إل الشيء ال

  . 1 خسائر كبیرة في نھایة العملیة الإنتاجیة لمعظم المؤسسات

ایرة  -4 دم مس ة ،ع ة الوطنی ع التنمی بلاد لواق ي ال وین ف ام التك دد  نظ وفر الع دم ت بب ع بس

مما خلق فجوة على مستوى التأطیر ) الإطارات المتوسطة(والنوعیة الكافیة من طالبي العمل 

ویؤدي إلى سوء فھم  ویعقد الاتصال بین الطرفین ، ي المؤسسات بین قمة الإدارة والقاعدة ،ف

  . 2 تنفیذ القرارات أو المعلومات من طرف العمال

إن تكدس العمالة وعدم احترام حجمھ من : )بطالة غیر مرئیة (الضخامة المفرطة للعمالة  -5

ر من طرف مؤسسة إنتاجیة ولا سیما منھا الصناعیة ،  م %  30حیث وصلت أكث من الحج

ي بعض الحالات ، ة ف ذا الكلي للعمال دام الدراسات الاقتصادیة  وھ ى انع ة راجع إل المرجعی

ة ، المسؤولینوجھل  وء تخطیط الاحتیاجات الدوری ب  لأدوات التسییر وس وتوظیف مناص

العاملة بسبب بحیث ظلت المؤسسة الوطنیة العمومیة موقفا خصبا لاستقطاب الأیدي  العمل ،

  .3 طغیان النزعة الفردیة في التسییر من طرف بعض المدیرین

  :المحیط الخارجي للمؤسسة  -ثانیا

ا من أي  ة وأعاقتھ ات منعت المؤسسة العمومی ة المفرطة للعلاق رة بالمركزی عرفت ھذه الفت

   4:مبادرة للنھوض بھذا النشاط أو تطویره ومن بین ھذه الإجراءات مایلي 

ل المؤسسة مما أدى بالمشرفین الإداریین وكبیرة داخ كل صغیرةالجھة الوصیة في تدخل  -1

ة  إلى إتباع  اریر الأداء الموجھ د إعداد تق ائق عن اسیاسة المراوغة وإخفاء الحق ا أن  .إلیھ كم

ارات ة  الإط ل ومتابع ة تحلی ا مھم ل إلیھ ریة الموك ذه  البش توى ھ ى مس اریر عل ة التق الجھ

ي أ بالوصیة لیسوا ف ي أو غل ان من ذوي الاختصاص التقن ؤھلھم  الأحی ذي ی الاقتصادي ال

  .بمحتویات تلك التقاریر ومواكبة المشاكل المستجدة على مستوى مواقع التنفیذ  للإلمام

                                                
 . 123مرجع سبق ذكره ، ص  الرحمان  ،بن عنتر عبد  - 1
 . 179، مرجع سبق ذكره ، ص  1ناصر دادي عدون ، اقتصاد المؤسسة ، ط - 2
 .123مرجع سبق ذكره ، ص  بن عنتر عبد الرحمان  ، - 3
 .   124 - 123: المرجع نفسھ ، ص ص  - 4
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الحكومة ، الوزارة الجھاز ( جمود وعدم مرونة العلاقات بین المؤسسة والمستویات العلیا  -2

   1.) المركزي للتخطیط 

           :تصال التنظیمي داخل التنظیمات خلال ھذه المرحلة مكانة الا ·

اكل  ل المش ن ح ات ع تراكي للمؤسس ییر الاش ام التس ي نظ مي ف ال الرس ز الاتص إن عج

ض  رف بع ن ط ع م مي المتب ر الرس ال غی مى بالاتص ا یس وین م ى تك ة  أدى إل التنظیمی

  .2الجماعات الغیر رسمیة موازي للتنظیم الرسمي 

یة نسق الاتصال على مستوى تنظیمات العمل نظرا لاھتمام إدارة المؤسسات بنوع عدم فعال -

وفیر  ي ت ي تقتض الحھا الت دم مص ذي یخ ازل ال ال الن و الاتص ال وھ وات الاتص ن قن د م واح

اني  الوسائل الضروریة لنقل المعلومات من أعلى إلى أسفل ، النوع الث تم ب ل لا تھ ي المقاب وف

  .ھعبأ متزاید یجب التخلص منا بالنسبة إلیھ  لأنھ یمثل

ر  - یم كبی ذا التنظ ان ھ ة إذا ك بعض خاص ھا ال ن بعض ة ع دات الإنتاجی ورش والوح تباعد ال

 ةكبیر اداعدأالحجم أي یتكون من مجموعة من المدیریات والأقسام والوحدات والورش تضم 

  .3من الید العاملة أدى إلى سوء حركة المعلومات أو فقدان مصداقیتھا 

أخرة  ركز مقررات المؤسسات بالعاصمة أدى إلى سوء حركة المعلومات ،تم - ووصولھا مت

  .أو في وقت غیر مناسب  في كثیر من الأحیان ،

ات ،ـ   ل المؤسس وار داخ اءات للح ر أو فض اب أط ین  غی ع ب ا  تق ك لأنھ غط الإدارة ذل ض

رة والتي ترفض مناقشتھم في المركزیة من جھة وضغط العمال من جھة أخرى ، ان كثی   أحی

مما ولد لدى العمال روح النزاع عوض التفاھم والحوار المفید وحل المشاكل أو النزاعات لم 

ع  ا یخص رف ل ، خاصة فیم ف عن العم ق التوق ل عن طری ق الحوار ، ب تم عن طری یكن ی

  .الأجور

 

 

                                                
 . 37سعید أوكیل وآخرون ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 1
 . 234ع سبق ذكره ، ص مصطفى عشوي ، مرج - 2
  20ت الصناعیة ، مرجع سبق ذكره ، صیوسف سعدون ، علم الاجتماع ودراسة التغییر التنظیمي في المؤسسا - 3
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ة  المؤسسة بینغیاب الإطارات المتوسطة أدى إلى خلق فجوة على مستوى التأطیر في ـ   قم

ذ المما أدى إلى عرقلة الاتصال بین  الإدارة والقاعدة ، م تنفی ھ سوء فھ تج عن طرفین ، مما ین

  . 1القرارات أو المعلومات من طرف العمال 

  ) 1989-1980بدایة الإصلاحات ( مرحلة إعادة الھیكلة العضویة والمالیة  -ثالثا

 المؤسسات الصناعیةظیمیة في أغلب أمام فشل المسیرین في التحكم والسیطرة على البیئة التن

 مشروع«خلال من  فقد سارعت الھیئات الرسمیة إلى تغییر ھیكل المؤسسات الحجم،الكبیرة 

ي تنظیم " إعادة الھیكلة العضویة والمالیة للمؤسسات  ة ف د من اللامركزی بھدف منحھا المزی

الوضعیة  التي كانت تمر  فجاءت عملیة إعادة الھیكلة استجابة لمتطلبات .الاقتصادیةشؤونھا 

رى بھا المؤسسات الوطنیة من جھة، ة أخ ل  ، 2 ووضعیة الاقتصاد الوطني ككل من جھ ولع

رول " السبب المباشر وراء ھذا التدھور ھو  داء من بشكل " انخفاض أسعار البت اجئ ابت مف

م ا . 1979أواخر  وطني ث ي أصبح یعیشھا الاقتصاد ال تخاذ وأمام ھذه الوضعیة الصعبة الت

روع إعادة ) 1984-1980(مجموعة من الإجراءات ضمن المخطط الخماسي  من أھمھا مش

  .ھیكلة  المؤسسات

  :الھیكلةأھداف إعادة  -1.3

 لذي المتضمن إعادة الھیكلة  ا 1980أكتوبر  04الصادر في  80/242بموجب المرسوم رقم 

ادة  دد الم ھ  )2(تح ة  أن من و تلبی ائي ھ انون النھ ذا الق دف ھ كان ھ اد والس ات الاقتص حاج

  :والذي تندرج تحتھ مجموعة من الأھداف الفرعیة  المتزایدة باستمرار ،

  .تحسین شروط عمل الاقتصاد  -

  .3 .التحكم أكثر في جھاز الإنتاج  -

   .طریق التخطیط الوطنيتحقیق نتائج نشاطات المؤسسة حسب الأھداف المسندة إلیھا عن  -

  :عملیة إعادة الھیكلة  المبادئ المعتمدة في -2.3

ادئ ، ارتكزت عملیة إعادة  ة من المب ى مجموع ة عل ة ، الھیكل ت مختلف ى وإن كان ا ل حت كنھ

ذي عاشت اعي ال ع الاقتصادي والاجتم ابقة ھ مستمدة من الواق ة س ي مرحل ذه المؤسسات ف  ھ
                                                

 . 186، مرجع سبق ذكره ، ص 1ط ـ ناصر دادي عدون ، اقتصاد المؤسسة ، 1
 . 183المرجع نفسھ ، ص   - 2
 82ص للنشر والتوزیع،الجزائر، دار ھومھ ، ین النظریة والتطبیقالمؤسسة في التشریع الجزائري ب ، رشید واضح- 3
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ة ، ان مب اعتمدت في معظمھا على الأھداف الرسمیة لعملیة إعادة الھیكل ا ك ا م ى ومنھ ا عل نی

  1 : ویمكن تلخیص ھذه المبادئ فیما یلي آراء واقتراحات أصحابھا ،

 . مبدأ الاختصاص في نشاط المؤسسة -

  یةمبدأ استقلالیة النواة المركز -

  .المؤسسةمبدأ لا محلیة مقرات  -

  :أشكال إعادة الھیكلة  -3.3

ي شكلھا التنظیمي ، ث یمكن ب لقد عرفت المؤسسات العمومیة تغیرا بنائیا ف ة حی د طبیع تحدی

ا  ة ، ھم ذا إعادة : ھذا التغییر في شكلین من أشكال إعادة الھیكل ویة وك ة العض إعادة الھیكل

   .الھیكلة المالیة 

 :عادة الھیكلة العضویة إ -1.3.3

ات  إن ذه المؤسس یر ھ ة  صعوبة تس ادة الھیكل ة السابقة لإع ي المرحل ار ف ور أفك ل بظھ عج

عادة ھیكلة ھذه المؤسسات وتحویلھا من شركات كبیرة الحجم إلى جدیدة تدعو إلى ضرورة إ

ا والمساھمة  تحكم فیھ ى المسیرین ال م یسھل عل مؤسسات عمومیة صغیرة أو متوسطة الحج

م یكذا أطلق على ھذه العملھفي تحسین فعالیتھا الإنتاجیة ، و ویة "ة اس ة العض " إعادة الھیكل

وج للشركات الوطنیة التي تضاعف عددھا ، و ي منت دة ف تخصصت نشاطات الوحدات الجدی

مؤسسة إلى حوالي  150وعلى ھذا الأساس فقد تم تقسیم المؤسسات الوطنیة من نحو . معین 

  . 1982مؤسسة خلال عام  480

ى أساس مجموعة إوعموما ف ذھا عل م تنفی د ت ة ق ن إعادة الھیكلة العضویة للمؤسسات الوطنی

  :من المعاییر من أھمھا 

  .لتخصص معیار ا -

  . 2معیار التقسیم الجغرافي -

  :عادة الھیكلة المالیة إ -2.3.3

                                                
 .192، مرجع سبق ذكره ، ص 1ط ناصر دادي عدون ، اقتصاد المؤسسة ، - 1
-26: یوسف سعدون ، علم الاجتماع ودراسة التغیر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة  ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  - 2

27 . 
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ان من إعادة  ور شكل ث ة ظھ ویة للمؤسسات العمومی ة العض لقد فرض مشروع إعادة الھیكل

ة  ذھا الدول ي تتخ الھیكلة والذي عرف بإعادة الھیكلة المالیة ویتضمن مجموعة الإجراءات الت

الي والمؤسسة  وكذا النشاطات التي  الي  تقوم بھا المؤسسة من أجل تجسید استقلالھا الم وبالت

ى وحدة  التخلص من الاعتماد على إعانة الدولة ، د تتحول المؤسسة إل وبمقتضى ھذا التحدی

  .اقتصادیة ومالیة 

بحیث بلغ  1983من سنة  ابتداءوقد تم الشروع في إعادة الھیكلة المالیة للمؤسسات العمومیة 

حیث خصص لھ مبلغ  ،1987ھذا المشروع إلى غایة  امتدوقد  مؤسسة، 300عددھا حوالي 

  . ملیار دینار جزائري  60.5

و  ة ھ ة المالی ادة الھیكل ن إع دف م ح أن الھ ذا یتض ة توھك ة المالی ن الناحی ة م ر المؤسس  طھی

ع اتخاذ ، بمعنى تصفیة الوضعیة المالیة السالبة  ا المؤسسة م زم بھ راءات تلت ة من الإج  جمل

ي  حیث تحكم ف ھ ال ة ، ومن اج الفعلی الیف الإنت ي تك تتضمن تلك الإجراءات ضرورة التحكم ف

  .1إدارة الإنتاج والتسویق والنقل 

  :نتائج إعادة الھیكلة  - 4.3

اطات  ي نش ر ف تحكم أكث ین التسییر وال و تحس اه نح ة ذات اتج ادة الھیكل داف إع ت أھ د كان لق

ع وبا المؤسسات التي تصبح ذات أحجام أقل ، ا ، إلا أن الواق لتالي تحقیق مردودیة من ورائھ

اع ، یظھر شیئا آخر حیث اتسمت المؤسسات المعاد ھیكلتھا بمیزات سوء للتسییر  وعدم ارتف

ة  ا إعادة الھیكل لت علیھ ي تحص ائج الت ادرة ، ویمكن تلخیص النت المردودیة إلا في حالات ن

   2 :فیما یلي 

   :على مستوى النظام الإداري  -

 إلا أحیاناتخفیض حجم المؤسسات وتوزیعھا إلى وحدات تكاد تصل إلى عشر مؤسسات  رغم

  :نقائصتشكو من عدة  أن إدارتھا ظلت

ي الإدارة  - ز ف دخل المرك ة،ت ق  الداخلی ن طری ة ع كلخاص ات وبش ي  المخطط بیروقراط

  .مكثف

                                                
  28ـ 27:سات الصناعیة ، مرجع سبق ذكره ،ص صجتماع ودراسة التغیر التنظیمي في المؤسیوسف سعدون ، علم الا - 1
 . 193، مرجع سبق ذكره ، ص 1ناصر دادي عدون ، اقتصاد المؤسسة ، ط - 2
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   .ةوالإدارلم تكن وسائل التوجیھ الاقتصادي مستعملة بشكل مقبول من المركز  -

  .سوء متابعة العمال والمؤطرین لعملیة إعادة الھیكلة وإجرائھا بطرق غیر شفافة وواضحة -

   :على مستوى النظام البشري  -

وخاصة  إن تدخل المركز حسب سیاسة التشغیل والأجور كان لھا آثار سلبیة من عدة جوانب 

الوطني دون ترك من ناحیة خضوع المؤسسة لسلم أجور یكاد یكون موحدا على المستوى 

ودون ربطھا بشكل جید بالمردودیة  مجال للمؤسسة حسب خصوصیاتھا في تحدید الأجور ،

نھ عمل على التشغیل طبقا لمقاییس غیر واضحة أو غیر موجودة أكما  الخاصة بالعمال ،

  .اجتماعیة أخرى  تإلى تفشي المحسوبیة وآفا أدىمما  تماما ،

وكان رفع عدد  یریة التي تم توزیعھا ،یوالتس الإداریةقات والطا الإمكانیاتعدم استعمال  -

قد أدى إلى تھمیش أكبر من  الإطارات دون إعطائھا صلاحیة اتخاذ القرار في التسییر ،

  .الطاقات الوطنیة في ھذا المیدان 

  .تحمل المؤسسات أعباء معتبرة دون استغلالھا استغلالا جیدا أو حتى عادیا  -

  .1ر الحدیثة التي طالما نودي بھا في إعادة الھیكلة وحتى قبلھا غیاب طرق التسیی -

  :على مستوى النظام التقني  -

والبیروقراطي الذي تمیز بھ نظام التخطیط الوطني  الإداريسوء التخطیط على المستوى  -

ونقص الاستعمال للتجھیزات رغم توافر المواد بشكل مقبول في الفترة الأولى على الأقل 

  ) .خفاض أسعار البترول قبل ان(

عدة إضرابات وإضرابات وأغلب  ىبالعمال أعط الاھتمامتنظیم العمل غیر المحكم ونقص  -

ولیس عن طریق  المطالب التي رفعھا العمال قد تحصلوا علیھا عن طریق الإضرابات ،

دودیة في الحوار والتسییر الجید للعامل البشري وھذا مالھ تأثیرات جد سلبیة على النتائج المر

 .2المؤسسة 

  :داخل التنظیمات خلال ھذه المرحلة  الاتصالمكانة  ·

                                                
 .193مرجع سبق ذكره ، ص اقتصاد المؤسسة ،  ناصر دادي عدون ، - 1
  .29یمي في المؤسسات الصناعیة  ، مرجع سبق ذكره ، ص یوسف سعدون ، علم الاجتماع ودراسة التغیر التنظ - 2
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إن تحسین المردودیة لن یتحقق بمجرد إعادة الھیكلة بل ینبغي توفیر شروط موضوعیة  -

ترتبط أساسا بنوع العلاقات الإنسانیة السائدة في المؤسسة وفي الأھداف القریبة والبعیدة في 

ولن یتم ذلك إلا بوضع برنامج إعلامي دقیق یشمل مختلف  أذھان جمیع المستخدمین ،

المستویات التنظیمیة بالإضافة خاصة إلى تنشیط القنوات الرسمیة للاتصال العمودي بین 

  .1مختلف المستویات أي بین القمة والقاعدة 

رغم الآثار  غیاب الاھتمام بنظام المعلومات من طرف الإدارة في المؤسسات الوطنیة ، -

خاصة في إطار التنظیم الاقتصادي المخطط ومالھ من دور في  ي یمكن أن یقدمھا لھا ،الت

 بالإضافةوكذلك حركة المعلومات داخل المؤسسة  نقل المعلومات بین المركز والمؤسسة ،

إلى الدور الأساسي الذي یلعبھ في التعریف بمنتوجات المؤسسة في السوق أو على مستوى 

  . 2ھذا الأخیر للمنتوجات  استقبالكیفیة  المجتمع وبالتعریف على

نقص الكفاءات الاتصالیة والتنظیمیة للإطارات المسیرة للمؤسسات الجدیدة بسبب وضع  -

مھندسین وتقنیین سامیین في مراكز الإشراف والتسییر سیما تم تكوینھم أساسا للإسھام في 

  .3عملیة الإنتاج 

  :) قلالیة المؤسسات است(مرحلة الإصلاحات الاقتصادیة  -رابعا

تجدر الإشارة في البدایة  ومغزى الإصلاحات الاقتصادیة ، وقبل الشروع في تحدید مفھوم

إلى خصائص المؤسسة العمومیة الجزائریة والظروف المحیطة بھا عشیة الشروع في عملیة 

  4:والتي من بینھا ما یلي  اتالإصلاح

كونھا أصبحت عبارة عن إدارة مكلفة بمتابعة  فقدان المؤسسة العمومیة تدریجیا لھویتھا ، -

  .إجراءات التسییر الروتیني لمختلف الأنشطة 

لا تتمتع المؤسسة العمومیة بكامل الحریة في علاقاتھا الاقتصادیة والتجاریة بما فیھا  -

اختیار العملاء سواء على المستوى الداخلي أو الخارجي ، فعلى المستوى الداخلي المؤسسة 

 وكأنھابحیث تظھر تلك العملیة  لیست لھا الحریة في عملیة التوزیع وكذا البیع ، العمومیة
                                                

 .236ص  ، مصطفى عشوي ، مرجع سبق ذكره  - 1
 .194، مرجع سبق ذكره ، ص  1اقتصاد المؤسسة ، ط ناصر دادي عدون ، - 2
 . 237ص  مرجع سبق ذكره ، مصطفى عشوي ،  - 3
المؤسسة الوطنیة للنشر   -وص التشریعیة  والتنظیمیة مجموعة النص –أسس وبدا التنفیذ  ،  استقلالیة المؤسسات  - 4

 . 10-9: ، ص ص  1989، الجزائر ،  والإشھار
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العرض (نشاط إداري دون مراعاة المعاییر الاقتصادیة وقوانین الاقتصادیة وقوانین السوق 

  . )والطلب 

بل إن ھذا الأمر یوكل للبنك  ، أموالھاعدم قدرة المؤسسة العمومیة على التحكم في تسییر  -

  .المركزذي یتولى مراقبة وتسییر تلك الأموال بتفویض من ال

نظرا لمركزیة قرارات الاستثمار  ، وطاقاتھا لا تتحكم المؤسسة في تنمیة وتجدید قدراتھا -

وكذا عدم إدماج مخطط المؤسسة في مشاریع التخطیط على المستوى  ، مطلقةبصفة 

  .الوطني

  .لتخوفھا من النتائج المحتملة نظرا ، تفتقد المؤسسة إلى روح المبادرة  -

  :الاقتصادیة  الإصلاحاتعوامل وأسباب  - 1.4

تشخیص ویمكن  ھناك عدة عوامل أثبتت عدم جدوى المرحلة السابقة لمرحلة الإصلاحات ،

الاقتصادیة ،الخارجیة  یات ،المستو لى مختلفالحالة السیئة التي عرفتھا الجزائر ع

  :والسیاسیة فیما یلي 

  :المستوى الاقتصادي  على - 1.1.4

أسعار  انھیارحیث أدى ذلك إلى  :1986بترول التي عرفھا العالم سنة أزمة أسعار ال -

  .البترول ، والذي یعتمد علیھ  الاقتصاد الجزائري بنسبة كبیرة 

آثار تضخمیة أثرت بشكل سلبي على إبراز ) 90ـ 80(حیث لوحظ خلال العشریة:التضخـم -

ظیمي والقدرة الإنتاجیة وتكالیف الإنتاج على مستوى المؤسسات الھیكل المالي و التن

  .الجزائریةالاقتصادیة 

 ، ولقدواقتصادیة في آن واحد اجتماعیةإذ یشكل ھذا المعیار معضلة  :البطالةزیادة معدل  -

وكانت نسبتھا في  الاجتماعیة،المستمر ومس مختلف الفئات والشرائح  الاتساعأخذ في 

  .1988عام % 21.5وأصبحت % 16.9ة  نسب 1985ي عام تصاعد إذ سجلت ف

  .1 یةلشرائة اتدني القدر -

  
                                                

مجلة العلوم الإنسانیة : ، معالمھا ، في ...زغیب شھرزاد والجبوري عبد القادر ، الإصلاحات الاقتصادیة في الجزائر - 1
،  ص ص 2003، مارس  10عنابة ،عدد  - باجي مختار  ،جامعة روالاجتماعیة ،التواصل قسم علوم الاقتصاد والتسیی

:142 -144. 
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   :في الآتي ویمكن حصر أھم العوامل الخارجیة  :الخارجیةلعوامل اـ  1.1.4

