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...................الخاتمة........................................................................................
........قائمة المصادر والمراجع...............................................................................

مقدمة:

ذلك المنظمات،أصبح الاتصال من اهم المواضیع التي یهتمون بها عند دراسة السلوك البشري في 
فقد بینت البحث المیدانیة جانب ذلكالى الاتصال،ظم دون أنه لا یمكن تصور أي سلوك بشري من

فضلا عن ذلك الانسانیة،إمكانیة إسهام الاتصال التنظیمي في حل مشاكل التنسیق والتخطیط والعلاقات 
للمؤسسة.تنمیة المصادر البشریة 

مقترحاتهم وتلقي أكار وآرائهم وإیصاللاتصال هو وسیلة الأفراد للتعبیر عن وجهات نظرهم فا
الآخرین وكافة البیانات التي یریدون الإدلاء بها فهو یهدف الى ایجاد فهم مشترك وتحقیق الترابط في 

ك الى تحقیق التعاون ویؤدي هذا الفهم المشتر واحد،التفكیر والاتجاهات بین الأفراد العاملین داخل تنظیم 
على علم بكل ما وعن طریق استمرار الاتصال یظل الأفرادالمشتركة،وتوجیه الجهود نحو الأهداف 

یقوي العلاقات الاجتماعیة التي تولد بدورها إذنالاتصال یجرى في العمل، وما حققه من تقدم ونجاح.
.حافزا للأفراد

منها نوع العلاقات التي تربط بین الافراد عددة،متالاتصال على عوامل تحقیق أهدافویتوقف 
ومدى الاتصال،وطبیعة المعلومات المتبادلة بینهم والاتجاه الذي تسیر فیه والطرق المستخدمة في 

ومقدار تجاوبهم معها واستجاباتهم لها.           إلیهماستعداد الافراد لتقبل الرسائل المراد إیصالها 

المؤسسات لا یقتصر على ایصال البیانات الى الافراد بحیث لاتصالات فياان الدور الذي تلعبه 
بل یمتد ایضا الى إتاحة الفرصة للأفراد للتعبیر عن ضوئها،صحیحة علىویعملون بطریقة یتفهمونها،

كل ما یجول في فكرهم، بحیث تكون إدارة الموارد البشریة، خاصة فیما یتعلق بالآراء والاتجاهات وردود 
فعال، ومدى الاستجابة من الأفراد العاملین، وبهذه المعلومات تستطیع الإدارة ان تخطط وتضع الأ

السیاسات.                                                                                          

رة ان تتعرف على ونظرا لأهمیة الدور الذي یلعبه الاتصال داخل المؤسسة فإنه یجب على الإدا
الصعوبات التي قد تعترض طریق الاتصالات الفعالة فتعمل على إزالتها ومعالجتها 
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وشعورا بخطورة هذه المعوقات على العملیة الاتصالیة بین الادارة والعمال فإن هذه الدراسة تركز 
، وتوضیح كیفیة تحقیق فعالیة اتصالیة داخل المؤسسة العمومیة.     اعلى تشخیصه

:وهيفصول أربعةلىإكتابوقد قسم هذ ال

المفاهیميالإطار*الفصل الأول: 

وقد تم التطرق من خلاله، الى بعض المفاهیم التي تعبر عن متغیرات الدراسة، وكذلك توضیح بعض 
.المصطلحات التي شملتها الدراسة

، وقد خصص لما یلي:             *الفصل الثاني: التراث النظري للدراسة

این تم ادراج المداخل المرجعیة للدراسة، وكذا تطور نظریة الاتصال في الفكر : المقاربة النظریة، أولا
لظاهرة الاتصال داخل التنظیم.                                  الإمبریقيالاداري، ثم البعد 

ئ التنظیم الاداري، الابعاد الرئیسیة للبناء التنظیمي، وقد تضمن: مباد: البناء التنظیمي الاداري، ثانیا
ماهیة الهیكل التنظیمي، خصائصه، تأثیر حجم المؤسسة على الهیكل التنظیمي، وأخیرا التراكیب 

التنظیمیة في المؤسسات.                                                                       