  في الجزائر على نموذج التنمیة الذي شرع فیھ منذ تتوقف أزمة المدیونیة : المدیونیة ـ

مما أجبر أصحاب  الذي یتطلب موارد مالیة كبیرة ،نموذج الصناعات المصنعة  ھو و1967

دائنیھا منھا ارتفاع  اتجاهالقرار على الاقتراض من الخارج لتمویل النموذج بتوفیر ضمانات 

  . أسعار المحروقات على أن تسدد الأموال المقترضة في الأجل الطویل

  .الحقیقیةأسعار الفائدة وزیادة أعبائھا  ارتفاع -

وارتفاع أسعار السلع المصنوعة  ار المالیة للمواد الخام والسلع الأساسیة ،الأسع انخفاض -

أسعار المواد المصدرة كالبترول یؤدي بشكل  وانخفاضأسعار الواردات  ارتفاعأي بمعنى 

مما  الخارجیة ، الاستدانةمباشر إلى عجز میزان المدفوعات الذي یزید بدوره من المیل إلى 

بلاد عن الوفاء بأعباء دیونھا وھذا ما یعرف بتدھور التبادل یؤدي إلى إضعاف قدرة ال

  . التجاري للبلاد المدینة

الركود التضخمي السائد في العالم الرأسمالي الذي أثر كثیرا في الأوضاع المالیة فانخفاض ـ 

فیھا مدفوعات خدمة الدین أدى إلى ظھور صعوبات  دتحجم العملات الأجنبیة في فترة تزای

  1.الخارجي  قتراضالإى على مستو

  :على المستوى السیاسي  - 2.1.4

اقتصادیة متكاملة أن تعرف التطبیق الفعلي أو النجاح الكامل مالم ترسم  لإستراتیجیةلا یمكن 

علیھا بل تعاقب  ا ،ثابت اسیاسی اسیاسیة مستقرة والجزائر لم تعرف استقرار أوضاعفي ظل 

منھا  اعتباراتاسات متناقضة مبنیة على عدة عدة حكومات مما یؤدي حتما إلى ظھور سی

  . أو محاولة لتثبیت سیاسة الوحدویة من جھة ثانیة  شخصیة من جھة ،

توجھاتھا إلى وضع برامج  اختلافولمعالجة تلك المشاكل سارعت السلطات على الرغم من 

الملائمة  للإصلاحات محاولة منھا تجنب التوقف النھائي لعجلة التنمیة وھذا بتھیئة الظروف

  2.لتحقیق الفعالیة والمردودیة اللازمة لإحداث نمو اقتصادي جدید 

  : الاقتصادیة الإصلاحاتأھداف   - 2.4

                                                
  .  144ـ  142:ـ زغیب شھرزاد والجبوري عبد القادر ،مرجع سبق ذكره ، ص ص  1
 . 144ص  ـ المرجع نفسھ ،  2
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المؤسسات تعتبر محاولة إدخال الجزائر في نمط تسییري جدید یطمح إلى إدخال  استقلالیةإن 

 .المؤسسة الإنتاجیة العولمة الاقتصادیة من خلال المنافسة على المستویین المحلي والعالمي 

 وجود برنامج قائم على مبدأ إعطاء المؤسسة قانونا أساسیا:"وھذه الإصلاحات تعني 

 "طاقاتھا الذاتیة  جمیع  استغلالحریة المبادرة والتسییر من أجل وسائل عمل تجعلھا تأخذ و
وھي بذلك تھدف إلى تحریر المؤسسة من الضغوط الإداریة وتحسین فعالیتھا على  .1

  :مستوى نموھا الخاص وتحقیق 

  .المشاركة الفعلیة للعمال في التسییر  -

  . خلق توازن بین الفعالیة الاقتصادیة والمشاركة العمالیة -

تعبئة جمیع الطاقات لتعزیز وحدة القیادة داخل المؤسسة والتخفیض من التكالیف الإنتاجیة  -

  .والتوزیع الحسن للمنتوجات بأسعار تنافسیة

وفقا للبرنامج المخطط من طرف  لالیةقالاستولقد تم الشروع في التطبیق الفعلي بقوانین 

وتتعامل على أساس  التجاري ، بحیث یطبق علیھا القانون ، 1988الحكومة في مارس 

أي أنھا معرضة للتصفیة والإفلاس في حالة عجزھا عن  القوانین الاقتصادیة والمالیة ،

  .الوفاء بالتزاماتھا 

فعالیة المؤسسات الاقتصادیة على  تحسین ":مؤداهیقوم نظام الاستقلالیة على ھدف رئیسي 

لیة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة أو على مستوى مساھمتھا في عم ، الخاص موھامستوى ن

وبالتالي ضمان تحكم  والإنتاجیة ،خاصة عن طریق احترام معاییر الإنتاج  شاملة،بصفة 

  :وذلك من خلال  . 2" أفضل في قواعد التسییر 

صرف في تنظیم علاقتھا الاقتصادیة مع عمالھا والتأإعطاء المؤسسة مھمة التكفل المباشر ب -

  .السوقوفقا لنظام  المؤسسات الأخرى

إعطائھا الحریة الكاملة في تحدید إمكانیاتھا البشریة في ضوء خطط الإنتاج التي تقوم على  -

  .المركزمخطط متوسط الأجل ینظم علاقاتھا مع السلطة الوصیة عنھا في 
                                                

نموذج میتال أ  - من إعادة الھیكلة إلى الشراكة  -فضة عباسي بصلي ، السیاسة الاتصالیة للنقابة في ظل اقتصاد السوق  - 1
 30، ص  2006سبتمبر  ، 30مجلة العلوم الإنسانیة ، العدد : ستیل ـ عنابة ، في 

 
مجلة العلوم الاجتماعیة : ،  في )  1993 -1962(یوسف سعدون ، إشكالیة الصراع في التنظیمات الصناعیة الجزائریة  - 2

 . 2000ن جوا 6عدد عنابة  ،  –جي مختار با، التواصل ، جامعة  والإنسانیة
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ن نظام الاستقلالیة قد منح المؤسسة الإنتاجیة سلطات واسعة إف علاقات العملفیما یخص  -

وذلك في إطار أسلوب تنظیمي یقوم على أساس اللامركزیة  ، الخاصةییر شؤونھا في تس

  .الإداریة

التوظیف : بموجب قوانین الاستقلالیة تكون الإدارة مسؤولة عن مجالات عدیدة مثل  -

   .1الترقیات ، والتأدیب ،  التكوین 

یزة عن الدولة العمومیة تصبح ذات شخصیة معنویة تاجرة ، متمالمؤسسة الاقتصادیة  -

  .2وھذه الأخیرة مالكة مساھمة في رأسمال المؤسسة ولكن غیر مسیرة 

مخطط من طرف ولقد تم الشروع في التطبیق الفعلي لقوانین الاستقلالیة وفقا للبرنامج ال

انین وتتعامل على أساس القو بحیث یطبق علیھا القانون التجاري ،1988الحكومة في مارس 

في حالة عجزھا عن الوفاء  للتصفیة والإفلاسأي أنھا معرضة  ، والمالیةالاقتصادیة 

  .بالتزاماتھا

  : الاقتصادیة الإصلاحاتمبادئ   - 3.4

  :فیما یلي  یمكن إیجازھا ترتكز الإصلاحات الاقتصادیة على مبادئ 

 .البشریةالطاقات  استغلال - 1

  .التسییركفاءة  - 2

  .اللامركزیة في التصرف  – 3

  :المرحلة السابقة  تفادي سلبیات - 4

  :وذلك من خلال إعادة النظام في المواضیع الشائكة التالیة 

  .تعدد المھام وكثرة الوظائف الملحقة بالمھام الرئیسیة للمؤسسة  -

 كبر الحجم من خلال إعادة تقسیم العمل إلى مجموعة الوحدات المشكلة للمؤسسة الواحدة  -

 كل تكوین وتدریب كفیلة بذلكھیا إستعاب التكنولوجیا وذلك بإرسال -

للوطن  الاقتصادیةعلى الخارطة  والاعتماد، التوزیع الجغرافي والقطاعي للمشاریع  -

 1.والتنویع في المشاریع الجھویة وتوزیع الكفاءات البشریة عبر أرجاء الوطن

                                                
 . 31یوسف سعدون ، علم الاجتماع ودراسة التغییر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة ، مرجع سبق ذكره ، ص  - 1
 . 209مرجع سبق ذكره ، ص ،  1ط ، اقتصاد المؤسسة ناصر دادي عدون ،  - 2
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  :المؤسسات   استقلالیةنتائج   - 4.4

الدیوان  ل بعض المؤشرات التي أجراھامن خلال تحلی الاستقلالیةیمكن التعرف على نتائج 

حول وضعیة المؤسسات الصناعیة خلال الثلاثي الأول من  O.N.S الوطني للإحصائیات

حیث أكدت نتائج ھذا التحقیق على وجود عجز واضح في المستخدمین  ،1989سنة 

من المؤسسات المختارة كعینة % 64المحلیة بلغ نسبتھ المؤسسة المؤطرین على مستوى 

نسبة ھذا العجز لتصل إلى  ارتفعتثم ما لبث أن  ابقة الذكر ،سدراسة خلال الفترة اللل

  .خلال الثلاثي الرابع من نفس العام68.7%

مؤسسة عمومیة إلى نظام  459مؤسسة خلال شھر فیفري من مجموع  240تم تحویل  -

  .الاستقلالیة

 والإجراءاتتقد إلى الشروط لالیة كانت تفقمعظم المؤسسات التي تحولت إلى نظام الاست -

  :اللازمة التي تؤھلھا لمثل ھذه النقلة النوعیة والتي من بینھا 

وھذا ما حرم تلك المؤسسات من التنفیذ  لالیة ،قالقانونیة المدعمة للاست الإجراءاتتأخر  -

   .الفعلي للقوانین الجدیدة التي منحتھا حق التصرف في ممتلكاتھا بكل حریة 

 الإصلاحاتلیات الاقتصادیة للجھاز المالي للمؤسسات وبالتالي فان عدم وضوح الآ -

الاقتصادیة كسیرورة تغییر وجدت أمامھا صعوبات أدت إلى فشل ھذا النظام الجدید في 

من جھة ، وكذا عدم  الإنتاجیةأي فشلھ في تحسین المردودیة  ، تحقیق الأھداف المرجوة منھ

  . 2مسطرة تمكنھ من تحقیق النتائج المالیة ال

  3:عانت من عدة مشاكل في المیدان التطبیقي ولعل أھمھا مایلي الاستقلالیةإن  -

مسیر بشكل إداري إلى اقتصاد آلیاتھ  اقتصادمن  الانتقالغیاب ذلك التصور السلیم لكیفیة -

قوانین العرض والطلب والمنافسة مما عمل على بقاء السلوكیات السابقة في التسییر 

  .الوطني  للاقتصادة السلبیة والتسییر الإداري كالبیروقراطی

  .صعوبة التحكم في القطاع العام ومؤسساتھ  -
                                                                                                                                                   

 .  126ـ 125مرجع سبق ذكره ، ص ص , ـ بن عنتر عبد الرحمان  1
-33:الاجتماع ودراسة التغیر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص یوسف سعدون ، علم  - 2

35 . 
مجلة العلوم الإنسانیة ، جامعة : في   - الماضي القریب واستنزاف المستقبل  -عماري عمار ، الاقتصاد الجزائري  - 3

 .195، ص 2000 ، دیسمبر 14عدد منتوري قسنطینة ،
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التبعیة نحو السوق الخارجیة مما خلق نوعا من القلق لدى المتعاملین الاقتصادیین وأدخل  -

 .البلاد في حلقة یصعب الخروج منھا

  :ة الاقتصادی الإصلاحاتمكانة الاتصال التنظیمي خلال فترة  ·

بغیاب المعلومات حولھا ) المؤسسات استقلالیة(الاقتصادیة  الإصلاحاتتمیزت فترة 

النفسي والاجتماعي  التو ثروغموضھا كما أن التغیرات المتتالیة أدت إلى ظھور جو من 

بفعل تغیر أنماط التسییر وعلاقات العمل وتغییر  على الأداء الكلي للمؤسسات ، انعكس

داخل المؤسسات  الاتصالیةا أثر سلبا وبصفة واضحة على العلاقات مم تركیبة المجتمع ،

  1 :وكان من نتائجھا السلبیة مایلي  العمومیة الاقتصادیة ،

  .فظیعاعرفت المؤسسة في ھذه الفترة تسیبا إداریا وتنظیمیا  -

  .للنقاباتأصبح غرض العامل من أداء واجبھ ھو الأجر فقط كذلك غیاب دور فعال  -

عرفت المؤسسات الجزائریة مرحلة الإصلاحات التي  تأزم الأوضاع الاقتصادیة ،ونتیجة ل

أعطت النقابات  حیث ، الاتصاليعلى الإطار  انعكس سیاسي وإعلامي كبیر ، انفتاحرافقھا 

الصاعد   الاتصالللعامل الحق في الدفاع عن حقوقھ فظھرت الإضرابات لتعزیز موقف 

وأصبح   تجاج والتعبیر عن رأیھ دون الخوف على منصبھالحق في الاح بحیث أصبح للعامل

ولكن   .على قرار الاحتجاجأو  الإضرابوفي متناول الجمیع الدعوة إلى  مرنا ، الاتصال

الصراعات الإیدیولوجیة والصعوبات التي رافقت مرحلة الإصلاحات الاقتصادیة وبما 

المعلومات الكافیة حولھا أدى  تمیزت بھ ھذه المرحلة من تردد في اتخاذ القرارات وغیاب

 الاھتمام، ولھذا فإنھ یمكن القول بأن ھذه الفترة عرفت عدم  المعلومات احتكارإلى تدعیم 

  .مما زاد من إھمال العمال في المؤسسة للمشاركة في التسییر الاتصاليبالجانب 

  

  :سیاسة التوجھ نحو الخوصصة واقتصاد السوق  -خامسا 

                                                
المؤسسات الاقتصادیة بالجزائر مع تحدیات الألفیة   داخلییف منظومة الاتصال التنظیمي تك ، جمال سالمي  - 1

             .، بدون تاریخ الثالثة،الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفیة الثالثة
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ت لم ترسوا على قواعد ثابتة فقد كانت متأرجحة بین التطبیق الشامل أو المؤسسا استقلالیةإن 

من ضمن الإصلاحات الاقتصادیة التي تسعى من  فظھرت الخوصصة كحلقة ، الجزئي لھا ،

  .1خلالھا الدولة رفع الكفاءة وفعالیة المؤسسات 

دولة إلى كل شكل من أشكال التحویل لملكیة مؤسسات ال " :ویشیر مفھوم الخوصصة إلى 

مساھمین آخرین مما یؤدي إلى تحكم فعال في الأنشطة الاقتصادیة مستقبلا ، إن ھؤلاء 

  ".محلیین أو أجانب  مستثمرین اعتباریین، یمكن أن یكونوا أشخاص معنویین أو المساھمین

فالمنظرین الاقتصادیین یبررون فكرة الخوصصة على أساس أن الخواص في نظرھم 

، بحیث توجھ  للموارد المتاحة استخدامھادارة مسیرة تمتاز بالكفاءة في قادرون على توفیر إ

نحو المشروعات المربحة وتساھم في خلق سوق مالیة نشطة تشجع على الادخار  الادخار

وتوفیر قناة مناسبة للتمویل ، ومن ثم فھي تساھم في تحقیق الأعباء المالیة التي تتحملھا 

   2. وتقلل من حجم الخسائر التي تواجھھا المشاریع الھامةالحكومة من خلال تمویلھا لبعض 

 ولكن الخوصصة لا تعني بالضرورة ، أن تصبح المؤسسة الخاصة الجدیدة فعالة اقتصادیا 

ن المشكل لا یطرح على أساس تحویل الملكیة فقط وإنما المشكل مرتبط بطبیعة التنظیم لأ

  3وریة وخلق المناخ المناسب للمؤسسة الاقتصادي ومدى فعالیتھ في توفیر الشروط الضر

  :دوافع الخوصصة ـ 1.5

التي تدفع الحكومات إلى ضرورة قبول مفھوم الخوصصة توجد العدید من الأمور المساعدة 

في قطاعاتھا الإنتاجیة ، وھي متغیرة من دولة إلى دولة أخرى ، وھذه الدوافع یمكن إجمالھا 

   :4كما یلي

 :الاقتصادیةالدوافع  - 1.1.5

                                                
ول المؤسسة الاقتصادیة الملتقى الوطني الأول ح المؤسسة الجزائریة رؤیة نحو الشمولیة ، سواكري مباركة ، - 1

أفریل  23-  22الجزائر ، یومي الجزائریة وتحدیات المناخ الاقتصادي الجدید ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ،
 . 98ص  ،    2003

ـ   37:یوسف سعدون ، علم الاجتماع ودراسة التغیر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  - 2
38  

 . 67-66 : سعید أوكیل وآخرون ، مرجع سبق ذكره ، ص ص - 3
 .  156 - 155: ، ص ص مرجع سبق ذكره زید منیر عبوي ،  - 4
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حیث یدل ھذا الدافع إلى ما یتمتع بھ القطاع الخاص من مرونة وقدرات ومھارات بشكل 

یساعد أكثر على تشجیع الاستثمار وزیادة الرأس المال وتحسین فرص العمل وتخفیض 

  .البطالة

 :الدافع السیاسي  - 2.1.5

قدیره وإعطائھ ویشیر الدافع السیاسي إلى مفھوم الحریة الإنسانیة وتشجیع احترام الفرد وت

كما وتھدف بعض الحكومات إلى  واجتماعیة،الحریة في ممارسة نشاطات اقتصادیة وإداریة 

تحسین المستویات المعیشیة من خلال إیجاد فرص العمل وتحقیق الرضا الاجتماعي بین 

  .الموظفین

 :الإداريالدافع  - 3.1.5

ا یعني ضرورة البحث عن وتركز الخوصصة في ھذا المجال على رفع المنافسة الحرة وھذ

التوظیف والحوافز  وأمورموارد بشریة متمیزة وماھرة خاصة في مجال سیاسات التعیین 

، إضافة إلى التركیز على ضرورة توافر  والعمل على تنمیة مھارات وقدرات ھؤلاء الأفراد

  .بیئة تنظیمیة متطورة من حیث الھیاكل وطرق وأسالیب العمل والإجراءات 

 :الماليدافع ال - 4.1.5

یعتبر العجز المتواصل والمستمر في الموازنة العامة ، خاصة في دول العالم النامیة من 

الأمور التي شجعت إلى خوصصة بعض القطاعات حیث ھذا العبء الكبیر على الحكومات 

الأمر الذي دفعھا إلى ذلك الخوصصة للتخفیف من ھذه الأعباء والمساعدة على التخلص من 

  .وض والمساعداتطلب القر

  :أھداف الخوصصة  - 2.5

  :إن خوصصة القطاع العمومي یمكن أن یساھم في تحقیق الأھداف التالیة 

 :الاقتصادیةالأھداف  - 1.2.5

  1 : وتتجلى الأھداف الاقتصادیة للخوصصة فیما یلي

التوجھ نحو أحسن كفاءة وفعالیة للمؤسسات الخاصة للخوصصة ، نظرا لابتعادھا عن  -

 .بارات الإداریة والسیاسیة التي عادة تعتبر سبب سوء استغلالھا وضعف فعالیتھا الاعت
                                                

 . 214ص  ، مرجع سبق ذكره ، 1ط اقتصاد المؤسسة ، ،ناصر دادي عدون  - 1
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فرض انضباط مالي أكثر جدیة في استغلال المؤسسة التي تخضع بعد خوصصتھا إلى  -

 .قواعد لا مركزیة وللمراقبة الخاصة بالشركاء 

 .خوصصة تدعیم المنافسة في السوق ، وإعطاء مثل للمؤسسات العمومیة غیر الم -

توجیھ إعانات الدولة إلى المؤسسات ذات سوء قابلیة التسدید وإمكانیة دعمھا ، وفي  -

 .استعمالات أكثر مردودیة 

وإعادتھا بواسطة السوق المالیة  والجماعات،فراد العمل على تجنید القدرات المالیة لدى الأ -

 .والإنتاجإلى دائرة الاستثمار  البنوك،أو 

وبالتالي التحكم أكثر في  ، رضة العمال في وضعیات إعادة الھیكلةالتخفیض من معا -

 .العملیات المتعلقة بإعادة الھیكلة وخاصة مراقبة تطور الأجور

 :الاجتماعیةالأھداف  - 2.2.5

  :1وھنا الخوصصة تساعد على مایلي 

 .العمل على إعادة توزیع الدخول وتحقیق العدالة الاجتماعیة  -

 .وتشجیع اللامركزیة التي تسمح بإعطاء الصلاحیات الواسعة دعم الدیمقراطیة  -

تحسین مستویات المعیشة للمجتمع من خلال زیادة حجم المشاریع الإنمائیة وزیادة معدل -

 .للأفرادالنمو الاقتصادي مما یساعد على توفیر رص عمل جدیدة 

 .مل على زیادة رأس المال المستثمر الع -

 .جودة عالیة تقدیم خدمات اجتماعیة ذات

  :أسباب التحول نحو الخوصصة واقتصاد السوق في الجزائر  - 3.5

نوني القا الإطار إیجادفترض تفي الجزائر ،  الإصلاحاتالخوصصة مثل غیرھا من 

قانون خوصصة المؤسسات وقد صدر  . 1995الواضح وھو ما تم العمل فیھ فعلا حتى 

المعدل في مارس و .1995اوت 15في المؤرخ  22/95العمومیة ضمن المرسوم الرئاسي 

مؤسسة  200حیت مست  ، 1996فریل أھذه العملیة  في  تنفیذبدأ  ، 12/97 بالأمر 1997

تسارعت وتیرة  1996 وفي نھایة عام . بھا في قطاع الخدماتلعمومیة محلیة  صغیرة أغ

ر ثكأخوصصة  تتواصل شركات جھویة قابضة ، 5 إنشاءخوصصتھا بعد حل الشركات و
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أما قانون الخوصصة  المعدل في .  1998فریل أمؤسسة محلیة وھذا في شھر  800نم

  .1 1999-1998مؤسسة كبرى خلال الفترة  250یھدف إلى بیع فكان  1997مارس

 الأخیرةالفاعلة المؤدیة إلى تطبیق مثل ھذه التغیرات التنظیمیة في السنوات  الأسبابھم أو

  2: تتمثل في

فرضتھا  اقتصادیةالراھنة تحدیات  في الفترة الثالثھا من بلدان العالم تواجھ الجزائر كغیر - 

وتقف وراءھا الدول الرأسمالیة الصناعیة الكبرى التي  ، التحولات الاقتصادیة العالمیة

وصندوق للنقد  البنك الدولي(تمارس ضغوطا عن طریق المؤسسات المالیة العالمیة  أصبحت

بدیلة في ھذا الشأن  تنفیذیةوضع سیاسات وأدوات  في تفكیرالجل تشجیعھا دون أمن  )الدولي

 ءفي إضعاف أدا تساھمالتي  الأسبابنفس تلك الغایات وھناك جملة من  قتضمن تحقی

   :فیما یلي أھمھاالقطاع العام بوجھ عام یمكن تلخیص 

  الھیكلة إعادةوذلك منذ بدأ مرحلة  مدا،عل القطاع العام مھمشا ومھملا إھمالا متظ -

وھذا ما  تجدید یذكر، أوبقیت معظم فروع النشاطات التابعة لھ بدون صیانة  بحیثالصناعیة 

  .  ساھم في عجزه وتفاقم مدیونیتھ 

لھذا القطاع  فبالرغم  الإنتاجیةالعام كان مردھا ضعف القدرات  ع تفاقم مشاكل القطا إن -

 أوغیر مستغلة بطریقة عقلانیة  ظلت أنھا إلا ، والقدرات التي كان یمتلكھا الإمكانیاتمن 

  .   الأحیانمعطلة بنسبة كبیرة في معظم أنھا 

مما تعذر علیھ التحكم في تسییر مختلف  ، ووحداتھحجم القطاع العام واتساع مؤسساتھ  كبر -

  .أنشطتھ

التي تعطل اتخاذ القرارات ونقص  الإداریةارتباط مؤسسات القطاع العام بالمركزیة  -

  . والتسویقیة الإنتاجیة الأنشطةختلف القطاعات والتنسیق بین م

  :ائر لتابعة للقطاع العام في الجزخوصصة المؤسسات انحو مراحل التوجھ  ـ  4.5    

                                                
والإصلاحات الاقتصادیة ، كلیة العلوم الاقتصادیة ، علوم التسییر والعلوم التجاریة ، كربالي بغداد ، الوظیفة التسویقیة  - 1

 . جامعة وھران ، بدون سنة
-40:یوسف سعدون ، علم الاجتماع ودراسة التغیر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  - 2

41 .  
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یة نت ولیدة الظروف الآسفي الجزائر لی ةخوصصة المؤسسات العمومی إلىفكرة اللجوء  إن

ظروف یكشف حقیقة ارتباطھا المتمعن في تلك ال إن التي یمر بھا الاقتصاد الوطني ، بل

  . بمختلف مراحل التغیرات التنظیمیة التي عرفتھا المؤسسات العمومیة 

ع إعادة الھیكلة العضویة والمالیة ھو تفكیك المؤسسات الكبیرة وفقد كان الھدف من مشر

غیرة ومتوسطة ، تتمتع بالفعالیة وقادرة على المنافسة وسھلة صوحدات  إلىالحجم وتحویلھا 

تضمن خوصصة  ذي وصصة ، وبعدھا شرع في تطبیق مشروع استقلالیة المؤسسات الالخ

ر قانون وغایة صد إلىع العمومي لملكیة رأس المال سالیب التسییر مع الاحتفاظ بالطابأ

، الذي ینص على تنظیم المؤسسات في شكل شركات مختلطة  1994المالیة التكمیلي لعام 

  والأجنبيللاستثمار الخاص الوطني  %49مقابل   %51 نسبةاھمة الدولة ستشكل فیھا م

  1.السوق  اقتصادوھذا ما یعبر بشكل واضح عن التحول التدریجي نحو 

حسب أراء  –نظام اقتصاد السوق  إلىالانتقال التدریجي من نظام مركزي اشتراكي  إن

فتح رأس مال ضرورة التصحیح الھیكلي والتفكیر جیدا في  - العدید من المفكرین الاقتصادیین

خوصصة الرأسمال " في ظل ما یسمى  والأجنبيالاستثمار الوطني على المؤسسات 

كانت الجزائر لا تملك الخبرة والتجربة في مجال الخوصصة ، فإنھا تسعى  وإذا"  العمومي 

 أوروباالاقتداء ببعض التجارب الناجحة التي أخت بھا بعض الدول الصدیقة في  إلىجاھدة 

وتجربة  و تجربة المجر  ،تجربة تشیكو سلوفاكیا سابقا ( وجھ التحدید  الشرقیة على

  ). بولونیا

، فقد تم تقدیره بموجب قانون  روع الخوصصةشالمالى المخصص لم غطاءأما فیما یتعلق بال

بحیث یخصص ھذا المبلغ للتطھیر المالي  ، ملیار دینار 148بما یقارب  1995المالیة عام 

 )FMI(في حین یرى صندوق النقد الدولي . ة التابعة للقطاع العام للمؤسسات الاقتصادی

وبمجرد انسحاب الدولة من  .المؤسساتوتسییر  إدارةفي  ھاضرورة توقف الدولة عن تدخل

  .النشاط الاقتصادي یتوقع أن تزول العوائق أمام مشروع الخوصصة
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بعض  1995تمبر سب 28الخوصصة الصادر في الجریدة الرسمیة عدد  قانونوقد تضمن 

   1:خیصھا في ما یلي تلئ التي یمكن المباد

حصر المشروع الجزائري مجال الخوصصة في  إذالطابع الاقتصادي والتجاري للعملیة ، - 1

  .تحویل التسییرو نطاقین ھما تحویل الملكیة 

  .حصر القطاعات التنافسیة في قائمة حددت بوضوح - 3

 .عندما تخصص مؤسسات عمومیة  ضمان الدولة لاستمرار الخدمة العمومیة- 3

،الحفاظ على مناصب العمل تحدیثھا وإصلاح المؤسسة  :فيوضوح الغایة وحصرھا  - 4

 .جورة فیھاالمأ

عملیة الخوصصة بتفاصیلھا من اختصاص الحكومة غیر أن ھذا الانتقال حسب ما یراه - 5

تھ في توفیر البعض لم یعطي ثماره نظرا لطبیعة التنظیم الاقتصادي السائد ومدى فعالی

الشروط الضروریة وتوفیر المناخ المناسب للمؤسسة الوطنیة التي فرضت قیودا وحواجز 

 :عوامل منھا  دة مصطنعة ، لذا فإن آفاق المؤسسة الاقتصادیة ونجاح الخوصصة مرتبط بع

  .تكار بوالا الإبداعتوفیر المناخ الاقتصادي المحفز على  - 1

  . الحقیقیة لاقتصاد السوق تشجیع التعامل بالمیكانیزمات - 2

 :مكانة الاتصال التنظیمي في مرحلة الخوصصة واقتصاد السوق ·

في ھذه الفترة بالذات ، على المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة أن تعید إلى الاتصال وظیفتھ 

  :المنوطة بھ ، والتي تتوزع إلى عدة نقاط واتجاھات ھي 

المادي والتقني الموفر ، إذ یجب أن تعلم  في اتجاه المؤسسة كمستعمل وصاحب الجھاز - 1

الإدارة العلیا فیھا أو مجلس الإدارة ، عن وجھات النظر ، الآراء وشكاوي العمال وسیاسة 

الاتصال في المؤسسة ، في ھذا الإطار علیھا أن تحل ، وتقضي على الشائعات الممكن 

لأمن ، وھي الوضعیة التي انطلاقھا في أوقات معینة ، والتي یمكن أن تخلق جوا من عدم ا

طالما تأثرت بھا المؤسسات الوطنیة العمومیة ، باعتبارھا نتیجة لضعف نظام الإعلام 

والاتصال ، وعدم الاھتمام بالجماعات غیر الرسمیة فیھا ، وما لھا من دور في ھذا 

  .الموضوع 
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درا على أن یجب أن یكون نظام الاتصال قا: في اتجاه العمال ومختلف أعوان التحكم  - 2

یعطي إمكانیة فھم حقوق ھؤلاء الأفراد واجباتھم ، ومسؤولیاتھم ، وھي جوانب ضروریة 

  .لتوفیر جو من الانسجام بین أھداف ھؤلاء وأھداف المؤسسة ، والتجمع حولھا 

على ھذا النظام أن یقدم المعلومات :والحوارأو ھیئات المشاركة في اتجاه أجھزة  - 3

وكذا القرارات المتخذة في المؤسسة حتى  ، بصلاحیاتھالتي ترتبط والحقائق الضروریة ا

ویزداد ھذا الجانب . وبالطریقة الجیدة المناسب،یتسنى لھا ضبط سیاستھا ومواقفھا في الوقت 

حق العمل النقابي  وحریة أو تعددیة النقابة ، بعد أن كان ھذا الأمر أضیق في فترات سابقة 

  .إلخ  ... حقوق أخرى مثل حق الإضراب  وھي نفس المیزة التي أخذتھا

إن أي نظام وسیاسة اتصال في المؤسسة : في اتجاه المؤسسة كجھاز اجتماعي تقني  - 4

علیھا أن تھتم بالكفاءة الإنتاجیة والفعالیة ، وھما أھم النتائج المرجوة من كل إستراتیجیة 

اعیة فیھا ، وتطویر علاقات وسیاسة داخل المؤسسة ، ولا یتم ھذا إلا من خلال خلق روح جم

إنسانیة جیدة بین العمال فیما بینھم ، وبین ھؤلاء والإدارة ، وذلك بالقضاء على الاختلالات 

المتراكمة في ھذا المجال لعدة عشریات نتیجة الأسالیب غیر العقلانیة وغیر الجیدة في تسییر 

  .1وتوجیھ العامل البشري فیھا 

فعلى سیاسة الاتصال داخل المؤسسة أن تأخذ بعین  :لدالبأخرى في اتجاه ومن جھة  - 5

  .علیھاالاعتبار المصلحة الوطنیة وتحافظ 

وبالعمل على تحقیق ھذه الوظائف في مجال الاتصال في المؤسسة ، تتجھ ھذه الأخیرة 

بخطوات معتبرة نحو تفعیل المواد البشریة التي تتوفر فیھا ، والتي سوف تبذل أكثر جھودا 

وتحقیق أھداف المؤسسة ككل متجانس بأقصى فعالیة ، وھو الشيء المطلوب في  في الأداء

ھذا الوقت من المؤسسة  الصناعیة العمومیة الجزائري ، حتى تتمكن من تخطي الصعوبات 

  .التي ما فتئت تضعف من طاقتھا المتناقصة 
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  :خلاصة الفصل  ·

وى المؤسسات الصناعیة لقد اتضح في ضوء ما سبق أن التغیرات التي حدثت على مست

الجزائریة قد شملت مختلف الأبعاد التنظیمیة مثل أسالیب التسییر ، بناء السلطة ، أنساق 

الاتصال ، ھذا الأخیر الذي تمیز بضعفھ نتیجة عدم الاھتمام بھ في كل مرحلة من تلك 

یسمح   ما لموھو مما زاد من إھمال العمال في المؤسسة للمشاركة في التسییر  المراحل ،

  .خلق علاقات عامة إیجابیة داخل المؤسسة  بالمساھمة في 
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  : الفصل السادس

  عرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة

  

 .تمـــھیـد  ·

  .عرض وتحلیل البیانات الأولیة  -أولا 

عرض وتحلیل البیانات المتعلقة بمدى مساھمة الاتصال التنظیمي في حركة  ثانیا ـ

  .المعلومات داخل المؤسسة 

ل التنظیمي في إرساء قواعد عرض وتحلیل البیانات المتعلقة بمدى مساھمة الاتصا -ثالثا 

  .التنظیم المشاركة داخل 

عرض وتحلیل البیانات المتعلقة بدور الاتصال التنظیمي في تحسین وتنمیة العلاقات  -رابعا 

  .العامة داخل المؤسسة 

عرض وتحلیل البیانات المتعلقة بمعوقات الاتصال التنظیمي وتأثیرھا على سیر  خامساـ

  .لمؤسسة العلاقات العامة داخل ا

  .مناقشة وتقییم  ·
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  :تـمھــیــد  ·

قبل البدء في عرض وتحلیل البیانات المتعلقة بمدى مساھمة الاتصال التنظیمي في تنمیة 

العلاقات العامة داخل مؤسسة أرسیلور میتال ، سیتم في البدایة عرض وتحلیل البیانات 

  :لبحث ، وذلك من النواحي التالیة لأفراد المبحوثین والتي تمثل خصائص مجتمع الالأولیة 

  .جنس المبحوثین  - 1

  .سن المبحوثین  - 2

  .الحالة المدنیة للمبحوثین  - 3

  .المستوى التعلیمي للمبحوثین  - 4

  .منصب العمل بالنسبة للمبحوثین  - 5

  .الأقدمیة في مكان العمل بالنسبة للمبحوثین  - 6

  .اللغة الأكثر استعمالا داخل المؤسسة  - 7

یتم بعد ذلك عرض وتحلیل البیانات المتحصل علیھا من خلال الدراسة المیدانیة في كل ثم س

محور من محاور الدراسة ، والتي تكون كإجابة عن التساؤلات الفرعیة المكونة للتساؤل  

  .المركزي الذي تتمحور حولھ الإشكالیة 
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  . عرض وتحلیل البیانات الشخصیة :المحور الأول 

   یبین جنس أفراد العینة : 01رقم جدول 
  الجنس        

  
  الفئات   

  المجموع  أنثى  ذكر

  %  ك  %  ك  %  ك

  42.95  33  5.19  04  37.66  29  الإطارات
  15.58  12  /  /  15.58  12  أعوان التحكم 
  41.55  32  /  /  41.55  32  أعوان التنفیذ

  100  77  5.19  04  94.79  73  المجموع
  

  :الواردة في الجدول أعلاه یتضح من خلال المعطیات 

في حین قدرت %) 94.79(ـ أن معظم أفراد العینة من جنس الذكور ،حیث بلغت نسبتھم  

  .وھي نسبة ضئیلة جدا %) 5.19(نسبة الإناث بـ 

ولعل السبب في وجود ھذا الفرق یرجع إلى صعوبة ظروف العمل وخطورتھا في بعض 

  . تماد أكثر على جنس الذكور الفروع التابعة للمؤسسة والتي تتطلب الاع

 یبین سن أفراد العینة:  02جدول رقم 

  

  :إلى الاستخلاصات التالیة ) 02(تشیر المعطیات المتضمنة في الجدول رقم 

  ).سنة  42وأقل من  38(من أفراد العینة تتراوح أعمارھم ما بین %)  29.86( نسبة  -

  % ).15.57(بنسبة ) سنة  34وأقل من 30(تلیھا الفئة التي تتراوح أعمارھم ما بین  -

  %).15.56(بنسبة ) سنة 46وأقل من  42( وفئة ما بین  -

      الفئات         

  العمریة

  الفئات  

  )سنة (

وأقل -26

  30من 
  المجموع  فأكثر -53  -50  -46  -42  -38  -34  -30

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

 42.91  33  1.29  01  2.59  02  5.19  04  1.29  01  16.88  13  7.79  6  6.49  05  1.29  01  الإطارات

أعوان 

  التحكم 

01  1.29  01  01.29  01  1.29  07  9.09  01  1.29  01  1.29  /  /  /  /  12  15.54  

أعوان 

  التنفیذ

01  1.29  06  7.79  02  2.59  03  3.89  10  12.98  05  6.49  03  3.89  02  2.59  32  41.51  

  100  77  3.88  03  6.48  05  12.97  10  15.56  12  29.86  23  11.67  09  15.57  12  3.87  03  المجموع
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  بنسبة تقدر بـ) سنة 50وأقل من 46(ثم تأتي بعد ذلك فئة الذین تتراوح أعمارھم ما بین  -

)12.97.(%  

  %). 11.67( بنسبة تقدر بـ)سنة  38وأقل من 34(ثم فئة الذین تتراوح أعمارھم ما بین  -

  % )6.48(بنسبة ) سنة  53وأقل من 50( فئة الذین تتراوح أعمارھم مابین -

  %) . 3.88(سنة فأكثر بنسبة  53وأخیرا الفئة التي تتراوح أعمارھم ما بین  -

أن أغلبیة أعمار ) 02(وما یمكن استخلاصھ من خلال المعطیات المتضمنة في الجدول رقم 

أي % ) 57.1( ، حیث بلغ مجموع نسبھم) سنة  42واقل من  30( المبحوثین تتراوح ما بین 

أنھم في سن الشباب ، وھذا یعني أن المؤسسة تعتمد على الفئات الشبانیة النشطة بدرجة 

حیث ) سنة  50وأقل من  42( كبیرة  بالإضافة إلى ذلك فئة الذین تتراوح أعمارھم ما بین 

  .والتي تمثل فئة الكھول أصحاب الخبرة والتجربة % ) 33.01( بلغ مجموع نسبھم

  یبین الحالة المدنیة لأفراد العینة : 03جـدول رقم 
  الحالة المدنیة     

 
  الفئات          

  مطلق  متزوج  أعزب
  المجموع  أرمل

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  42.94  33  /  /  1.29  01  38.96  30  2.59  02  الإطارات
  15.57  12  /  /  /  /  14.28  11  1.29  01  أعوان التحكم 
  41.55  32  /  /  /  /  32.46  25  9.09  07  أعوان التنفیذ

  100  77  /  /  1.29  01  85.7  66  12.97  10  المجموع
  

  :یتضح من خلال البیانات الكمیة المعروضة في الجدول أعلاه إلى ما یلي 
  % ) .85.7( أن نسبة المتزوجین مرتفعة جدا وتقدر بـ  -

  %) .12.97(ثم تلیھا فئة العزاب بنسبة  -

  .وھي نسبة ضئیلة جدا)  %1.29(وأخیرا فئة المطلقین بنسبة  -

وھي نسبة %) 85.7(یلاحظ أن معظم المبحوثین ھم من فئة المتزوجین حیث بلغت نسبتھم 

، في حین تسجل نسبة ضئیلة جدا للمطلقین %) 12.97(كبیرة إذا ما قورنت بنسبة العزاب 

)1.29. ( %  

لأحیان بالإیجاب ن ھذا ینعكس في معظم اإومادامت نسبة المتزوجین ھي النسبة الغالبة ، ف

  وبناء الأسرة دورا مھما في ذلك  على اتجاھات العمال نحو عملھم ، حیث یلعب الاستقرار
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  یبین المستوى التعلیمي لأفراد العینة  : 04جـدول رقم 
  المستوى التعلیمي     

   
  الفئات          

  ثانوي  متوسط  أمي
  المجموع  جامعي

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  42.94  33  36.36  28  5.19  04  1.29  01  /  /  الإطارات
  5.57  12  5.19  04  9.09  07  /  /  1.29  01  أعوان التحكم 
  41.54  32  2.59  02  16.88  13  22.07  17  /  /  أعوان التنفیذ

  100  77  44.14  34  31.16  24  23.36  18  1.29  01  المجموع
  

ستوى التعلیمي وأفراد العینة من خلال البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلقة بالم

  : یتضح مایلي

  %).44.14( أن فئة ذو المستوى الجامعي مرتفعة وتقدر نسبتھا بـ -

  %). 31.16(تلیھا فئة ذو المستوى الثانوي ونسبتھا  -

  %) . 23.36(ثم فئة ذو المستوى المتوسط وتقدر نسبتھا بـ -

  % ).1.29( وأخیرا فئة ذو المستوى الأمي ونسبتھا -

، والمتعلق بالمستوى التعلیمي أن كل أفراد عینة البحث ) 4(تضح من الجدول السابق رقم ی

على إختلاف مستویاتھم التعلیمیة ، فقد تبین من خلال المعطیات .تقریبا ھم من المتعلمین 

( من المتعلمین ، في مقابل فردا واحدا بنسبة% ) 98.66( فردا أي ما یمثل )  76(الكمیة أن 

  .أمي  % )1.29

  .وھذا ما یعني أھمیة التعلیم وارتباطھ بالصناعة خاصة صناعة الحدید والصلب 

كما یلاحظ ارتفاع المستویات التعلیمیة داخل المؤسسسة خاصة ذوي المستوى الجامعي ، 

) 36.36( ومثلتھا فئة الإطارات بأعلى نسبة  وھذا یعني أن المؤسسة تعتمد على % 

لعلمیة ومن حملة الشھادات الجامعیة ، أما أصحاب الإطارات أصحاب المؤھلات ا

  )%22.7( المستویات التعلیمیة الثانویة والمتوسطة فقد تمركزت في فئة أعوان التنفیذ بنسبة 

من ذوي المستوى الثانوي ، غیر أن ھذه % ) 16.88( من ذوي المستوى المتوسط ، ونسبة 

ي والثقافي وھذا ما تم التعرف علیھ الفئة لا تقل عن الأولى من حیث المستوى التعلیم

  .بوضوح من خلال استمارة المقابلة 
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  یبین منصب العمل لأفراد العینة  : 05جدول رقم 
  منصب العمل           

  الــمجموع

  %  ك

  85.81  66  الإطارات
  31.16  24  أعوان التحكم 
  419.48  323  أعوان التنفیذ

  536.45  77  الــمجموع
  

  :الرقمیة  الوارد في الجدول أعلاه مایلي  توضح البیانات

  %) .85.81:(فئة الإطارات تقدر نسبتھا بـ  -

  %) .31.16: (فئة أعوان التحكم وتقدر نسبتھا بـ  -

  %).419.48:(فئة أعوان التنفیذ وتقدر بسبتھا بـ  -

عاملا یمارسون عملھم بصفتھم أعوان )  323(وعلیھ ، فان أكبر عدد من المبحوثین أي 

، في حین تحتل فئة الإطارات المرتبة الثانیة  وعددھم %) 419.48(تنفیذ ، بنسبة قدرھا 

، أما المرتبة الثالثة فیحتلھا أعوان التحكم وعددھم %) 85.81(إطارا بنسبة قدرھا ) 66(

  %) .31.161(أي بنسبة قدرھا ) عاملا  24(

ث داخل المؤسسة ، حیث تفوق فئة وكما ھو ملاحظ فھناك فرقا كبیرا  بین توزیع الفئات الثلا

أعوان التنفیذ بكثیر فئتي الإطارات وأعوان التحكم ، وھذا ربما یرجع لكون ھذه الفئة تمتلك 

ومن ناحیة أخرى فان . الكفاءة والخبرة المھنیة بفعل التكوین المتواصل والممارسة الیومیة 

صحاب المؤھلات العلمیة المؤسسة في حاجة للإطارات المكلفة بالمتابعة والتسییر ، أ

  .والمھنیة 
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  یبین الأقدمیة في مكان العمل : 06جدول رقم 
  الأقدمیة      

 
 

  الفئات         

وأقل من -1من
  المجموع  فأكثر  -30  -25  -20  -15  -10  سنوات 5

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  42.93  33  1.29  01  15.19  04  11.68  09  19.48  15  5.19  04  /  /  الإطارات
أعوان 
  التحكم 

/  /  02  2.59  02  2.59  06  7.79  02  2.59  /  /  12  15.56  

أعوان 
  التنفیذ

06  7.79  08  10.38  08  10.38  01  1.29  07  9.09  02  2.59  32  41.52  

  100  77  3.88  03  16.87  13  20.76  16  32.45  25  18.16  14  7.79  06  لمجموعا
  

  :رت الدراسة المیدانیة ما یلي بالنسبة للأقدمیة داخل المؤسسة فقد أظھ -

  %) .32.45: (تقدر نسبتھم بـ ) سنة 20وأقل من -15( فئة ما بین  -

  % ).20.76:(تقدر نسبتھم بـ  ) سنة 25وأقل من  -20( فئة ما بین  -

  %) .18.16: (تقدر نسبتھم بـ ) سنة 15وأقل من  -10( فئة ما بین  -

  % ) .16.87:(ر نسبتھم بـ تقد) سنة 30وأقل من  -25( فئة ما بین  -

  % )7.79: (وتقدر نسبتھم بـ ) سنوات  5وأقل من  - 1( فئة ما بین  -

  %).3.88: (وتقدر بنسبتھم بـ ) فأكثر  30(وأخیرا فئة ما بین  -

السابق ، أن النسبة ) 06(تبین من خلال عرض البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

وأقل  15( من الفئة التي تتراوح مدة عملھم بالمؤسسة ما بین الغالبة من المبحوثین تقع ض

، والتي تعبر عن % ) 20.76(، تلیھا النسبة %) 32.45(وذلك بنسبة قدرھا ) سنة  20من 

% ) 16.87(، وبنسبة ) سنة  25وأقل من  20(المبحوثین الذین تتراوح مدة عملھم ما بین 

فمن ). سنة 30وأقل من  25( ؤسسة ما بین تقع ضمن الفئة التي تتراوح مدة عملھم بالم

لكان ) سنة  30وأقل من  15( خلال جمع النسب السابقة ضمن الفئات الثلاث ما بین 

وھذا یعني أن معظم أفراد العینة ھم ممن التحقوا بالعمل منذ % ) 70.17(مجموعھا یقدر بـ 

  . عمل فترة زمنیة طویلة فھم بذلك یملكون الخبرة والتجربة في میدان ال

وأقل  10( وھذا في مقابل فئة العمال الذین لدیھم خبرة متوسطة في العمل ضمن الفئة ما بین 

  %) .18.16(وذلك بنسبة قدرھا )سنة  15من 
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وھي )  سنوات  05سنة وأقل من ( وأخیرا الفئة الأقل خبرة والتي تقع ضمن الفئة ما بین 

مال الذین یغادرون المؤسسة ویحالون على الفئة التي ستستفید منھا المؤسسة في تعویض الع

  .التقاعد 

  استعمالا في المؤسسة  إیبین اللغة الأكثر :  07جدول رقم 
  اللغة المستعملة         
 

  الفئات          
  الاثنین معا   اللغة الفرنسة   اللغة العربیة 

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  42.95  33  16.88  13  25.97  20  /  /  الإطارات
  15.56  12  10.38  08  2.58  02  2.59  02  أعوان التحكم 
  41.54  32  10.38  08  19.48  15  11.68  09  أعوان التنفیذ

  100  77  37.64  31  48.04  37  14.27  11  المجموع
  

  :یلاحظ من خلال قراءة المعطیات الواردة في الجدول أعلاه 

  %).48.04: (ونسبتھا تقدر بـأن اللغة الأكثر استعمالا في المؤسسة ھي اللغة الفرنسیة  -

  %).37.64:(یلیھا استعمال اللغتین معا العربیة والفرنسیة وتقدر نسبتھا بـ  -

  %) .14.27:(اللغة العربیة وتقدر نسبتھا بـ  -

یتضح مما سبق ، أن اللغة الأكثر استعمالا في المؤسسة ھي اللغة الفرنسیة بنسبة تقدر بـ 

ع المستوى التعلیمي لأفراد العینة خاصة ذوي المستوى وھذا راجع إلى ارتفا%)  48.04(

  .غیر أن ذلك قد یشكل عائقا لدى بعض الفئات التي لا تحسن اللغة الفرنسیة . الجامعي 

مما یدل على قلة استعمالھا %) 14.27(أما اللغة العربیة والتي ظھرت بنسبة قلیلة قدرت بـ 

  .داخل المؤسسة 

  : اصفات مجتمع البحث یمكن تسجیل الاستنتاجات التالیةخلاصة القول ، في ضوء عرض مو

%) 5.19(مقابل %) 94.79(أغلب الأفراد ھم من صنف الذكور ، حیث بلغت نسبتھم -

  .للإناث

  ) .سنة  53وأقل من  26( تتركز أعمار المبحوثین ما بین  -

  .أغلب الأفراد المبحوثین ھم من فئة المتزوجین  -

  .مي فان النسبة الغالبة ھي لذوي المستویات الجامعیة من حیث المستوى التعلی -

  .النسبة الغالبة من حیث توزیع المبحوثین على مناصب العمل ھي فئة أعوان التنفیذ  -
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  ) .سنة  30وأقل من  15(  أغلب الأفراد المبحوثین ذو أقدمیة في العمل تتراوح ما بین  -

  %) .48.04(لغة الفرنسیة بنسبةأن اللغة الأكثر استعمالا في المؤسسة ھي ال -

وھكذا ، وبعد عرض وتحلیل مواصفات مجتمع البحث ، سیتم فیما یلي عرض وتحلیل 

البیانات الخاصة بمدى مساھمة الاتصال التنظیمي في تنمیة العلاقات العامة داخل المؤسسة  

  :والتي شملت أربع محاور رئیسیة ھي 

  .المعلومات داخل المؤسسة مدى مساھمة الاتصال التنظیمي في حركة  -

  .مدى مساھمة الاتصال التنظیمي في إرساء قواعد المشاركة داخل المؤسسة  -

  .دور الاتصال التنظیمي في تنمیة وتحسین العلاقات العامة داخل المؤسسة  -

وأخیرا التعرف على أھم العوائق التي تحد من كفاءة الاتصال وتأثیرھا على سیر العلاقات  -

 .اخل المؤسسة العامة د

   مساھمة الاتصال التنظیمي في حركة المعلومات داخل المؤسسة: المحور الثاني

  یبین مدى اھتمام الأفراد بالمعلومات داخل المؤسسة  : 08جدول رقم    
  الاحتمالات        

  
  الفئـــــــات

  المجموع  غیر مھتم             تھتم بنطاق عملك فقط  تحب معرفة كل شيء

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  42.85  33  /  /  /  /  42.85  33  الإطارات

  8.171  14  /  /  3.89  03  14.28  11  أعوان التحكم

 1.544  32  /  /  10.38  08  31.16  24  أعوان التنفیذ

  79  /  /  14.27  11  88.29  68  المجموع
(*)  

102.56  

لقة من أفراد من خلال البیانات الكمیة المعروضة في الجدول أعلاه یتبین أن الأغلبیة المط 

  .%)88.29(العینة لدیھا الرغبة في معرفة كل ما یحدث داخل المؤسسة حیث بلغت نسبتھم 

من أفراد العینة أنھا تھتم بنطاق عملھا فقط ، وھي نسبة %) 14.27(في حین أقرت نسبة ـ 

  .ضئیلة مقارنة بالنسبة الأولى

في معرفة كل ما یحدث داخل المؤسسة   وما دامت النسبة الغالبة من أفراد العینة لدیھا الرغبة

  یحدث داخل مااھتمام كبیر بمعرفة كل  یھــمفإن ھذا یؤكد أن العاملین داخل المؤسسة لد
  مالمفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من احت)  79(بلغ مجموع التكرارات (*) 
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مر بالحیاة الیومیة ولو كان  خارج نطاق عملھم ، وھذا سواء تعلق الأمؤسستھم  حتى  

أو معرفة علاقتھا بالبیئة ) إلخ...إنتاج ، رقم أعمال المشاریع المستقبلیة (للمؤسسة من 

فكل العاملین لھم الرغبة في معرفة كل ) إلخ ...المؤسسات الأخرى ، الفروع ، الشركاء(

 .ةالمعلومات الخاصة بمؤسستھم وھذه الرغبة تفسر بمحاولة إشباع حاجاتھم الإعلامی

  یبین تقدیم المؤسسة للمعلومات الخاصة بالعمل :09جدول رقم 
  الاحتمالات   

                  

  الفئـــــــات

  المجموع  لا  نعم  

  

في حالة الإجابة   الاحتمالات

  :بنعم  

  المجموع

  %  ك  %  ك    %  ك  %  ك  %  ك

  26.88  15  26.88  15  دائما  42.95  33  7.79  06  35.06  27  الإطارات

  73.21  41  73.21  41  أحیانا   15.57  12  5.19  04  10.38  08  التحكمأعوان 

  100  56  100  56  المجموع  41.55  32  14.28  11  27.27  21  أعوان التنفیذ

    100  77  27.26  21  72.71  56  المجموع

  

من خلال البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بتقدیم المؤسسة للمعلومات 

  :  تضح ما یليالخاصة للعمل ی

وانقسمت ھذه النسبة بین تقدیم المؤسسة " بنعم"أجابت أكبر نسبة من أفراد العینة  -

وبین تقدیم المؤسسة %)  26,88(للمعلومات الخاصة بالعمل بصفة دائمة وذلك بنسبة 

 %) . 73,21(للمعلومة الخاصة بالعمل أحیانا وذلك بنسبة 

  " .بلا"العینة أجابت من أفراد %)  27,26(في حین أن نسبة  -

في ضوء ما سبق یتضح أن المؤسسة حریصة على تقدیم المعلومات الخاصة بالعمل لعمالھا 

وفي مختلف المستویات التنظیمیة لأن ھذه المعلومات ترتبط بتحقیق الأھداف التنظیمیة لكن 

وعدھا حتى وإن قدمتھا فإنھا تكون في فترات غیر منتظمة مما یجعل المعلومة تتأخر عن م

 .وقد یؤثر ذلك على سیر العمل داخل المؤسسة 

والمتعلق بكفایة المعلومات ) 10(تم وضع السؤال رقم ) 9(ولمحاولة التأكد من السؤال رقم 

  .المقدمة من طرف المؤسسة في أداء العمل 

  .والجدول التالي یوضح إجابات أفراد العینة   
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  دمة من طرف المؤسسةیبین مدى كفایة المعلومات المق :10جدول رقم 
  الاحتمالات        

  لفئـــــــاتا

  المجموع  أخرى تذكر   غیر كافیة لأداء العمل  كافیة لأداء العمل

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  42.95  33  /  /  27.27  21  15.58  12  الإطارات

  15.57  12  /  /  10.38  08  5.19  04  أعوان التحكم

  41.55  32  /  /  28.57  22  12.98  10  أعوان التنفیذ

  100  77  /  /  66.22  51  33.85  26  المجموع

  

یتضح من خلال الشواھد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بمدى كفایة المعلومات 

  :المقدمة من طرف المؤسسة ما یلي 

یرون أن المعلومات المقدمة من %)  66,22(أكبر نسبة من أفراد العینة والتي بلغت  -

 . ة لأداء العمل طرف المؤسسة غیر كافی

من أفراد العینة أن المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة كافیة %)  33,85(أقرت نسبة  -

 .لأداء العمل 

من خلال ما سبق ، یلاحظ أن المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة غیر كافیة لأداء  -

ل الجدول رقم العمل بطریقة جیدة ، وھذا رغم تأكید نسبة كبیرة من أفراد العینة من خلا

على أن المؤسسة تقدم كل المعلومات الخاصة بالعمل ، لكنھا تبقى غیر كافیة الشيء ) 09(

الذي دفع العاملین إلى اللجوء إلى طرق أخرى لجمع المعلومات وذلك لحاجاتھم الملحة لھا  

خاصة وأن المؤسسة لا تقدم لھم المعلومات بانتظام وھذا من شأنھ أن یسبب تشتت لدى 

عمال وحیرة في تقبل المعلومات أو رفضھا ، أمام نقص في معلومات رسمیة تشرح أو ال

تفسر مثل ھذه المعلومات ، وھذا یؤدي إلى شعور العاملین بالارتباك والحیرة لعدم حصولھم 

  .على معلومات ضروریة لأداء عملھم
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مھامھم في الوقت  یبین مدى حصول الأفراد على المعلومات الخاصة بتأدیة  : 11جدول رقم  

  .المناسب وأسباب عدم الحصول علیھا 

  

  الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بحصول الأفراد على  من خلال البیانات الإحصائیة

  : المعلومات الخاصة بتأدیة مھامھم في الوقت المناسب یتضح الآتي

لا یحصلون على المعلومات الخاصة %)  59,73(ـ أكبر نسبة من أفراد العینة و التي بلغت 

ؤلاء الأسباب إلى ما بتأدیة مھامھم في الوقت المناسب ، وعند الاستفسار عن ذلك أرجع ھ

 :یلي 

من أفراد العینة أرجعوا ذلك إلى نقص وسائل الاتصال ، في حین بسبة %)  47,92(نسبة  -

أرجعوا ذلك %)  26,08(من أفراد العینة ترجع ذلك إلى اللامبالاة ، ونسبة %)  41,30(

  .إلى احتكار المعلومات في المستویات العلیا

  العینة فإنھم أقروا أن المعلومات الخاصة  بتأدیة مھامھم  من أفراد%)  40,24(أما نسبة  -

  

  
ضمن الفئة الثانیة المكونة  مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من اقتراح) 53(بلغ مجموع التكرارات  (*)

  .مفردة ) 46(من
  

  الاحتمالات   

 

  الفئات

في حالة الإجابة   الاحتمالات  المجموع  لا  نعم

  :بلا

  المجموع

  %  ك  %  ك    %  ك  %  ك  %  ك

ـ نقص وسائل   42,95  33  19,48  15  23,37  18  الإطارات

  الاتصال

22  47,82  22  47,92  

ـ احتكار المعلومات   15,58  12  9,09  07  6,49  05  أعوان التحكم

  في المستویات العلیا

12  26,08  12  26,08  

  41,30  19  41,30  19  اللامبالاة -  41,54  32  31,16  24  10,38  08  أعوان التنفیذ

  /      /  /  /  أخرى تذكر-  100  77  59,73  46  40,24  31  المجموع

  53  115.2  53  المجموع   
(*)  

100  
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  .تصلھم في الوقت المناسب

العینة لا یحصلون على المعلومات وعلى ضوء ما سبق، یلاحظ أن نسبة كبیرة من أفراد  -

الخاصة بتأدیة مھامھم في الوقت المناسب ، وقد أرجع أفراد العینة ذلك إلى نقص وسائل 

لا یتیح قد الاتصال، فالمؤسسة تعتمد كثیرا على الاتصال الكتابي وھذا النوع من الاتصال 

كما أرجع البعض . الفرصة لغیر المتعلمین من الحصول على المعلومة في الوقت المناسب 

من أفراد العینة عدم وصول المعلومة في الوقت المناسب إلى اللامبالاة وھذه اللامبالاة تم 

التأكد منھا من خلال ملاحظة ومقابلة مع بعض الأفراد العاملین ، أین برزت حالات التذمر 

وھذه  والتي كانت ناتجة حسب إجاباتھم عن أوضاعھم المادیة. والاستیاء وعدم الرضا 

المظاھر تنعكس على الحالة النفسیة للأفراد حیث تؤثر بلا شك على مسار العملیة الاتصالیة 

كما أن احتكار المعلومة في المستویات العلیا من بین الأسباب التي تؤدي إلى عدم وصول 

المعلومة في الوقت المناسب ، حیث أن حجز المعلومة لدى بعض الأطراف داخل المؤسسة 

د أو بدون قصد قد یعیقھا عن الوصول في الوقت المناسب ، وقد توصلت إحدى سواء بقص

حیث أن تدني الاھتمام بأھمیة  الدراسات السابقة في نفس السیاق إلى نفس النتائج تقریبا ،

الخلافات السلوكیة بین : التوقیت الملائم للاتصال یرجع إلى عدة عوامل مؤثرة أھمھا 

وبالتالي فإن قنوات 1ة ، واستعمال الاتصال المتسلسل بكثرة العاملین ، كبر حجم المؤسس

الاتصال داخل المؤسسة لا تنفتح بالقدر الكافي الذي یسمح بتدفق المعلومات بالكفایة المطلوبة 

وفي الوقت المناسب وھذا ما یخلق مشاعر القلق والتوتر لدى الأفراد من جھة وینعكس على 

  . قیق أھداف المؤسسةأدائھم لوظائفھم وبالتالي على تح

  

  

  

  

  

  

                                                
    26الأول ، ص  الفصل الأولى ، الدراسة :أنظر ـ1
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  .   یبین الوسائل المستعملة من طرف المؤسسة في مجال الاتصال :21جدول رقم 
  الاحتمالات 

  

  الفئات

لوائح،(ملصقات

  )إعلانات

  المجموع  أخرى تذكر  ول مباشرؤمس  لاجتماعاتا  الرسائل الشفویة  الرسائل الكتابیة

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  116,86  90  7,79  06  19,48  15  24,67  19  12,98  10  23,37  18  28,57  22  الإطارات

أعوان 

  التحكم

09  11,68  07  9,09  02  2,59  09  11,68  05  6,49  /  /  32  41,53  

أعوان 

  التنفیذ

19  24,67  05  6,49  02  2,59  07  9,09  07  9,09  /  /  40  51,93  

  162  7,79  06  35,06  27  45,44  35  18,16  14  38,95  30  64,92  50  المجموع
(*)  

210,32  

  

یتضح من خلال البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بالوسائل المستعملة من 

  :طرف المؤسسة في مجال الاتصال ما یلي

%)           64,92(قد استحوذت على أكبر نسبة تكراریة بلغت ) لوائح، إعلانات(ـأن الملصقات 

د علیھا كثیرا في إخبار العاملین بالأوامر والتوجیھات وھذا یدل على أن المؤسسة تعتم

  . الخ...والتعلیمات والقوانین الخاصة بالحمایة والأمن 

، والتي من المفروض أن تكون دائمة ومنتظمة  فإنھا %) 45,44(تلیھا الاجتماعات بنسبة   -

ت سبق إرسالھا أو تبقى مجرد لقاءات لتقدیم تقاریر الأعمال السابقة أو التعلیق على معلوما

 .تقدیم تقاریر جدیدة على شكل أوامر یتطلب تنفیذھا 

  متضمنة النشرات الداخلیة أو تعلیمات و توجیھات %) 38,95(ثم الرسائل الكتابیة بنسبة  -

 .أو طلبات تنفیذ على شكل قرارات

ة كما أن ھناك من العاملین من یعتمد على الرئیس المباشر للتزود بالمعلومات بنسب -

 .، رغم أنھم یرون أنھ لا یقدمھا كاملة ویحتكرھا إرادیا لنفسھ%) 35,06(

، وھذا رغم %)  18,16(أما الرسائل الشفویة فقد استحوذت على أقل نسبة تكراریة  -

  شبھ غائبة ) 12(أھمیتھا داخل المؤسسة ، فالرسائل الشفویة كما ھو ملاحظ في الجدول رقم 

  
  مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من اقتراح) 162(بلغ مجموع التكرارات (*) 
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عند المشرفین والعمال التنفیذیین ، وھذا ما یؤدي إلى غیاب الاحتكاك المباشر مع العاملین 

 .كالزیارات المیدانیة واللقاءات التحسیسیة 

لكتروني وھم كما یستعمل البعض وھم نسبة قلیلة الحاسوب ،الفاكس ، الھاتف ، البرید الا -

 .إطارات المؤسسة 

لكن رغم أھمیة وسائل الاتصال السابقة المعتمدة داخل المؤسسة ، إلا أن ھذه الوسائل لا تلبي 

حاجة الأفراد من المعلومات ، فقد لاحظت من خلال الدراسة المیدانیة غیاب وسائل ھامة 

كعلبة  وانشغالاتھمحاتھم تعتبر أحد منافذ التعبیر بالنسبة للعمل عن كل أفكارھم و اقترا

الأفكار مثلا ، فجمیع أفراد العینة یؤكدون عدم استعمال المؤسسة لھا، كذلك جریدة المؤسسة 

رغم وجودھا والتي تقوم المؤسسة بإصدارھا كل أربعة أشھر تقریبا ، لكنھا لا توزع بعدد 

. و إطلاعھم علیھا كاف على العاملین بحیث لمست عند معظم أفراد العینة عدم معرفتھم لھا أ

الخ  …كما لاحظت عدم وجود الوسائل الترفیھیة والثقافیة من مسرح أو مسابقات أو رحلات 

  . وھذا ما مؤشر على غیاب الاھتمام بتحسین أو تطویر العلاقات العامة داخل المؤسسة 

 یبین المسلك الغالب على الاتصال داخل المؤسسة:  13جدول رقم  
  تالاحتمالا           

 

  الفئات

الاتصال من الإدارة إلى 

  العمال

الاتصال من العمال 

  إلى الإدارة

الاتصال فیما بین 

  العمال

أخرى 

  تذكر

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  54.53  42  /  /  20.77  16  6.49  05  27.27  21  الإطارات

  15.67  12  /  /  9.09  07  3.99  03  2.59  02  أعوان التحكم

  33. 85  26  /  /  12.98  10  5.19  04  15.58  12  أعوان التنفیذ

  80  /  /  42.84  33   15.67  12  45.44  35  المجموع
(*)  

 104.15  

  

تشیر البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلقة بالمسلك الغالب على الاتصال 

  :داخل المؤسسة إلى ما یلي

  
  فراد العینة على أكثر من اقتراحمفردة نظرا لإجابة بعض أ) 80(بلغ مجموع التكرارات (*) 
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أن المسلك الغالب على %) 45.44(أجابت نسبة كبیرة من أفراد العینة والتي بلغت  -

 .الاتصال داخل المؤسسة ھو الاتصال من الإدارة إلى العمال

من أفراد العینة ترى أن المسلك الغالب على الاتصال داخل %) 42.84(تلیھا نسبة معتبرة  -

 . الاتصال فیما بین العمالالمؤسسة ھو 

من أفراد العینة ترى أن المسلك الغالب على الاتصال داخل المؤسسة %) 15. 67(ثم نسبة  -

 .ھو الاتصال من العمال إلى الإدارة

مما سبق یتضح ، أن المسلك الغالب على الاتصال داخل المؤسسة ھو الاتصال من الإدارة 

  رة من أفراد العینة ، لكن رغم أھمیة ھذا المسلك في إلى العمال ، وھذا ما أكدتھ نسبة كبی

  حیاة المؤسسة، حیث یبنى علیھ المسؤولین التوجیھات والقرارات والبیانات العامة للمؤسسة 

ویزودھم بالمعلومات اللازمة ، إلا أن سیطرة ھذا الشكل یجعل من عملیة الاتصال جامدة 

، وھذا من شأنھ أن یقلص من روح المبادرة ولا تتمتع بالدینامیكیة والمرونة اللازمتین 

 .والإبداع وینقص من التفاعل الاجتماعي بین الأفراد 

ـ في حین أكدت نسبة لا بأس بھا من أفراد العینة على أن المسلك الغالب على الاتصال داخل 

 المؤسسة ھو الاتصال فیما بین العمال والذي تبرز أھمیتھ خاصة في تحقیق التكامل التنظیمي

أما المسلك . ویزید من فرصة التفاعل بین العاملین ویجعلھم أكثر دافعیة نحو العمل الجماعي

الأخیر وھو الاتصال من العمال إلى الإدارة والذي یعكس المعنى الحقیقي للعملیة الاتصالیة 

جمیع الأطراف ، ویعكس الجو الاجتماعي الذي یحقق الراحة بین في تحقیق الفھم المشترك 

یة للعاملین ویشعرھم بأھمیتھم داخل التنظیم ویدعم انتمائھم إلیھ  فیلاحظ غیابھ داخل النفس

  .المؤسسة من خلال إجابة نسبة ضئیلة من أفراد العینة على وجوده 

ومنھ یمكن استنتاج أن الشكل الغالب على الاتصال داخل المؤسسة ھو الاتصال النازل   

صاعد وھذا ما یؤدي إلى توزیع غیر عادل وغیر كاف وانسداد قنوات الاتصال في الاتجاه ال

  .لحركة المعلومات داخل المؤسسة
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 یبین محتوى الاتصال الصاعد : 14جدول رقم 
  الاحتمالات      

 

  الفئات

طلب تفسیرات   تقدیم تقاریر العمل

  وتوضیحات

تقدیم شكاوي 

  واحتجاجات

تقدیم ملاحظات 

  واقتراحات

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  72,71  56  15,58  12  7,79  06  23,37  18  25,97  20  الإطارات

  42,83  33  6,49  05  12,98  10  12.98  10  10,38  08  أعوان التحكم

  50,63  39  3,89  03  29,87  23  10,38  08  6,49  05  أعوان التنفیذ

  128  25,96  20  50,64  39  46,73  36  42,84  33  المجموع
(*)  

166,17  

  

ت الكمیة المعروضة في الجدول أعلاه والمتعلق بمحتوى الرسائل یتضح من خلال المعطیا

  :الصاعدة من الأفراد نحو إدارة المؤسسة ما یلي 

من %)  50,64(أكبر نسبة یتصلون بالإدارة من أجل تقدیم الشكاوي الاحتجاجات وتقدر بـ  -

 ..أفراد العینة

 .طلب تفسیرات وتوضیحات من أفراد العینة یتصلون بالإدارة من أجل%)  46.73(نسبة  -

 .من أفراد العینة یتصلون بالإدارة لتقدیم تقاریر العمل %) 42,84(نسبة  -

 .من أفراد العینة یتصلون بالإدارة لتقدیم ملاحظات واقتراحات%) 25,96(نسبة  -

ومنھ یمكن استخلاص أن مضمون الاتصال الصاعد یتشكل في مجملھ من شكاوى 

  كثرة المشاكل الیومیة التي یعاني منھا العاملین داخل المؤسسة واحتجاجات وھذا یدل على 

  أثناء أداء العمل والراجعة أساسا إلى نقص المعلومات والفھم عندھم ، خاصة وأن طلب

التفسیرات والتوضیحات تشكل جزءا كبیرا من اتصالاتھم مع الإدارة ، وتبقى تقاریر العمل 

الاتصال وھي عبارة عن عروض حال یومیة  تمثل جزءا ھاما من مضمون ھذا النوع من

أما .وأسبوعیة عن سیر العمل یعدھا المنفذون أو رؤساء المصالح إلى المسؤولین 

  الملاحظات والاقتراحات وھي شبھ منعدمة وتنفرد بھا مجموعة قلیلة من أفراد العینة وھي 

  
  نة على أكثر من احتمال مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العی) 128(بلغ مجموع التكرارات (*) 
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  .الإطارات والتي تتم في إطار ضیق في اجتماع مع رئیس المصلحة أو مدیر الوحدة مثلافئة 

یبین مدى وجود صعوبات في الاتصال بالمسؤولین في المستویات العلیا  : 15جدول رقم

 . وأسباب ھذه الصعوبات 
  الاحتمالات  
 

  الفئات

الة الإجابة في ح  الاحتمالات  المجموع  لا  نعم
  : بنعم

  المجموع

  %  ك  %  ك    %  ك  %  ك  %  ك

عدم سماح المسؤولین    42.95  33  23.37  18  19.48  15  الإطارات
  الاتصال بھم

08  17.77  08  17.77  

عدم تخصیص أوقات   15.58  12  6.49  05  9.09  07  أعوان التحكم
  للمقابلات

25  55.55  25  55.55  

غیاب وسائل سھلة   41.55  32  11.68  09  29.87  23  أعوان التنفیذ
  وسریعة للاتصال

25  55.55  25  55.55  

  4.44  02  4.44  02  أخرى تذكر  100  77  41.54  32  58.44  45  المجموع
128.8  58  المجــــــــموع

7  
58  
(*)  

128.8
7  

وھي نسبة مرتفعة ، وعند الاستفسار عن %) 45(بلغت نسبة أفراد العینة الذین أجابوا بنعم 

ي تعترض الأفراد في الاتصال بالمسؤولین في المستویات العلیا اتضح ما تلك الصعوبات الت

  : یلي 

أرجع معظم أفراد العینة ضمن نفس الفئة السابقة ، تلك الصعوبات إلى عدم تخصیص  ـ  

أوقات للمقابلات وغیاب وسائل سھلة وسریعة للاتصال، حیث بلغت نسبة كل منھا 

) ضمن نفس الفئة(من أفراد العینة %) 17.77(كما أن ھناك نسبة ضئیلة %) 55.55(

 .عدم سماح المسؤولین الاتصال بھم   أرجعت تلك الصعوبات إلى

على أنھا لا تجد صعوبة في ) %41.54(ـ وفي المقابل أكدت نسبة معتبرة من أفراد العینة 

  .الاتصال بالمسؤولین في المستویات العلیا

عینة یجدون صعوبة في الاتصال بالمسؤولین مما سبق یتضح ، أن أكبر نسبة من أفراد ال

داخل المؤسسة ، وقد أرجع أفراد العینة ذلك إلى نقص وسائل الاتصال وعدم تخصیص 

  أوقات للمقابلات  وھذا راجع بالأساس إلى نقص الاتصال الشفوي داخل المؤسسة وغیاب 

  
على أكثر من اقتراح ضمن الفئة الأولى المتكونة  مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة) 58(بلغ مجموع التكرارات (*) 

  . .مفردة  45من 
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تسمح للعامل بطرح  للإتقاءالمباشر بین العامل والمسؤول ، مما لا یوفر فرصة الاحتكاك 

انشغالاتھ أو مشكلاتھ أو طلب معلومات یحتاجھا ، وھذا ما ینعكس سلبا على معنویات 

التالي على تحقیق أھداف المؤسسة ، كما أرجع اثنان العاملین داخل المؤسسة وعلى أدائھم وب

من أفراد العینة ذلك إلى أن المسؤول داخل المؤسسة یعرف كل شيء فلا حاجة لھ لأحد منا 

  .    وإلى النقص في التسییر

      مساھمة الاتصال في ترسیخ قواعد المشاركة داخل المؤسسة : المحور الثالث 

   ابة الإدارة للتساؤلات المطروحة من قبل العمالیبین مدى استج : 16جدول رقم
  الاحتمالات

  
 

  الفئات

إذا كانت   الاحتمالات  المجموع  أبدا  أحیانا  دائما
الإجابة 

بالإیجاب الرد 
  :یكون 

  المجموع

  %  ك  %  ك    %  ك  %  ك  %  ك  %  ك
  85,81  54   85,81  54  ـ بطیئا    42.94  33  2,59  02  37,66  29  2,59  02  الإطارات

أعوان 
  التحكم

  14,28  09  14,28  09  ـ سریعا   15.56  12  2,59  02  10,38  08  2,59  02

أعوان 
  التنفیذ

  100  63  100  63  المجموع  41.55  32  12,98  10  28,57  22  /  /

 100  77  18,16  14  76,61  59  5,18  04  المجموع
     

صال الأفراد بھا تظھر البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق برد الإدارة على ات 

  :ما یلي

  .أنھا تتلقى الرد أحیانا%)  76,61(ـ عبرت أكبر نسبة من أفراد العینة والتي بلغت 

  .من أفراد العینة لا یتلقون الرد على اتصالاتھم %) 18,16(نسبة  -

  .من أفراد العینة یتلقون الرد بصفة دائمة%) 5,18(نسبة  -

، یلاحظ غیاب ردود الإدارة على  اتصالات ) 16(من خلال بیانات الجدول السابق رقم 

الأفراد وتساؤلاتھم وحتى إن تواجد الرد فانھ یكون بصفة متذبذبة وغیر منتظمة ، أي خلال 

فترات متقطعة ، أما عن الردود المنظمة والدائمة فھي تشكل نسبة قلیلة جدا وشبھ منعدمة  

وصول إلى أصحابھا والتأخر عن  كما تتمیز الردود حتى وإن كانت منتظمة بالبطء في ال

والذي عبرت . وقتھا المناسب فھي تستغرق وقتا طویلا لمرورھا بكل المستویات التنظیمیة

، وقد یؤدي ھذا التأخر إلى إصابة %) 85,81(عنھ نسبة كبیرة من أفراد العینة بلغت 
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د السریعة والتي أما الردو. أصحابھا بالملل والإحباط لتأخر أو غیاب إجابات على تساؤلاتھم 

فھي تخص فئة الإطارات غالبا والتي تتمحور حول الاستفسار %)  14,28(ظھرت بنسبة 

عن تقاریر العمل والتوجیھات وسیرورة تنفیذ المشاریع ھذا ما یؤكد بوضوح غیاب 

  .الدینامیكیة في تبادل المعلومات بین الإدارة و أفراد المؤسسة 

  ارة لاقتراحات العمال بعین الاعتباریبین مدى أخذ الإد : 17جدول رقم 
  

  الاحتمالات 
  

  الفئات

  المجموع  في حالة الإجابة بلا  الاحتمالات  المجموع  لا  نعم

  %  ك  %  ك    %  ك  %  ك  %  ك
عدم وضع الثقة في -  42,95  33  14,28  11  28,57  22  الإطارات

  .أفكارك 
12  31,57  12  31,57  

أعوان 
  التحكم

عدم إعطاء أھمیة -  15, 58  12  7,79  06  7,79  06
  .للدور الذي تقوم بھ 

19  50  19  50  

أعوان 
  التنفیذ

  42,10  16  42,10  16  .أمور تنظیمیة -  41,55  32  27,27  21  14,28  11

 5,26 02 5,26 02 أخرى تذكر-   100  77  49,34  38  50,64  39  المجموع
  49  128,93  49  المجموع

(*)  
128,93  

  
 الجدول أعلاه و المتعلق بمدى أخذ الإدارة لاقتراحات  یتضح من البیانات الكمیة الواردة في

  .العمال بعین الاعتبار 

  . "بنعم"من أفراد العینة أجابت %)50,64(نسبة  -    

  :و عند الاستفسار عن سبب ذلك كانت الإجابات كالتالي" بلا%) " 49,34( ـ نسبة 

أھمیة للدور الذي تقوم بھ   من أفراد العینة ترجع سبب ذلك إلى عدم إعطاء%)  50(نسبة  - 

من أفراد العینة أرجعت ذلك إلى عدم إعطاء أھمیة للدور الذي تقوم %)  31,57(تلیھا نسبة 

أرجعت ذلك إلى أمور تنظیمیة ، كما صرحا اثنان من أفراد %) 42,10(بھ ، في حین نسبة

  .قارهالعینة عن أسباب  ذلك لعدم الاعتراف بقدرة العامل البسیط و تھمیشھ واحت

كل ھذه الأمور تجعل من مشاركة الأفراد في سیر العمل من خلال الاقتراحات والملاحظات 

فقنوات الاتصال التي ) 13(و) 20(غیر ممكنة وھذا ما لوحظ سابقا من خلال الجدولین رقم

  لا تسمح لفئة معتبرة من أفراد العینة بالتعبیر عن اقتراحاتھم لا یمكن أن تخلق جوا اجتماعیا 

  مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من اقتراح ضمن الفئة الثانیة المكونة من  )49(بلغ مجموع التكرارات (*)  

  .مفردة)38(
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  داخل التنظیم، أما الملاحظات والاقتراحات التي تؤخذ بعین الاعتبار وإن حصل الاھتمام بھا 

  ) .17(لسابق رقم فھي تخص فئة الإطارات كما ھو واضح في الجدول ا

  . یبین مدى مساھمة الأفراد عند برمجة المؤسسة لمشاریع جدیدة :18جدول رقم 
  

  الاحتمالات         
    

  الفئات

تتم استشارتك   تشارك في وضعھا
  حولھا فقط

تقدم لك معلومات 
  حولھا

تطبق مباشرة 
  دون أن تعلم بھا

  لمجموعا

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %   ك
  46,73  36  11,68  09  16,88  13  11,68  09  6,49  05  الإطارات

  18,16  14  7,79  06  5,19  04  1,29  01  3,89  03  أعوان التحكم
  48,03  37  28,57  22  12,98  10  3,89  03  2,59  02  أعوان التنفیذ

  87  48,04  37  35,05  27  16,86  13  12,97  10  المجموع
(*) 

112,92 

علاه و المتعلق بمدى مساھمة الأفراد في توضح البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول أ    

  :المشاریع الجدیدة ما یلي 

  .من أفراد العینة یرون أنھا تطبق مباشرة دون أن یعلموا بھا %) 48,04(نسبة  ـ   

  .من أفراد العینة قدمت لھم معلومات حولھا%) 35,05(نسبة  -   

  .ھامن أفراد العینة الذین تتم استشارتھم حول%) 16,86(نسبة  -   

  .من أفراد العینة أقروا بالمشاركة في وضعھا%) 12,97(نسبة  -   

مما سبق یتضح ، تأكید معظم أفراد العینة على أن المشاریع الجدیدة تطبق مباشرة دون أن 

یعلموا بھا ، والقلیل منھم تقدم لھم معلومات حولھا أو تتم استشارتھم أو مشاركتھم في 

ال داخل المؤسسة شكوك نحو نوایا الإدارة ،  إضافة وضعھا ، وھذا ما یخلق لدى العم

للخوف من النتائج السلبیة لمثل ھذه المشاریع مما یجعلھم یعتبرون وأن كل القرارات التي 

تصدر من الإدارة ھي في صالح المسؤولین ولا ترجع علیھم بفائدة وكل ھذا یفقد العمال الثقة 

  بینھما نتیجة إحساسھم  بالتھمیش وغیاب الاھتمام في الإدارة والتي قد تؤدي إلى سوء العلاقة

  .بھم 

  

  

  
  .مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من احتمال )87(بلغ مجموع التكرارات (*)        
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  .یبین أھمیة المشاركة في القضایا المتعلقة بالعمل من وجھة نظر المبحوثین:19جدول رقم  

  الاحتمالات
    
 
 

  الفئات

ویة الروح تق
المعنویة 

للعاملین و 
تعزیز الانتماء 
و الانسجام بین 

  العمال

تنمیة درجة 
الولاء بین 

  العمال

رفع مستوى 
الرضا عن 

  العمل

زیادة الدافعیة 
  للأداء

  المجموع  أخرى تذكر  تحقیق الأھداف

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %   ك
  83,09  64  2,59  2  23,37  18  14,28  11  6,49  05  9,09  07  27,27  21  الإطارات

أعوان 
  التحكم

08  10,38  08  10,38  07  9,09  07  9,09  06  7,79  1  1,29  37  /  

أعوان 
  التنفیذ

20  25,97  13  16,88  07  9,09  08  10,38  14  18,18  /  /  62  /  

  163 3,88 3 49,34 38  33,75  26  24,67  19  36,35  28  63,63  49  لمجموعا
(*) 

211,6
2 

  
لواردة في الجدول أعلاه و المتعلق بأھمیة المشاركة في القضایا توضح البیانات الكمیة ا 

  :المتعلقة بالعمل ما یلي

یرون أنھا تؤدي إلى تقویة الروح %)63,63(أكبر نسبة من أفراد العینة و التي بلغت  -

  .المعنویة وتعزیز الانتماء والانسجام بین العمال

  .لمشاركة تؤدي إلى تحقیق الأھدافمن أفراد العینة یرون أن ا%) 49,34(تلیھا نسبة -

من أفراد العینة یرون أن المشاركة تؤدي إلى تنمیة درجة الولاء بین %) 36,35(نسبة  -

  .العمال

  .من أفراد العینة یرون أن المشاركة تؤدي إلى زیادة الدافعیة للأداء%)33,75(نسبة  -

رفع مستوى الرضا عن  من أفراد العینة یرون أن المشاركة تؤدي إلى%)24,67(نسبة  -

  . العمل 

وبالتالي یجب التركیز على الاھتمام بعنصر المشاركة من جانب عمال التنظیم أي كان  قدر 

ھذه المشاركة سواء بالاقتراح أو الرأي أو المعلومة اللازمة لإصداره ، خاصة في المسائل 

  سسة الباب أمام أفرادھاالتي تعنیھم وتمس مصالحھم أو مراكزھم في التنظیم ، و أن فتح المؤ

من أجل لعب دور فعال في قیادة واستمراریة مؤسستھم من خلال عملیة الاتصال وھذا ما 

  .سیكون لھ تأثیر ایجابي على نسق العلاقة بین مختلف الفاعلین داخل المؤسسة

  
  . مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من احتمال)163(بلغ مجموع التكرارات (*) 
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  یبین نظرة الأفراد للاتصال المتواجد بمؤسستھم في تحقیق المشاركة : 20جدول رقم 
  

  
من خلال البیانات الكمیة المعروضة في الجدول أعلاه والمتعلق بنظرة الأفراد للاتصال 

  :بمؤسستھم في تحقیق المشاركة یتضح ما یليالمتواجد 

تؤكد أن الاتصال المتواجد بمؤسستھم %) 54,53(أكبر نسبة من أفراد العینة والتي بلغت  -

  .لا یسمح لھم بالمساھمة في التجدید

  من أفراد العینة یرون أن الاتصال المتواجد بمؤسستھم یسمح لھم %) 46,74(نسبة  -

  .بالتعبیر عن اقتراحاتھم

من أفراد العینة یرون أن الاتصال المتواجد بمؤسستھم یسمح لھم %) 7,77(نسبة  -

  .بالمشاركة في اتخاذ القرارات

یتضح مما سبق أن الاتصال المستعمل حالیا داخل المؤسسة لا یسمح للعامل بالمساھمة في 

مناقشة ما یملكون  التجدید  فالأفراد لا یجدون القنوات والمنافذ الاتصالیة التي تتیح لھم فرصة

من معلومات وأفكار، أو التعبیر عن اھتماماتھم وانشغالاتھم ، و ھذا ما یثبت تجاھلا لمعارف 

العامل وقدراتھ الفكریة والإبداعیة وبالتالي إمكانیة مساھمتھ الفعالة في تحقیق الریادة 

مل فئة قلیلة من لمؤسستھ و مشاركة العمال تقتصر على مستوى التعبیر باقتراحاتھم والتي تش

أفراد العینة والذین لھم اتصالات مباشرة مع الإدارة وھم فئة الإطارات كما یوضحھ الجدول 

وأن معظم الملاحظات والاقتراحات تتعلق بالأساس بالنواحي التقنیة في ). 20(السابق رقم 

  الأفراد  الإنتاج على حساب الجانب الإنساني وھذا ما لا یحقق علاقات داخلیة ایجابیة بین

  كل ھذا یجعل من مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات محدودة ولیس لھا أھمیة ، فالمشاركة

 
 .مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من احتمال )84(بلغ مجموع التكرارات (*) 

  الاحتمالات      
  

  الفئات

یسمح لك بالمشاركة في 
  اتخاذ القرارات

یسمح لك بالتعبیر عن 
  اقتراحاتك

لا یسمح لك بالمساھمة في 
  التجدید

  لمجموعا

  %  ك  %  ك  %  ك  %   ك
  44,14  34  16,88  13  25,97  20  1,29  01  الإطارات

  19,47  15  6,49  05  9,09  07  3,89  03  أعوان التحكم
  45,43  35  31,16  24  11,68  09  2,59  02  أعوان التنفیذ

  84  54,53  42  46,74  36  7,77  06  المجموع
(*) 

109,04 
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رار في اتخاذ القرارات شبھ منعدمة لدى الفئات الثلاث ، على الرغم من أن عملیة صنع الق

یجب أن لا تقف عند المدیر أو القائد الإداري وإنما ھي عملیة جماعیة ، فطبیعة القرارات 

وحسب تصریح بعض . المتبعة من طرف المؤسسة یمكن اعتبارھا بأنھا تتمیز بالمركزیة 

لتحقیق ) الشریك الأجنبي(أفراد العینة فإن ذلك یرجع بالأساس لسیطرة الإدارة العلیا 

  .اب الشریك الجزائري وانعدام الثقة في إمكانیات العامل المھنیة والتقنیةمصالحھ على حس

ومنھ یمكن استنتاج  أن الاتصال المستعمل حالیا داخل المؤسسة لا یسمح بتحقیق المشاركة 

للعمال وھذا ما یؤكد مرة ثانیة عدم اھتمام المؤسسة بالاتصال الصاعد وھذا ما تم ملاحظتھ 

أین اتضح انسداد قنوات الاتصال في الاتجاه الصاعد ، فغیاب ) 13(من خلال الجدول رقم 

الاھتمام بطموحات العامل ورغباتھ وعدم إعطائھ الفرصة للتعبیر عن احتیاجاتھ ینعكس سلبا 

وھذا ما أكدتھ الملاحظة المیدانیة ، فھناك تذمر كبیر بین مختلف . على معنویاتھ وعلى أدائھ 

المعنویة وحالات اللامبالاة ، وھذا ما یعیق تحقیق اتصال  أوساط العمال وانخفاض الروح

 .فعال وبالتالي لا یسمح بوجود علاقة داخلیة ناجحة بین مختلف أطراف المؤسسة

  دور الاتصال التنظیمي في تنمیة العلاقات العامة داخل المؤسسة:المحور الرابع 

  .ملیبین مدى القدرة على مناقشة معلومات تخص الع :21جدول رقم 
  الاحتمالات    

  الفئات

  المجموع  :في حالة الإجابة بنعم  الاحتمالات  المجموع  لا  نعم

  %  ك  %  ك    %  ك  %  ك  %   ك

  84,41  65  84,41  65  مع زملاء العمل  42,95  33  /  /  42,95  33  الإطارات

  48,05  37  48,05  37  مع المسؤولین  15,58  12  /  /  15,58  12  أعوان التحكم

  102  132,46  102  المجموع  41,55  32  /  /  41,55  32  أعوان التنفیذ
(*)  

132,46  

  100  77  /  /  100  77  المجموع

  

تشیر البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلقة بمدى القدرة على مناقشة معلومات 

  : تخص العمل ما یلي

ة بین من ، وانقسمت ھذه النسب%) 100(بنسبة " بنعم"ـ إجابات كل أفراد العینة كانت 

  من أفراد %) 48,05(من أفراد العینة ، ونسبة %) 84,41(یتناقش مع زملاء العمل بنسبة 

  
  .مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من اقتراح ضمن كل أفراد العینة ) 102(بلغ مجموع التكرارات (*) 
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  .العینة من یتناقش مع المسؤولین 

یة الأفراد داخل المؤسسة للحواء والمناقشة وعدم اقتصار على ضوء ما سبق ، تتجسد قابل

، فھناك )21(الحوار على الأفراد ذو المستوى الواحد كما ھو واضح في الجدول أعلاه رقم 

نسبة معتبرة من أفراد العینة تناقش قضایا العمل مع المسؤولین ، ولعل ھذا ما یفسر أنھ لا 

على السلم  الھرمي وھذا ما أكدتھ فعلا الملاحظة یوجد حواجز تتعلق بالتفاوت في المكانة 

وما دام كل أفراد العینة قد أقروا بأنھم یناقشون قضایا العمل سواء مع الزملاء في . المیدانیة 

نفس المستوى التنظیمي أو مع  المسؤولین فإن ذلك مؤشر على أن ھناك انفتاح في قنوات 

حداث التنسیق المطلوب بین مختلف أقسام في إ تھالاتصال الأفقي ، بالإضافة إلى أھمی

التي تخص عملھم ، كما أنھ یتیح   المؤسسة وتمكین الأفراد من الحصول على المعلومات

على العلاقات وعلى الروح المعنویة لأفراد  إیجاباالفرصة للتفاعل بین الأفراد مما ینعكس 

  .المؤسسة وتجعلھم أكثر دافعیة نحو العمل الجماعي 

  .یبین انعكاسات غیاب المعلومات على العلاقة  بین جماعات العمل : 22جدول رقم 
  الاحتمالات 

  

  الفئات

في حالة الإجابة   الاحتمالات  المجموع  لا  نعم

  بنعم

  المجموع

  %  ك  %  ك    %  ك  %  ك  %   ك

  42,85  33  42,85  33  .ـ عدم الثقة في الآخرین  42,95  33  /  /  42,95  33  الإطارات

أعوان 

  التحكم

  36,36  28  36,36  28  .ـ عدم التعاون مع الآخرین  15,58  12  /  /  15,58  12

أعوان 

  التنفیذ

ـ ظھور الصراعات و   41,55  32  /  /  41,55  32

  .الاختلافات بین العمال

45  58,44  45  58,44  

  5,26  04  5,26  04  .ـ أخرى تذكر  100  77  /  /  100  77  المجموع

  110  142,91  110  المجموع
(*)  

142,91  

ل البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه و المتعلق بانعكاسات غیاب المعلومات من خلا

 :على العلاقة بین جماعات العمل یتضح مایلي 

  مؤكدین بذلك أن غیاب%) 100(وذلك بنسبة"بنعم"أن إجابات كل أفراد العینة كانت  -

  
  .لعینة على أكثر من اقتراح ضمن كل أفراد العینةمفردة نظرا لإجابة بعض أفراد ا) 110(بلغ مجموع التكرارات  (*)
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المعلومات لھا انعكاسات على العلاقة بین جماعات العمل و یرون أن ھذه الانعكاسات تتمثل 

 :في الآتي

من أفراد العینة یرون أنھا تؤدي إلى ظھور الصراعات والاختلافات %) 58,44(نسبة  -

  .بین العمال 

 .لعینة یرون أنھا تؤدي إلى عدم الثقة في الآخرینمن أفراد ا%) 42,85(نسبة  -

  . من أفراد العینة یرون أنھا تؤدي إلى عدم التعاون مع الآخرین%) 36,36(نسبة  -

ومنھ یمكن استخلاص ، أن غیاب المعلومات داخل المؤسسة لھا انعكاسات على العلاقة بین 

ات بین الأفراد خاصة بین من الأفراد والتي قد تؤدي إلى ظھور توترات ونزاعات أو خلاف

كما قد یؤدي ذلك إلى عدم الثقة بین الأفراد وظھور الشك في . یملك المعلومة ومن لا یملكھا

نوایا الآخرین خاصة إذا كان ھناك من الأفراد من یحتكر المعلومة لاعتبارات شخصیة ومما 

فراد مما یعیق التنسیق و  لا شك فیھ أن غیاب المعلومة قد یؤدي أیضا إلى عدم التعاون بین الأ

 .التكامل بین وحدات المؤسسة

  .یبین انعكاسات غیاب المعلومات على العلاقة بین الإدارة وأفراد المؤسسة :23جدول رقم 
  الاحتمالات      
 

  الفئات

في حالة الإجابة   الاحتمالات  المجموع  لا  نعم
  :بنعم 

  لمجموعا

  %  ك  %  ك    %  ك  %  ك  %   ك
  35,06  27  35,06  27  .ـ توتر أجواء العمل    42,95  33  /  /  42,95  33  الإطارات

  55,84  43  55,84  43  .ـ انتشار الإشاعات  15,58  12  /  /  15,58  12  أعوان التحكم
عدم الالتزام بقیم ومعاییر   41,55  32  /  /  41,55  32  أعوان التنفیذ

  .المؤسسة
17  22,07  17  22,07  

  1,29  01  1,29  01  .أخرى تذكر  100  77  /  /  100  77  المجموع
  88  114,26  88  لمجموعا

(*)  
114,26  

  

من البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بانعكاسات غیاب المعلومات على 

  :العلاقة بین الإدارة وأفراد المؤسسة یتضح ما یلي

  
  

  .كثر من احتمال  ضمن كل أفراد العینة مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أ)88(بلغ مجموع التكرارات (*) 

  



       ةعرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانی                                                         السادسالفصل 
 

184 
 

) 100( وذلك بنسبة" بنعم"إجابة كل أفراد العینة  - ، مؤكدین أن غیاب المعلومات لھا % 

انعكاسات على العلاقة بین الإدارة وأفراد المؤسسة وعند الاستفسار عن ھذه الانعكاسات 

  :كانت إجاباتھم كالأتي 

ین یرون أن غیاب المعلومات تؤدي إلى انتشار من إجابات المبحوث%) 55,84(نسبة  -

  .الإشاعات 

من إجابات المبحوثین یرون أن غیاب المعلومات تؤدي إلى توتر أجواء %) 35,06(نسبة -

  .العمل

من إجابات المبحوثین یرون  أن غیاب المعلومات تؤدي إلى عدم %) 22,07(نسبة  -

  .الالتزام بقیم ومعاییر المؤسسة

فراد العینة على أن غیاب المعلومات لھا انعكاسات على العلاقة بین الإدارة جاء تأكید كل أ

وأفراد المؤسسة ، فھي تؤدي إلى انتشار الإشاعات والتي تتعلق بظاھرة حجز المعلومات أو 

عن وصولھا في الوقت المناسب ، مما یدفع بالأفراد إلى اللجوء إلى التأویلات  التأخر

یغذیھا خاصة الجانب غیر الرسمي للاتصال ، والتي یمكن أن  والتفسیرات الشخصیة والتي

تخلق جو من عدم الأمن وتؤدي إلى تشویھ تصور الأفراد ومن ثمة تقضي على تحفیزھم 

وانسجامھم في تحقیق أھداف المؤسسة ، ما ینعكس سلبا على أجواء العمل داخل المؤسسة 

 .قیم ومعاییر المؤسسة  وانتشار حالات اللامبالاة وعدم الانضباط في احترام

  .یبین نوعیة العلاقة بین الأفراد ورؤسائھم :24جدول رقم 
  الاحتمالات    

  الفئات

  لمجموعا  أخرى تذكر  سیئة    متباعدة ومائعة  علاقة عمل   جیدة

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %   ك

  50,63  39  /  /  3,89  03  3,89  03  36,36  28  6,49  05  الإطارات

  20,75  15  /  /  2,59  02  2,59  02  10,38  08  5,19  04  أعوان التحكم

   42,83  32  /  /  5,19  04  5,19  04  24,67  19  6,49  05  أعوان التنفیذ

  86  /  /  11,67  09  11,67  09  71,41  55  18,17  14  المجموع
(*)  

114,21  

  

  

  

  .مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من احتمال ) 86(بلغ مجموع التكرارات (*) 
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تشیر البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بنوعیة العلاقة بین الأفراد  

  :ورؤسائھم إلى ما یلي 

  .من إجابات المبحوثین عن ھذه العلاقة على أنھا علاقة عمل )71,41(عبرت أكبر نسبة -

  .التي أقرت بأن علاقتھم برؤساتھم ھي علاقة جیدة %)18,17(تلیھا نسبة -

حین تساوت نسبتي الذین یرون أن علاقتھم برؤسائھم ھي علاقة متباعدة ومائعة في  -

  .لكل منھما%) 11,67(وعلاقة سیئة ، بنسبة 

ومنھ یتضح ، أن غالبیة المبحوثین  یرون أن علاقتھم برؤسائھم ھي علاقة عمل وھذا یعني 

م بین الأفراد أن العلاقات التي تربطھم ھي علاقات مھنیة وأن كل التبادلات التي تت

ورؤسائھم في العمل تكون في إطار العمل لا غیر ، أما النسبة القلیلة من أفراد العینة  الذین 

یرون أن ھذه العلاقة متباعدة ومائعة وسیئة، وھذا یرجع بالأساس إلى المعاملة السیئة التي 

 م الثقة التامة بینیتلقاھا العامل البسیط داخل المؤسسة واحتقاره وتھمیشھ ، إضافة إلى انعدا

داخل المؤسسة ، كذلك المحاباة في المعاملة بین أفراد المؤسسة وممارسة  العامل والمسؤول

السلطة والتحكم من طرف بعض المسؤولین ، كل ھذا أدى إلى سوء العلاقة بین العمال 

  .ومسؤولیھم داخل المؤسسة

  .المسؤولین  یبین الأسباب التي تؤدي إلى عدم التفاھم مع :25جدول رقم 
  الاحتمالات  

  

 

  الفئات

عدم الثقة التامة   السلطة  والتحكم

  في العاملین

استعمال 

القسوة 

والاستخفاف 

  بالعاملین

التوزیع غیر 

العادل للمھام 

  بین العاملین

طلب مھام 

إضافیة غیر 

ذلك الموكلة 

  إلیھم

  المجـموع  أخرى تذكر

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  61  47  1,29  01  10,38  08  9,09  07  3,89  03  12,98  10  23,37  18  الإطارات

أعوان 

  التحكم

08  10,38  06  7,79  02  2,59  07  9,09  05  6,49  01  1,29  29  37,63  

أعوان 

  التنفیذ

12  15,58  15  19,48  02  2,59  06  7,79  06  7,79  /  /  41  53,23  

  117  2,58  02  24,66  19  25,97  19  9,09  07  40,25  31  49,33  38  المجموع
(*)  

151,86  

  

  .مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من احتمال  ) 117(بلغ مجموع التكرارات (*) 
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توضح البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بالأسباب التي تؤدي إلى عدم 

  : التفاھم مع المسؤولین مایلي 

  .لأسباب إلى السلطة والتحكم من أرجعت تلك ا%)  49,33( أكبر نسبة  -

ترجع تلك الأسباب إلى عدم الثقة التامة في %)  40,25( تلیھا نسبة معتبرة والتي بلغت  -

  .العاملین 

من أفراد العینة أرجعت تلك الأسباب إلى التوزیع غیر العادل للمھام %)  25,97(نسبة  -

  . بین العاملین 

  إلى طلب مھام إضافیة غیر تلك الموكلة إلیھم من ترجع تلك الأسباب %)  24,66(نسبة  -

من أفراد العینة أرجعت تلك الأسباب إلى استعمال القسوة والاستخفاف %)  9,09(نسبة -

  .بالعاملین 

وفي ضوء البیانات الكمیة السابقة ، یلاحظ أن السلطة والتحكم من أھم الأسباب حسب رأي 

المسؤولین ، إلى جانب ذلك فإن المغالاة في  أفراد العینة التي تؤدي إلى عدم التفاھم مع

السیطرة على المرؤوسین تمثل أحمد الحواجز والعقبات في تحقیق الاتصال الفعال ، وھذا ما 

بكفاءة العمل  كما  للارتفاعیترتب علیھ عدم إبداء ھؤلاء المرؤوسین باقتراحاتھم لرؤسائھم 

سباب التي تؤدي إلى عدم تفاھم المسؤولین أن عدم الثقة التامة في العاملین من بین ھذه الأ

حسب ما أكدتھ نسبة معتبرة من أفراد العینة والتي ترجع في الأساس إلى النظرة السلبیة 

والانتقاصیة للعامل داخل المؤسسة والشك في قدراتھ ، إضافة إلى ذلك فإن التوزیع غیر 

ة إلیھم وإن ظھرت بنسبة قلیلة العادل للمھام بین العامل وطلب مھام إضافیة غیر تلك الموكل

، فإنھا من بین الأسباب التي اعتبرھا أفراد العینة التي ) 25(من خلال الجدول السابق رقم 

  تؤدي إلى عدم التفاھم مع المسؤولین ، فغیاب العدالة في تحدید الواجبات والمسؤولیات یفتح

ا ، و یحول دون المجال لظھور الصراعات والمشاكل داخل المؤسسة خاصة عدم الرض

  تحقیق العمال لأھداف المؤسسة ، كما صرح بعض من أفراد العینة على أنھ من بین الأسباب

التي تؤدي إلى عدم التفاھم مع المسئولین ، تسلیم مناصب العمل لأفراد لیس لھم خبرة ، 

  .والمحاباة والتفرقة في المعاملة 
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  .بین الأفراد یبین نوعیة العلاقة  :26جدول رقم 

 

تشیر البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بنوعیة العلاقة بین الأفراد إلى ما 

  :یلي

  .من إجابات المبحوثین یرون أنھا علاقة تعاون وھي أكبر نسبة %) 75,3(نسبة  -

  .یرون أنھا علاقة احترام %) 53,23(نسبة  -

  .ر یرون أنھا علاقة توت%) 9,07(نسبة  -

فالعلاقات بین الأفراد في مجملھا ھي علاقة إحترام وتعاون ،مما یسمح بتحقیق تفاعلات 

مستمرة یتم من خلالھا تبادل المعلومات والآراء ، مما یشكل حافزا مھما لھم یزید من 

  .ارتباطھم بالمؤسسة وفعالیتھم في أداء مھامھم 

  

  

  

  

  

  

  

  
  .ا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من احتمال مفردة نظر) 106(بلغ مجموع التكرارات (*) 

  

  الاحتمالات        

  الفئات

  لمجموعا  توترال  التعاون  الاحترام

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  59,72  46  3,89  03  23,37  18  32,46  25  الإطارات

  24,65  19  1,29  01  11,68  09  11,68  09  أعوان التحكم

  53,23  41  3,89  03  18,18  14  31,16  24  أعوان التنفیذ

  106  9,07  07  53,23  41  75,3  58  المجموع
(*)  

137,6  
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  .یبین أھمیة الاتصال بین الأفراد :27جدول رقم 
  الاحتمالات  

  

  

  الفئات

التفاعل و 

تقریب وجھات 

  النظر

التأقلم مع العمل 

و الاندماج في 

  المؤسسة

ظ على یحاف

   العلاقات

یضمن تنسیق 

الأعمال و 

  النشاطات

یخلق جوا مرحا 

  لأثناء العم

یضیع وقت 

  العمال

  المجموع

  %   ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  81.79  63  /  /  3,89  03  14,28  11  16,88  13  22,07  17  24,67  19  الإطارات

أعوان 

  التحكم

07  9,09  08  10,38  07  9,09  09  11,68  03  3,89  /  /  34  44,13  

أعوان 

  التنفیذ

10  12,98  11  14,28  09  11,68  09  11,68  03  3,89  01  1,29  43  55,8  

  181,72  140  1,29  10  11,67  09  37,64  29  37,65  29  46,73  36  46,74  36  المجموع

من خلال البیانات والكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بالمھام التي یؤدیھا الاتصال 

  :بین الأفراد یتضح ما یلي 

عل وتقریب وجھات من المبحوثین یرون أن الاتصال یعمل على التفا%) 46,74(نسبة -

  .النظر

  .یرون أن الاتصال یساعد على التأقلم مع العمل والاندماج في المؤسسة%) 46,73(نسبة -

  .یرون أن الاتصال یحافظ على العلاقات%) 37,65(نسبة -

  .یرون أن الاتصال یضمن تنسیق الأعمال  النشاطات %) 37,64(نسبة  -

  .مرحا أثناء العمل  یرون أن الاتصال یخلق جوا%) 11,67(نسبة -

  .یرون أن الاتصال یضیع وقت العمال%) 1,29(نسبة  -

یتضح مما سبق ، أن الاتصال الذي یتم بین العمال یساعد على التفاعل وتقریب وجھات 

النظر وھذا ما أكدتھ إجابات نسبة معتبرة من أفراد العینة ، فعنصر التفاعل ھو أساس 

اني التي  یقدمھا أفراد المؤسسة لمجموع الرسائل الاتصال ، ومجموع التفسیرات والمع

الموجھة من طرف المؤسسة تسھل عملیة الفھم وتقریب معنى مشترك لھا ، كما أن الاتصال 

یساعد على التأقلم مع العمل والاندماج في المؤسسة والذي نال نسبة معتبرة من إجابات أفراد 

  لمعلومات إلى جانب تلك الخاصة بالعملالعینة ، و تظھر أھمیة ذلك من خلال الحوارات وا

  
  .مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من احتمال ) 140(بلغ مجموع التكرارات (*) 
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والتي تسمح للعمال بتحسین الطریقة التي من خلالھا یقوم بدوره وتجعلھ یندمج ویعرف 

تبرون أن الاتصال یحافظ على فضلا عن ذلك فإن أفراد العینة یع.ھویتھ من خلال التنظیم 

العلاقات ، وھذا یبین الأھمیة التي یلیھا أفراد العینة للاتصالات الموجودة في نفس المستوى 

التنظیمي من السلم الھرمي ، ومن خلال مجموع الرسائل المتبادلة بینھم یسھل لھم بناء 

یة الشعور بالانتماء العلاقات كما یساھم في تحقیق الإشباع النفسي للأفراد من خلال تقو

وخلق حیاة مشتركة داخل الجماعات للتعبیر عن رغباتھم وتصوراتھم واحتیاجاتھم ، زیادة 

على ذلك فإن أفراد العینة یعتبرون أن الاتصال یضمن تنسیق الأعمال والنشاطات حیث لابد 

ى وأن تظھر المؤسسة كوحدة متكاملة من خلال مجموع النشاطات التي تقدمھا،زیادة عل

التناسق والتكامل الذي یعبر عن الانسجام الداخلي والتعاون و التفاھم بین العاملین وعلى 

فضلا عن ذلك یرى أفراد العینة أن الاتصال یساعد على خلق جوا مرحا .مختلف المستویات 

  .أثناء العمل والذي ظھر بنسبة ضئیلة

  مؤسسة یبین درجة اھتمام الإدارة بالاتصال داخل ال:  28جدول رقم 
  الاحتمالات  

  

  

  الفئات

  المجموع  %100  %75  %50  %25  %صفر

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %   ك

  42,95  33  1,29  01  15,58  12  11,68  09  14,28  11  /  /  الإطارات

أعوان 

  التحكم

/  /  04  5,19  05  6,49  03  3,89  /  /  12  15,85  

أعوان 

  التنفیذ

06  7,79  15  19,48  09  11,68  01  1,29  01  1,29  32  41,53  

  100  77  2,58  02  20,76  16  29,85  23  38,95  30  7,79  06  المجموع

  

تشیر البیانات الكمیة المعروضة في الجدول أعلاه والمتعلق بدرجة اھتمام الإدارة بالاتصال 

  :داخل المؤسسة إلى ما یلي 

الاتصال تقدر درجة اھتمام الإدارة ب%) 38,95(أ كبر نسبة من أفراد العینة والتي بلغت  -

  %.25داخل المؤسسة بـ
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  %.50:تقدر درجة اھتمام الإدارة بالاتصال داخل المؤسسة بـ%) 29,85(نسبة  -

  %.75:تقدر درجة اھتمام الإدارة بالاتصال داخل المؤسسة بـ%) 20,76(نسبة  -

  %.صفر : تقدر درجة اھتمام الإدارة بالاتصال داخل المؤسسة بـ%) 7,79(نسبة  -

  %. 100:تقدر درجة اھتمام الإدارة بالاتصال داخل المؤسسة بـ) %2,58(نسبة  -

في ضوء ما سبق ، یتضح أن الاتصال داخل المؤسسة یعاني من ضعف ونقص غیر مقبول 

سواء من ناحیة الوظائف التي یؤدیھا من حیث تقدیمھ للمعلومات الخاصة بالعمل ، أو من 

ا ، أو ما یتعلق بقنوات الاتصال من حیث جانب الوسائل المستعملة ومدى ملاءمتھا وكفایتھ

  .إلخ ...انفتاحھا وصدقھا 

وفي ظل ھذه الوضعیة السیئة للاتصال داخل المؤسسة فإنھ یصب الحدیث عن تحسین 

العلاقات العامة ، وھو ما یفرض على المؤسسة إعادة النظر في ھذا الجانب وتوفیر السبل 

لمؤسسة وإدراك المشكلات والصعوبات والتسھیلات الكفیلة لتحسین الاتصال داخل ا

  .المحتملة ومحاولة علاجھا

یبین المھام التي یؤدیھا الاتصال في تحسین العلاقة بین الإدارة و أفراد : 29جدول رقم 

  المؤسسة
  الاحتمالات 
  

  الفئات

في حالة الإجابة   الاحتمالات  المجموع  لا  نعم
  بنعم

  المجموع

    %  ك  %  ك  %   ك
القضاء على الغموض حول ما   42,95  33  /  /  42,95  33  الإطارات

  یجري داخل المؤسسة
55  71,42  55  71,42  

أعوان 
  التحكم

تحفیز الأفراد ودفعھم للعمل   15,58  12  /  /  15,58  12
  أكثر

39  50,64  39  50,64  

أعوان 
  التنفیذ

بناء العلاقات والحفاظ علیھا من   41,55  32  /  /  41,55  32
  أجل إزالة سوء الفھم

30  38,96  30  38,96  

عملیة تساھم في تكوین صورة   100  77  /  /  100  77  المجموع
  جیدة عن المؤسسة

08  10,38  08  10,38  

یساعد على تقبل الأفراد بكل ما 
  ھو جدید

09  11,68  09  11,68  

  1,29  01  1,29  01  أخرى تذكر
 142  184,37  142  المجموع

 (*)  
184,37  

 

 

  فردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من احتمال من ضمن كل أفراد العینة م) 142(بلغ مجموع التكرارات (*) 
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یتبین من خلال قراءة البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه و المتعلق بالمھام التي 

  :یؤدیھا الاتصال في تحسین العلاقة بین الإدارة و أفراد المؤسسة ما یلي

، مؤكدین بذلك أن الاتصال %) 100( بنسبة " نعم: "كانت بـ   أن إجابات كل أفراد العینة

یساھم في تحسین العلاقة بینھم وبین الإدارة ، وعند الاستفسار عن المھام التي یؤدیھا 

  : الاتصال في تحسین تلك العلاقة اتضح مایلي

من تلك المھام إلى القضاء على الغموض حول ما یجري %)  71,42( حیث أرجعت نسبة  -

  .داخل المؤسسة 

فالوضوح في تقدیم المعلومة واحترام آجالھا ومواعیدھا ، وتوفرھا بكمیات كافیة وعادلة  

وفي جمیع المستویات ، والتي تقضي على المعلومات غیر الدقیقة عندھم وتغذي حالات 

 الشك وعدم الثقة عندھم ، فامتلاك الفرد للمعلومة داخل المؤسسة تشعره أكثر بأھمیة الشيء

یحفره ویجعلھ أكثر دافعیة نحو العمل وھذا ما أكدتھ إجابات نسبة كبیرة من أفراد العینة بلغت 

فمن خلال اتصالات الفرد داخل المؤسسة یستطیع تحقیق مكانة ودور یلبي بھ %)   50.64(

حاجاتھ للمشاركة والانتماء وكذا التقدیر والاحترام ، وھذه الحاجات أصبحت الیوم المساحة 

  .تركز علیھا المؤسسات في تحفیز أفرادھا  التي

أرجعت تلك المھام إلى بناء %) 38,96( في حین نسبة معتبرة من أفراد العینة والتي بلغت -

العلاقات والمحافظة علیھا من أجل إزالة سوء الفھم ، وحقیقة فإن الاتصال ھو أساس بناء 

غراض ، كما أن العلاقات الحسنة العلاقات التي تنشئ بین الأفراد داخل المؤسسة لشتى الأ

فعلا لھا تأثیر كبیر على عملیة الاتصال لأنھا تمثل روح التنظیم وأساس الاتصال وقاعدتھ 

الصلبة  فالتفاعلات الاجتماعیة والثقافیة والفردیة والجماعیة التي تتم داخل المؤسسة على 

من خلال نشأة تقالید وثقافة  جمیع المستویات تسمح بتغذیة العملیة الاتصالیة وتحافظ علیھا

  .ورموز مشتركة الشئ الذي یزید من فعالیتھا وكفاءتھا 

من إجابات أفراد العینة ، فیما یتعلق بالمساعدة %) 11,68( كما یظھر الجدول أیضا نسبة  -

على تقبل الأفراد لكل ما ھو جدید وھي نسبة قلیلة مقارنة بالمھام الأخرى ، رغم أھمیة ھذا 

جل أاصة عند وضع أو برمجة المؤسسة لمشاریع جدیدة وشرح أھدافھا من الجانب خ
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الإنقاص من الآثار السلبیة التي قد تؤدي إلى سوء فھم العاملین لھا ، للمحافظة على 

  .انسجامھم وتقبلھم لھا

من إجابات أفراد العینة فیما یخص مھمة %) 10.38( ھناك أیضا نسبة ضئیلة بلغت  -

ن المؤسسة رغم أن أفراد العینة لا یرون أن لھا أھمیة ، على الرغم من تكوین صورة جیدة ع

الاتصال عنصر أساسي في الانطباع الذي یتكون لدى جمھور المعاملین مع المؤسسة سواء 

في الداخل لدى جمیع عمالھا ، أو الجمھور الخارجي ویجعلھم یحملون صورة ایجابیة عنھا 

  .یط الخارجي یساھم في عملیة التكیف مع المح ما

یبین رأي الأفراد حول دور الاتصال المتواجد في مؤسستھم في تحسین  :30جدول رقم 

  .العلاقة بین الإدارة وأفراد المؤسسة 

  

  

تبین البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه و المتعلق برأي الأفراد حول دور الاتصال 

  :أفراد المؤسسة ما یلي المتواجد في مؤسستھم في تحسین العلاقة بین الإدارة و

یرون أن الاتصال المتواجد حالیا داخل %)35,04(أكبر نسبة من أفراد العینة و التي بلغت -

  المؤسسة لم یحسن العلاقة إطلاقا بین الإدارة وأفراد المؤسسة

   تلاحتمالاا
  
 

  الفئات

  حسنھا 
  جیدا

حسنھا 
  كثیرا

  

حسنھا إلى حد 
  ما

لم یحسنھا   حسنھا قلیلا
  إطلاقا

في حالة   الاحتمالات  المجموع
  الإجابة بنعم

  المجموع

  %  ك  %  ك    %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %   ك
لمعلومة في احتكار ا  44,12  34  11,68  09  12,98  10  12,98  10  3,89  3  2,59  2  الإطارات

  المستویات العلیا
07  14  07  14  

أعوان 
  التحكم

سوء فھم المعلومة   20,85  16  10,38  08  5,19  04  2,59  02  2,59  2  /  /
نتیجة ضعف في 
المستوى الثقافي 

وعدم تقارب وجھات 
  النظر

04  08  04  08  

أعوان 
  التنفیذ

غیاب نظام واضح   35,04  27  12,98  10  11,68  09  10,38  08  /  /  /  /
  تصالللا

09  18  09  18  

الانفراد باتخاذ   100  77  35,04  27  29,85  23  25,95  20  6,48  5  2,59  2  المجموع
  القرارات

07  14  07  14  

  06  03  06  03  اللامبالات
  14  07  14  07  نقص وسائل الاتصال
سوء العلاقات داخل 

  المؤسسة
04  08  04  04  

  18  09  18  09  غیاب الاتصال المباشر
  100  50  100  50  المجموع
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  . یرون أنھ حسن تلك العلاقة قلیلا جدا%) 29,85(نسبة  -

  . ایرون أنھ حسنھا إلى حد م%) 25,95(نسبة  -

  . یرون أنھ حسنھا كثیرا%) 6,48(نسبة  -

  . یرون أنھ حسنھا جیدا%) 2,59(نسبة  -

أن الاتصال المتواجد حالیا داخل المؤسسة لم یحسن العلاقة بین الإدارة وأفراد  ومنھ یتضح ،

المؤسسة وھذا راجع إلى النقائص والمشاكل المرتبطة بھ كما صرح بذلك مجموعة كبیرة من 

ة والتي تأتي في مقدمتھا غیاب نظام واضح للاتصال وغیاب الاتصال المباشر أفراد العین

، كما أرجع نسبة من أفراد العینة بعض المشكلات المرتبطة بالاتصال إلى %) 18(بنسبة 

لكل منھما، كما أرجع %)14(نقص الوسائل واحتكار المعلومة في المستویات العلیا بنسبة 

ت المتعلقة بالاتصال إلى سوء فھم المعلومة نتیجة ضعف البعض من أفراد العینة المشكلا

المستوى الثقافي وعدم تقارب وجھات النظر وسوء العلاقات داخل المؤسسة بسبب انعدام 

من أفراد العینة أرجعت %) 6:(لكل منھما ،ونسبة ضعیفة قدرت بـ %) 8(الثقة وذلك بنسبة 

  .ذلك إلى اللامبالاة 

ر إلى المشاكل المرتبطة بالاتصال داخل المؤسسة والتي تمثل ومن خلال ما سبق ، وبالنظ

في مجملھا معوقات تحد من كفاءتھ وفعالیتھ في أداء وظائفھ من ناحیة ، ومن ناحیة ثانیة 

 .  تؤثر سلبا على العلاقات داخل المؤسسة
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ة داخل معوقات الاتصال التنظیمي وتأثیرھا على سیر العلاقات العام: المحور الخامس 

  المؤسسة 

  یبین المعوقات التي تحد من كفاءة الاتصال داخل المؤسسة : 31جدول رقم 
  الاحتمالات         

 

  الفئات         

حجم  كبر

  المؤسسة  

تعدد المستویات 

  الإداریة

المشاركة في عدم 

  اتخاذ القرارات

غیاب نظام واضح 

  للاتصال 

  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  57.13  44  18.18  14  16.88  13  15.58  12  6.49  05  الإطارات

  28.56  22  7.79  06  3.89  03  9.09  07  7.79  06  أعوان التحكم 

  58.43  45  28.57  22  19.48  15  2.59  02  7.79  06  أعوان التنفیذ

  111  54.54  42  40.25  31  27.26  21  22.07  17  المجموع
(*)  

144.12  

  

لجدول أعلاه والمتعلق بأھم المعوقات التي تحد من توضح البیانات الكمیة الواردة في ا -

  :كفاءة الاتصال داخل المؤسسة ما یلي 

أقرت أن غیاب نظام واضح %) 54.54(أكبر نسبة من إجابات المبحوثین والتي بلغت  -

  .للاتصال من المعوقات التي تحد من كفاءتھ 

مشاركة في اتخاذ القرارات من إجابات المبحوثین أقرت أن عدم ال% ) 40.25( تلیھا نسبة -

  .من المعوقات التي تحد من كفاءتھ 

من إجابات المبحوثین أقرت أن تعدد المستویات الإداریة من المعوقات % ) 27.26(نسبة  -

  .التي تحد من كفاءة الاتصال 

من إجابات المبحوثین أقرت أن كبر حجم المؤسسة من المعوقات التي %) 22.07(نسبة  -

  .الاتصال  تحد من كفاءة

في ضوء ما سبق ، یتضح أن غیاب نظام واضح للاتصال داخل المؤسسة یأتي في مقدمة 

العوائق التي تحد من كفاءتھ ، فعدم وجود سیاسة واضحة للاتصال من حیث الوسائل 

والقنوات المختلفة للاتصال ، إذ یؤدي ذلك إلى تشویھ أو احتجاز المعلومات المتبادلة ، وما 

  عدم التحكم في المعلومات وانتشار الإشاعة وغیرھا من الأمراض التنظیمیةیترتب علیھ 

  
  .مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من احتمال ) 111(بلغ مجموع التكرارات (*) 
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التي تؤثر على السیر العام للمؤسسة ، وقد توصلت إحدى الدراسات السابقة إلى نفس النتیجة 

نظام واضح للاتصال المعوق الأساسي للعملیة الاتصالیة داخل یعتبر غیاب "حیث 

أما عدم المشاركة في اتخاذ القرارات وھذا ما لوحظ سابقا من خلال الجدول رقم  1"المؤسسة

أین اتضح أن الاتصال المستعمل حالیا داخل المؤسسة لا یسمح بالمشاركة في اتخاذ ) 20(

أین اتضح أن المؤسسة لا تأخذ بعین الاعتبار ) 17(القرارات ، كذلك من خلال الجدول رقم 

لملاحظات واقتراحات أفرادھا ، وفي ھذا السیاق توصلت إحدى الدراسات السابقة إلى نفس 

تعتبر عدم المشاركة في اتخاذ القرارات من بین العوامل التي تحد من فعالیة "النتیجة حیث 

دد المستویات الإداریة یحد من كفاءة ، إضافة إلى ذلك فإن تع  2" الاتصال داخل المؤسسة

الاتصال داخل المؤسسة ، بحیث تتأخر الرسائل الاتصالیة من ناحیة الوقت بالإضافة إلى 

تعرضھا لعملیة التجرید الاتصالي ، أما عن كبر حجم المؤسسة فإن أفراد العینة لا یرون أن 

  .لھ تأثیر على كفاءة الاتصال داخل المؤسسة 

  بین تأثیر المعوقات الشخصیة على فعالیة الاتصال داخل المؤسسة ی:  32جدول رقم 
                   

الاحتمالات   
 
 

  الفئات         

المیل إلى العمل 
  الفردي

عدم القدرة 
على 

مواجھة 
  الآخرین 

عدم الثقة في 
  الآخرین 

الخوف من 
  الرؤساء 

شخص 
س الرئی

  )تسلطھ (

محاباة الرئیس 
لبعض 

  الأشخاص

  موعالمج

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  57.12  44  14.28  11  /  /  2.59  02  14.28  11  /  /  25.97   20  الإطارات
  29.83  23  5.19  04  1.29  1  2.59  02  10.38  08  /  /  10.38  08  أعوان التحكم 
  54.52  42  14.28  11  /  /  3.89  03  15.58  12  /  /  20.77  16  أعوان التنفیذ

  109  33.75  26  1.29  /  9.07  07  40.24  31  /  /  57.12  44  المجموع
(*)  

141.5  

من خلال البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بتأثیر المعوقات الشخصیة على 

  :فعالیة الاتصال داخل المؤسسة یتضح ما یلي 

  من إجابات المبحوثین أرجعت السبب إلى المیل نحو العمل الفردي % ) 57.12(أكبر نسبة  -

  .من ترجع السبب إلى عدم الثقة في الآخرین %)  40.24(تلیھا نسبة  -

                                                
   36 ، ص لأول، الفصل ا الدراسة السادسة: أنظر -1
 29، ص  لأولة الثانیة ، الفصل االدراس:أنظر  -2

  مفردة نظرا لإجابة بعض أفراد العینة على أكثر من احتمال من ضمن كل أفراد العینة) 109(بلغ مجموع التكرارات (*) 3-



       ةعرض وتحلیل بیانات الدراسة المیدانی                                                         السادسالفصل 
 

196 
 

من إجابات المبحوثین أرجعت السبب إلى محاباة الرئیس لبعض %)33.75(نسبة  -

  .الأشخاص

  .من أرجعت السبب على الخوف من الرؤساء % ) 9.07(نسبة  -

 ) .تسلطة(من إجابات العینة أرجعت السبب إلى شخص الرئیس %) 1.29(نسبة  -

 في ضوء ما سبق یتضح ، تصریح نسبة كبیرة من أفراد العینة على المیل نحو العمل 

الفردي وھذا یؤكد سیطرة النزعة الفردیة في العمل وغیاب الروح الجماعیة ، بما یمثل ذلك 

من انطواء ویعتبر عقبة أساسیة في الاتصال ، إذ یترتب على المیل إلى العمل الفردي عدم 

  ل بالآخرین إلا في الاتصا

  الحالات الضروریة جدا التي یتطلبھا العمل وخاصة إذا كانت ھذه سمة فرد یتسم عملھ بصفة 

كذلك . أساسیة بممارسة الاتصال بالآخرین ولذلك فإن ھذا الفرد سیصبح عائقا في الاتصال 

تصال إلا عدم الثقة في الآخرین من الأسباب التي تجعل من عینة البحث لا یرغبون في الا

في أضیق الحدود وداخل نطاق الوظیفة ، إذ یترتب على عدم الثقة في الآخرین وجود الحذر 

والخوف فیما بین الأفراد بعضھم ببعض وبالتالي لا یتم تبادل المعلومات إلا في أضیق 

الحدود مما یعیق الاتصال الجید ، كما أن محاباة الرئیس لبعض الأفراد على حساب البعض 

أحد الأسباب التي من أجلھا لا یرغبون في الاتصال ، وھذا نتیجة إحساس الأفراد الآخر 

داخل المؤسسة بالتمایز وعدم المساواة في المعاملة ، أما عدم القدرة على مواجھة الآخرین 

فإن أفراد العینة لا یرون أن لذلك تأثیر على ) تسلطة (والخوف من الرؤساء وشخص الرئیس

  .مؤسسة اتصالاتھم داخل ال
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   یبین تأثیر القیم الثقافیة على فعالیة الاتصال : 33جدول رقم 
  الاحتمالات             

 
  الفئات         

  لا  نعـم  
  المجموع

  %  ك  %  ك  %  ك

  42.95  33  12.98  10  29.87  23  الإطارات
  15.57  12  5.19  04  10.38  08  أعوان التحكم 
  41.55  32  6.49  05  35.06  27  أعوان التنفیذ

  100  77  24.66  19  75.31  58  المجموع
  

من البیانات الكمیة الواردة  في الجدول أعلاه ، والمتعلق بتأثیر القیم الثقافیة على فعالیة 

  :الاتصال یتضح ما یلي 

لتأثیر القیم الثقافیة " نعم:" بـ %) 75.31(أجابت أكبر نسبة من أفراد العینة والتي بلغت -

  .تصال على فعالیة الا

  لتأثیر القیم الثقافیة على فعالیة الاتصال " لا"من أفراد العینة أجابت بـ %) 24.66(نسبة  -

في ضوء ما سبق، ومن خلال الشواھد الكمیة یتأكد أن اختلاف القیم والأفكار والثقافات  -

من تأثیر على فعالیة الاتصال داخل المؤسسة ، وما ینتج عن ذلك من غیاب لفھم المعلومة 

قبل أطراف الاتصال نتیجة وجود ھوة اتصالیة بین الأفراد داخل المؤسسة خاصة بین 

  .الإطارات والعمال ، ولا یسمح بتدفق المعلومات اللازمة لخدمة الأھداف الموجودة 

  یبین مدى تأثیر المعوقات البیئیة على فعالیة الاتصال : 34جدول رقم 
  الاحتمالات          

  الفئات         
  المجموع  لا یؤثر   إلى حد ما   إلى حد كبیر 

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  40.24  31  22.07  17  10.38  08  7.79  06  الإطارات

  23.36  18  12.98  10  2.59  02  7.79  06  أعوان التحكم 

  36.35  28  19.48  15  6.49  05  10.38  08  أعوان التنفیذ

  100  77  54.53  42  19.46  15  25.96  20  المجموع

  

البیانات الرقمیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بتأثیر المعوقات البیئیة على  من خلال

  :فعالیة الاتصال یتضح ما یلي 
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أن تعدد مواقع العمل وبعدھا %) 54.53(أجابت أكبر نسبة من المبحوثین والتي بلغت  -

  .الجغرافي لا یؤثر على فعالیة الاتصال 

تعدد مواقع العمل وبعدھا الجغرافي یؤثر إلى حد ما  من یرون أن%) 25.96(تلیھا نسبة  -

  .على فعالیة الاتصال 

یرون أن تعدد مواقع %) 19.46( في حین نسبة ضئیلة من إجابات المبحوثین والتي بلغت -

  .العمل و بعدھا الجغرافي یؤثر إلى حد كبیر على فعالیة الاتصال 

ن تعدد مواقع العمل وبعدھا الجغرافي لا یتضح مما سبق ، تأكید أغلبیة أفراد العینة على أ

یؤثر على فعالیة الاتصال ، حیث صرح البعض من أفراد العینة على أنھ بإمكان الوسائل 

الحدیثة المستعملة في الاتصال أن تضمن سرعة نقل المعلومة مما یسھل الاتصال والتسییر 

دھا الجغرافي لا یعیق لمختلف أجزاء المؤسسة عن بعد وبذلك فإن تعدد مواقع العمل وبع

وھذا مقابل تأكید نسبة معتبرة من أفراد العینة أن تعدد مواقع العمل وبعدھا . عملیة الاتصال 

الجغرافي یؤثر إلى حد كبیر على فعالیة الاتصال ، فالتباعد الجغرافي بین فروع المؤسسة 

یة ، فالمسافة البعیدة وأقسامھا وتعدد واقع المؤسسة  یؤدي حتما إلى إعاقة العملیات الاتصال

بین المراكز والتشتت بین مراكز اتخاذ القرارت وبین مراكز التنفیذ تؤثر في عملیة نقل 

  .المعلومة وغالبا ما تتعرض ھذه المعلومة للتغییر و التحریف

  یبین تأثیر سوء استعمال قنوات الاتصال على فعالیتھ : 35جدول رقم 
  الاحتمالات             

        الفئات   
  المجموع  لا یعیق   إلى حد ما   إلى حد كبیر

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  42.95  33  /  /  12.98  10  29.87  23  الإطارات

  15.57  12  1.29  01  9.09  07  5.19  04  أعوان التحكم 

  41.54  32  2.59  02  20.77  16  18.18  14  أعوان التنفیذ

  100  77  3.88  03  42.84  33  53.24  41  المجموع

یانات الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه والمتعلق بتأثیر سوء استعمال قنوات  توضح الب 

  :الاتصال على فعالیتھ ما یلي 

  %).53.24(والتي بلغت "بـنعم"أجابت أكبر نسبة من المبحوثین -

  " .إلى حد ما: "من المبحوثین  أجابت بـ %)  42.84(تلیھا نسبة  -
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  .رون أنھ لا یعیق وھي نسبة ضئیلة ی%) 3.88( نسبة  -

وبالنظر إلى الوسائل المستعملة في الاتصال ، فإن المؤسسة تعتمد كثیرا على الاتصال 

الكتابي والذي لا یمنح الفرصة لجمیع العمال من فھم رسائلھا خاصة ذوي المستوى الثقافي 

ثیرا الضعیف مما یشكل عائقا في الاتصال ، أما الاتصال الشفوي فإن المؤسسة لا تعتمده ك

رغم أھمیتھ في التحفیز وفي الاستجابة لاھتمامات العمال ، مما یفرض على المؤسسة توفیر 

الوسائل التي تستجیب لتطلعات جمیع أطراف المؤسسة ، حتى تستطیع أن تحقق استقرار 

  .وتوازن في العلاقات

یة یوضح مدى مشاركة أفراد العینة في تقدیم الاقتراحات لتحسین عمل : 36جدول رقم 

  .الاتصال داخل المؤسسة
  %  ك    %  ك  الاحتمالات 

  3.33  02  دورات تدریبیة  -  77.92  60  قدموا اقتراحات 
  10  06  ـ فتح قنوات الاتصال بین جمیع العمال  

  20  12  ـ الاتصال المباشر

  13.33  08  ـ توفیر وسائل الاتصال 

  13.33  08  إقامة نظام واضح للاتصال -

  15  09  دة بین الإدارة و العمال ـ بناء علاقة جی 

  3.33  02  ـ توفیر مختصین في میدان الاتصال 

  16.76  10  ـ المشاركة في اتخاذ القرارات  
  100  60  المجموع 

    22.07  17  لم یقدموا اقتراحات 

  

یتضح من خلال البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه ، أن النسبة العالیة من أفراد العینة 

قد قدموا اقتراحات لتحسین عملیة الاتصال داخل المؤسسة ، وھذا %) 77.92(والتي بلغت 

قد یرجع إلى إطلاع أفراد العینة على فوائد الاتصال وأھمیتھ وعلى الدور الذي یلعبھ في حیاة 

  .المؤسسة ، كما قد یرجع إلى الوعي بوجود نقائص في ھذا الجانب 

وھي نسبة ضئیلة مقارنة بالنسبة %) 22.07(وا اقتراحات في حین بلغت نسبة الذین لم یقدم

  . الأولى
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  :وقد تم تصنیف الاقتراحات المقدمة من طرف أفراد العینة فیما یلي 

أقر أصحابھا بضرورة وجود  % ) 20(تم تسجیل أعلى نسبة من الاقتراحات والمقدرة  بـ  -

التي أكد أصحابھا على ضرورة %) 16.76(الاتصال المباشر داخل المؤسسة ، تلیھا نسبة 

  .المشاركة في اتخاذ القرارات

  .اقترح أصحابھا بناء علاقات جیدة بین الإدارة والعمال% ) 15(نسبة  -

نسبة الاقتراحات التي أقر أصحابھا على ضرورة توفیر وسائل الاتصال وإقامة نظام  -

  .لكل منھما%) 13.33(واضح لھ ، وذلك بنسبة 

التي یرى أصحابھا ضرورة فتح قنوات الاتصال بین جمیع العمال والتي  نسبة الاقتراحات -

  %).10(بلغت 

نسبة الاقتراحات التي فضل أصحابھا توفیر مختصین ودورات تدریبیة وذلك بنسبة  -

  .لكل منھما وھي نسبة ضئیلة%) 2.5(

بیات ومنھ یمكن استنتاج أن تحسین عملیة الاتصال داخل المؤسسة یرتبط بمعرفة السل -

سرعة وصول المعلومة في الوقت  المؤسسة والنقائص ومحاولة علاجھا ، وأن تضمن

  . مما ینعكس إیجابا على نسق العلاقات داخلھا  ھاالمناسب بین جمیع أطراف
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  :   الفصل السابع                                    

  النتائج العامة و مدى إجابتھا على تساؤلات الدراسة                     

   

  :تمھید  

  .النتائج العامة و مدى إجابتھا على تساؤلات الدراسة    :ولا أ

ا  ل :ثانی ال الحق ي مج تقبل ف ي المس ة ف ا الدراس ي تثیرھ دة الت یع الجدی ایا و المواض القض

  . السوسیولوجي 
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 :تمھید  ·

  :ھي یھدف ھذا الفصل إلى الإجابة على أربعة تساؤلات رئیسیة 

  ـ ما مدى مساھمة الاتصال التنظیمي في حركة المعلومات داخل المؤسسة ؟1

  داخل التنظیم ؟ما مدى مساھمة الاتصال التنظیمي في ترسیخ قواعد المشاركة ـ 2

  ھل یؤدي الاتصال التنظیمي دوره في تحسین العلاقات العامة الداخلیة ؟ -3

ل  4 ة داخ ات العام یر العلاق ى س ا عل ا تأثیرھ ي وم ال التنظیم ات الاتص اھي معوق ـ م

  المؤسسة؟

ائج  ذه النت ورة ھ ك سیتم بل ا یتناسب مع تساؤلات الدراسة، وبعد ذل ا بم ا منطقی م ترتیبھ  .ث

  .الجدیدة للبحث في المجال السوسیولوجي وأخیرا سیتم إقتراح بعض القضایا و المواضیع 
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  :النتائج العامة و مدى إجابتھا على تساؤلات الدراسةأولا ـ 

ة ، ي الدراسة المیدانی ذا خأحاول من  بعد عرض و تحلیل البیانات المحصل علیھا ف لال ھ

و ذلك باستعراض  العنصر التعرف على مدى إجابة النتائج العامة على تساؤلات الدراسة ،

ذا التساؤل ، ا في ضوء ھ م التوصل إلیھ ي ت ائج الت ى حدى و النت ب  كل تساؤل عل م أعق ث

  .علیھا فیما بعد

  :بالنسبة للتساؤل الأول الذي حددتھ الدراسة وھو -1

الإتصال التنظیمي في حركة المعلومات داخل المؤسسة الإقتصادیة ما مدى مساھمة  ·

  .؟ العمومیة الجزائریة

  : فبخصوص ھذا التساؤل فقد توصلت الدراسة إلى النتائج العامة التالیة

بتھم  - ت نس ي بلغ ة والت راد العین ن أف ة م ة المطلق ة أن الأغلبی واھد الكمی ارت الش أش

ارج ) %88.29( ان خ و ك ى و ل ا یحدث داخل مؤسستھم ،حت ل م ة ك ام بمعرف دیھم إھتم ل

ة نطاق عملھم  دیھم الرغب املین ل ات الخاصة بمؤسستھم ،،فجل الع ة كل المعلوم ي معرف  ف

  .بمحاولة إشباع حاجاتھم الإعلامیة ھذه الرغبة تفسر 

ا أكدتھ أعلى نسبة وھذا م عدم كفایة المعلومات المقدمة من طرف المؤسسة لأداء العمل ، -

ت  ي بلغ ات المبحوثین والت دة للمعلومات ، ) 66.22%(من إجاب ة الجی اب الحرك ھ غی ومن

راد  إلى جانب ذلك داخل المؤسسة في جمیع الإتجاھات ولكل المستویات ، فإن حصول الأف

ة سبب  العاملین على ھذه المعلومات یكون في الوقت غر المناسب ، راد العین د أرجع أف وق

ك  ى ذل ال إل ائل الإتص ص وس بة نق ل  )47.92%(بنس وثین ، وعام ات المبح ن إجاب م

ك بنسبة  اتھم ، و ،) 41.30%( اللامبالاة وذل ة من إجاب ات العملی رز معوق ان شكلتا أب اللت

  .الإتصالیة في ھذا الإتجاه 

اللوائح  أما عن وسائل الإتصال السائدة داخل المؤسسة ، - ة ك ا كتابی ات او فمعظمھ لإعلان

ة ،و رات الداخلی وثین  النش ات المبح ن إجاب رة م بة كبی رت نس ث أق ت حی ي بلغ والت

ذا ) %64.92( را ، وھ ا كثی د علیھ ة تعتم ى أن المؤسس ال عل اب الإتص ال وغی ع إھم م
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بة  الشفوي رغم أھمیتھ داخل المؤسسة خاصة من حیث التحفیز ل نس والذي استحوذ على أق

  .  )18.16%(من إجابات المبحوثین بلغت 

ى  - ن الإدارة إل ازل م ال الن و الإتص ة ھ ل المؤسس ال داخ ى الإتص ب عل لك الغال أن المس

ھ نسبة ما العمال وھذا ات المبحوثین  ) %45 .44( صرحت ب ذا من إجاب ل ، وھ ي مقاب ف

ى الإدارة ، ال إل ن العم اعد م اب الإتصال الص ـ  غی درت ب ئیلة ق بة ض ر بنس ذي ظھ  :(وال

ي نظرا للصعوبات ، ) 15.87% ي الإتصال بالمسؤولین ف املین ف راد الع ي تواجھ الأف الت

اب وسائل سھلة و سریعة للإتصال ، المستویات العلیا ، وعدم تخصیص  وذلك راجع لغی

ى ی.لإتجاة الصاعد ا أوقات للمقابلات اللتان شكلتا معوقات للإتصال في ي توالذي یبق شكل ف

ب تفسیرات و توضی م  حات مجملھ من شكاوي و إحتجاجات وطل نقص المعلومات والفھ ل

  .داخل المؤسسة لدى العامل ونتیجة المشاكل الیومیة التي یعاني منھا

اؤل الأول ة بالتس ة المتعلق ائج العام رض النت د ع ح بع ھ یتض ال  ، ومن اھمة الإتص دم مس ع

ات ،ال ة المعلوم ي حرك دم كفا تنظیمي السائد داخل المؤسسة ف ا لع ا یتھ ا عن وقتھ وتأخرھ

ب اعد ، المناس اه الص ي الإتج ال ف وات الإتص داد قن وات  ، وإنس اح القن دم إنفت الي ع وبالت

ة  ات بالكفای دقق المعلوم مح بت ذي یس افي ال در الك ة بالق ل المؤسس ال داخ میة للإتص الرس

ب ت المناس ي الوق ة وف م  ،المطلوب ى آدائھ راد وعل ات الأف ى معنوی لبا عل نعكس س ذا ی وھ

  .لوظائفھم

  :ؤل الثاني الذي حددتھ الدراسة وھوفیما یتعلق بالتسا -2

ة  · ل المؤسس اركة داخ د المش یخ قواع ي ترس ي ف ال التنظیم اھمة الإتص دى مس ا م م

  ؟ الإقتصادیة العمومیة الجزائریة

  :بخصوص ھذا التساؤل فقد توصلت الدراسة إلى النتائج العامة التالیة

ل جاءت آراء معظم المبحوثین لتؤكد غیاب ـ  إستجابة الإدارة للتساؤلات المطروحة من قب

وإن تواجد الرد فإنھ یكون بصفة  ، من إجابات المبحوثین) %76.61(وذلك بنسبة العمال 

ي سیر العمل من خلال الإقتراحات و  غیر منتظمة ، ال ف وھذا ما جعل من مشاركة العم
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ا بسسب عدة عوامل وھذ الملاحظات محدودة وتقتصر على فئة الإطارات داخل المؤسسة ،

  .مكعدم إعطاء أھمیة للدور الذي یقوم بھ العمال داخل المؤسسة وعدم وضع الثقة في أفكارھ

رة دون - ق مباش ي تطب دة والت اریع جدی ة لمش ة المؤسس د برمج راد عن اركة الأف اب مش غی

  ) .%48.04 :(وھذا ما صرحت بھ أكبر نسبة من إجابات المبحوثین قدرت بـ  علمھم بھا

دالإتصال المستعمل حالیا داخل المؤسسة لا  أن - ي التجدی ث   یسمح للعامل بالمساھمة ف حی

  .مؤیدة لھذا الرأي  )%54.53(جاءت نسبة كبیرة من إجابات المبحوثین والتي بلغت 

اني لیھا على التساؤل الإفإن النتائج العامة التي تم التوصل  لیھ عو ة  ث ھ الدراس ذي طرحت ال

الادارة  الاتصال التنظیمي في ترسیخ قواعد المشاركة داخل المؤسسةعدم مساھمة : ھو ، ف

ین  اتھم بع ذ ملاحظاتھم وإقتراح ال ولا تأخ ل العم ن قب اؤلات المطروحة م لا تستجیب للتس

ق المشاركة  الاعتبار ، وبالتالي فإن الإتصال المستعمل حالیا داخل المؤسسة لا یسمح بتحقی

                                                   . سق العلاقة بین مختلف الفاعلین داخل المؤسسةما ینعكس سلبا على ن للعمال ،

  : بالنسبة للتساؤل الثالث الذي حددتھ الدراسة و ھو -3 

ھل یؤدي الإتصال التنظیمي دوره في تحسین العلاقات العامة داخل المؤسسة  ·

 ؟الجزائریة العمومیة الإقتصادیة 

  : فبخصوص ھذا التساؤل فقد توصلت الدراسة إلى النتائج العامة التالیة 

 ن الأفراد العاملین داخل المؤسسة لدیھم القدرة و القابلیة لمناقشة معلومات تخص العملم

إجابات كل المبحوثین والتي  وھذا ما أكدتھ أو مع المسؤولین ، مع زملاء العمل ، سواء

على أن ھناك إنفتاح في قنوات الإتصال الأفقي  ؤشر دالوھذا م،  ) %100(بلغت نسبة 

ما یسھل الحصول على معلومات تخص العمل وتبادل الآراء فیما بینھم حول طرق أداء 

  .العمل ویسمح بتكوین فریق عمل متكامل

ن غیاب المعلومات لھا مؤكدة على أ  ) %100(وبنسبة جاءت إجابات كل المبحوثین  -

وتؤدي إلى ظھور صراعات وإختلافات بین  العلاقة بین جماعات العمل ،إنعكاسات على 



 الفصل السابع                                النتائج العامة و مدى إجابتھا على تساؤلات الدراسة 
 

207 
 

إلى عدم الثقة  كما قد تؤدي، ) % 58.44(بنسبة كبیرة من إجابات المبحوثین بلغت العمال 

  ) .% 42.85: (وبنسبة معتبرة أیضا قدرت بـ  في الآخرین

وھذا ما أفراد المؤسسة غیاب المعلومات لھا أیضا إنعكاسات على العلاقة بین الإدارة و-

بأعلى ویؤدي ذلك إلى إنتشار الإشاعات ،  ) %100(أكدتھ إجابات كل المبحوثین بنسبة

(نسبة من إجابات المبحوثین قدرت بـ وبنسبة معتبرة توتر أجواء العمل ، و) 55.84%: 

یرون أنھا  من إجابات المبحوثین) % 22.07(، في حین نسبة )  %35.06: (قدرت بـ

  .عدم الإلتزام بقیم ومعاییر المؤسسة تؤدي إلى 

ئھم أو بین زملاء اسواء بین الأفراد و رؤس أن نوعیة العلاقة بین الافراد داخل المؤسسة ، -

وھذا ما صرحت بھ أعلى  العمل لا غیر العمل ھي علاقة تعاون وإحترام وتبقى في إطار 

  ) .% 71.41: (نسبة من إجابات المبحوثین قدرت بـ

 وتقریب وجھات النظر لالتفاع إتضح أن الإتصال من وجھة نظر المبحوثین یعمل على -

كما أنھ یساعد على التأقلم مع العمل والإندماج في  ،)   %46.74(بنسبة معتبرة بلغت 

وأیضا یحافظ  ،من إجابات المبحوثین ) %46.73(بنسبة معتبرة أیضا قدرھا المؤسسة 

في مقابل ذلك یقدرون درجة  .من إجابات المبحوثین ) % 37.65(بنسبة  على العلاقات 

حسب ما أقرت بھ أعلى نسبة من إجابات % 25 :ـإھتمام الإدارة بالإتصال داخل المؤسسة ب

نقائص في مختلف جوانب الإتصال وھذا نظرا للعدید من ال) % 38.95(المبحوثین بلغت 

  .داخل المؤسسة 

من وجھة نظلر المبحوثین یمكن أن یحسن العلاقة بین الإدارة و  ، أن الإتصال التنظیمي -

حیث أرجعت النسبة الغالبة  ،من إجابات المبحوثین )  %100(وھذا بنسبة  أفراد المؤسسة 

كثر في تحسین تلك أھا دیالمھام التي یؤ) %71.42(من إجابات المبحوثین والتي بلغت  

ویساعد على تحفیز الأفراد  داخل المؤسسة ،العلاقة ھي القضاء على الغموض السائد 

كما أنھ یعمل على بناء  ،) % 50.64(والتي ظھرت بنسبة كبیرة بلغت ودفعم للعمل أكثر 

والتي ظھرت بنسبة معتبرة من إجابات العلاقات والحفاظ علیھا من أجل إزالة سوء الفھم 

وفي مقابل ذلك یؤكدون أن الإتصال السائد حالیا داخل .) % 38.96(المبحوین بلغت 
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) % 35.04(بأعلى نسبة بلغت فراد المؤسسة أالمؤسسة لم یحسن العلاقة بین الإدارة و

كغیاب  الإتصال داخل المؤسسة ،بالعدید من المشاكل المرتبطة وأرجعوا سبب ذلك إلى 

إجابات المبحوثین  من) %18(نظام واضح للاتصال وغیاب الاتصال المباشر بنسبة

وغیرھا من المعوقات التي تحد من ) %14(بنسبة وإحتكار المعلومات في المستویات العلیا 

   .كفاءة الإتصال داخل المؤسسة

بأن  ، فقد تبین بعد عرض النتائج العامة المتعلقة بالتساؤل الثالث  وبناءا على ما سبق ،

وره في تحسین العلاقات العامة بین جمیع داخل المؤسسة لم یؤد د الإتصال السائد حالیا

وھذا بالنظر للمشاكل الكثیرة التي تواجھ الإتصال داخل  الأطراف الداخلیة للمؤسسة ،

  .ما أدى إلى ضعفھ وعدم قدرتھ على تحسین العلاقة بین العاملین و الإدارة  المؤسسة ،

  :بالنسبة للتساؤل الرابع الذي حددتھ الدراسة وھو  -4

معوقات الإتصال التنظیمي وتأثیرھاعلى سیر العلاقات العامة في المؤسسة ما ھي  ·

  الإقتصادیة العمومیة الجزائریة ؟

  :بخصوص ھذا التساؤل فقد توصلت الدراسة إلى النتائج العامة التالیة 

بالنسبة للمعوقات التنظیمیة التي تحد من كفاءة الإتصال داخل المؤسسة حسب إجابات  -

تلیھا  ،) %54.54(بأعلى نسبة بلغت مثلت في غیاب نظام واضح للإتصال ت المبحوثین ،

في  المشاركة عدم  من إجابات المبحوثین أرجعت تلك المعوقات إلى) %40.25( نسبة 

 أرجعت تلك المعوقات إلى  من إجابات المبحوثین) %27.26(ونسبة   إتخاذ القرارات ،

  .تعدد المستویات الإداریة 

) %57.12(بنسبة المیل نحو العمل الفردي بالنسبة للمعوقات الشخصیة والتي أبرزھا  -

ومحاباة من إجاباتھم ) %40.24(بنسبة وعدم الثقة في الآخرین من إجابات المبحوثین ، 

والتي تؤثر على  ،حسب إجابات المبحوثین ) %33.75(بنسبة الرئیس لبعض الأشخاص 

لھا تأثیر على فعالیة  كذلك الشأن بالنسبة للقیم الثقافیة التي ة ،داخل المؤسس عالیة الإتصالف

  .)%75.31: (النسبة الغالبة من المبحوثین والتي قدرت بـ تصال حسب إجابات الا
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حسب تصال داخل المؤسسة أما فیما یخص المعوقات البیئیة فلیس لھا تأثیر على فعالیة الا -

مكان الوسائل الحدیثة المستعملة في إإعتبروا أنھ بما صرح بھ بعض المبحوثین ، حیث 

الاتصال أن تضمن سرعة نقل المعلومة مما یسھل الاتصال والتسییر لمختلف أجزاء 

  .المؤسسة عن بعد 

تأثیر كبیر على إعاقة ا لھ أما عن عدم ملاءمة أو سوء إستعمال قنوات الإتصال فإن -

  جابات المبحوثین إمن ) %100( وذلك بنسبةالإتصال التنظیمي داخل المؤسسة 

من خلالھا تحسین الإتصال فیما یخص الإقتراحات التي قدمھا المبحوثین والتي یمكن أما  -

منھا إقتراح الإتصال المباشر كالزیارات  التنظیمي والعلاقات العامة داخل المؤسسة ،

والعمل على  ،) %16.76(بنسبة المشاركة في إتخاذ القرارات ، ) %20(بنسبة المیدانیة 

لى توفیر الوسائل إإضافة  ،) %15(بنسبة بناء علاقات جیدة بین الإدارة والعمال 

وغیرھا من  ،لكل منھما ) %13.33(بنسبة  الضروریة للإتصال وإقامة نظام واضح لھ 

  .قتراحات التي أراد من خلالھا المبحوثین تحسین وضعیة الإتصال داخل المؤسسة الإ

النتائج العامة للتساؤل الرابع تبین أن الإتصال التنظیمي داخل وبعد عرض  وھكذا ،

أداء وظائفھ وھذا ما ینعكس  يالمؤسسة تواجھھ معوقات عدیدة تحد من فعالیة و كفاءتھ ف

  .سلبا على سیر العلاقات العامة داخل المؤسسة 

تیجة العامة فإن الن بعد عرض النتائج العامة التساؤلات الأربعة التي حددتھا الدراسة ، -

  :علیھا من خلال ھذه الدراسة ھي كالتالي المتحصل 

عدم مساھمة الإتصال التنظیمي السائد حالي داخل المؤسسة في تنمیة العلاقات العامة  -

دینامیكیة وحركة في تبادل المعلومات وغیاب مشاركة العاملین في سیر العمل لعدم وجود 

ل المؤسسة رديء ویعاني من نقائص ومشاكل ھذا إضافة إلى أن الإتصال التنظیمي داخ

  .مختلفة وھذا مالم یسمح بتنمیة وتحسین العلاقات العامة الداخلیة 
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الحقل  الجدیدة التي تثیرھا الدراسة في المستقبل في مجالالقضایا والمواضیع  :  ثانیا
   :السوسیولوجي 

الناجحة للمؤسسات ، إتخذت في خضم تعدد المناھج الحدیثة في سبیل تحقیق الإدارة ـ 

المؤسسات لنفسھا الأسلوب المناسب الذي تستطیع من خلالھ أن تحقق أھدافھا المنشودة وقد 

مھما   ااتخذ الاتصال النھج الأبرز والأنجع لتحقیق نجاح المؤسسات ، لما لھ من دور

في الوصول إلى الإنسجام داخلھا ، وتحقیق كفاءة و فعالیة تضمن لھا البقاء  وحاسما

  .والإستمراریة 

ـ فجاء ھذا البحث محاولة متواضعة لتسلیط الضوء على ھذا الموضوع الھام داخل  

المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجزائریة ، وإنطلاقا من العرض السابق للنتائج التي 

والتي تؤكد غیاب الإھتمام بالاتصال في مختلف جوانبھ وھو ما لم  توصلت إلیھا الدراسة

، وھو ما یفرض على مسیري المؤسسات یسمح بتنمیة العلاقات العامة داخل المؤسسة 

إعادة النظر في ھذا الجانب الھام ، ومن ناحیة أخرى یطرح الموضوع بعض المسائل 

  :المھمة و الجدیرة بالبحث في المستقبل والتي منھا 

  .ـ أسالیب الاتصال و علاقتھا باتجاھات العمال نحو عملھم في المؤسسة 

  .ـ الاتصال و دوره في تحفیز الموارد البشریة داخل المؤسسة 

  .ـ الاتصال و تأثیره على الأداء و الإنتاجیة داخل المؤسسة 

  .ـ تأثیر الاتصال التنظیمي على الرضا الوظیفي 
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  ……………………أنثى - 2
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  …………– عازبة-أعزب  - 1

  ………………)ة(متزوج  - 2

  .………………)ة(مطلق  - 3

  .………………)ة(أرمل  - 4

  :المستوى التعلیمي / 4         
  ..………………ي أم - 1

  ..………………متوسط  - 2

  …………………ثانوي - 3

  .………………جامعي  - 4

  :  ما ھو منصب عملك الحالي/ 5       
  .…………………إطار - 1
 ...…………عون تحكم - 2
   ……………عون تـــنفیذ  - 3

   
  : ......................حاق بالعمل في المؤسسة سنة الالت/ 6       

  
  :اللغة الأكثر استعمالا في المؤسسة / 7      

  ……………اللغة العربیة - 1

  .…………اللغة الفرنسیة  - 2

  ..……………الاثنین معا - 3
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  مساھمة الاتصال التنظیمي في حركة المعلومات داخل المؤسسة :  ثانيالمحور ال  
  

  ؟أن تكون على علم بكل ما یحدث داخل مؤسستك تحب ھل /8       
  

 ..……………ئتحب معرفة كل ش - 1

 ………………تھتم بنطاق عملك فقط - 2

 .………………………غیر مھتم - 3

  ھل تقدم لك إدارة المؤسسة كل المعلومات الخاصة بالعمل ؟/ 9        
  
  ..……………………………نعم   - 1 
 ……………………………… لا  - 2 

 
ھل یكون ذلك ؟" نعم "   ـجابة بفي حالة الإ               

           
  .………………………… دائــما  - 1
  .…………………………أحیــانا - 2
  

  ما رأیك في المعلومات المقدمة إلیك ؟/  10        

  .…………كافیة لأداء العمل بطریقة جیدة  ـ1   

  .……غیر كافیة لأداء العمل بطریقة جیدة  - 2   

 ..………………………أخرى تذكر  - 3   

     ………………………………………………….. 

  : تصلك في الوقت المناسب ھل المعلومات الخاصة بتأدیة مھامك/ 11       

  .………………………………نعم -1         

  ..………………………………لا - 2         

  :ھل یرجع ذلك إلى " لا " في حالة الأجابة بـ           

  …………………نقص وسائل الاتصال - 1         

   .…احتكار المعلومات في المستویات العلیا - 2         

  ……………………………ةاللامبالا - 3         

 ..………………………أخرى تذكر - 4         

     ……………………………………………………………. 

 في مجال الاتصال ؟ الإدارةماھي الوسائل المستعملة من طرف / 12     
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 ………………………الرسائل الكتابیة- 2
 
 .………………….…الرسائل الشفویة- 3
 
 .…………………….…الاجتماعات - 4

 
  .………………….…مسؤول مباشر - 5
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  ؟ ماھي أسباب اتصالك بالإدارة  /14         
   

  ..…………………تقدیم تقاریر العمل - 1

  ……………طلب تفسیرات وتوضیحات- 2

  ..……………تقدیم شكاوي واحتجاجات - 3
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  ؟ ھل یرجع ذلك إلى " نعم"في حالة الإجابة بـ        
  ..……ن الاتصال بھم عدم سماح المسؤولی- 1

  ..………صیص أوقات للمقابلات خعدم ت- 2

  .……غیاب وسائل سھلة وسریعة للاتصال- 
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  .مساھمة الاتصال في ترسیخ قواعد المشاركة داخل المؤسسة : المحور الثالث   
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               ...........................................................................................  
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