، وقد خصص لما یلي:                                         المؤسساتي*الفصل الثالث: الاتصال 

وفیه تم التطرق الى ماهیة الاتصال الاتصال داخل المؤسسة (بنظرة سوسیولوجیة تحلیلیة)،:أولا
المؤسساتي بصفة عامة، ثم أهمیة الاتصال داخل المؤسسة، نظامه، عناصره، ابعاده الاداریة، طرقه، 

كات الاتصال الاداري.                                                               واخیرا شب

وقد شمل هذا الجزء على الاهداف الاداریة للاتصال داخل : الفعالیة الاتصالیة داخل المؤسسة، ثانیا
لاتصال داخل المؤسسة، فعالیة الاتصال داخل المؤسسة، معوقات الاتصال داخل المؤسسة، واخیرا واقع ا

المؤسسة العمومیة الجزائریة.                                                         

وقد تم التطرق من خلاله الى:                            *الفصل الرابع: ادارة الموارد البشریة،

الموارد التاریخي لإدارةراج التطور وفیه تم إد، تحلیلیة): ادارة الموارد البشریة (نظرة سوسیولوجیة أولا
.البشریة، اهمیتها، خصائصها، أهدافها، مهامها، علاقة ادارة الموارد البشریة بالعمال في المؤسسة
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وقد تضمن هذا الجزء: سمات النمط العربي في إدارة : إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیة، ثانیا
ارد البشریة في المؤسسة العمومیة الجزائریة.        الموارد البشریة، واقع إدارة المو 

مفاهیميالالإطار الأول:الفصل 
تمهید
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المعوقات الانسانیة 2- 1-1
المعوقات التنظیمیة 3- 1-1
المعوقات الفیزیقیة 4- 1-1
مفهوم ادارة الموارد البشریة تحدید-2
تحدید مفهوم المؤسسة -3
الداخلیة للمؤسسةتحدید مصطلح البیئة -4
الاتصالیة مصطلح الفعالیةتحدید -5
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شریةاتي في إدارة المواتصال المؤسسالاائقعو  رد ال

6

الإطار المفاهیمي:

تمهید:

هجیة الضروریة في تصمیم البحوث یعد تحدید المفاهیم والمصطلحات العلمیة أحد الإجراءات المن
واضحة ذلك ان الدقة والموضوعیة من خصائص العلم كما أنه من مستلزمات العلم وضع تعریفات 

من منطلق أن تحدید المفاهیم في الدراسات الدراسة.لكل مفهوم أو مصطلح یستخدم في ومحددة
عتبار ان المفهوم یطرح قضیة ما ذات السوسیولوجیة یمثل المدخل المناسب لفهم الظاهرة البحثیة على ا
.                                      ةدراسللدلالة وحدود وهذا بطبیعة الحال یتیح للدارس فهم المفاهیم المشكلة

هناك شبه اتفاق واجماع على انه: "رموز تعكس مضمون فكرة أو للمفهوم. لكنوهنا عدة تعاریف 
لغتهم أو أنها تجریدات.  لأحداث واقعیة وبعبارة أخرى هو البحث بواسطةأسلوب أو موقف لأفراد مجتمع
)1(" كثیرة.بمثابة وصف مختصر لوقائع 

المفهوم بأنه " تجرید أو للأشیاء ویعرفصورة ذهنیةعبارة عن تمثیلات للواقع أي بناء بمعنى أنه
إلى فئات من الوقائع برمز عام طریق الإشارةعن تبسیط الفكروصف مختصر لواقع كثیرة تستهدف الى 

)2(شيء معین.یشیر الى لفئة لأنههو رمز أو اسم 

الرئیسیة والمتمثلة في:                 مفاهیم الدراسةالفقرة تحدیدمن هذا المنطلق نحاول في هذه 

.مفهوم الاتصال وتوضیح معوقات الاتصالات التنظیمي

 البشریة.مفهوم إدارة الموارد

 العمومیة.المؤسسة مفهوم

 الدراسة والمتعلقة بمصطلحإضافة الى إدراج توضیحات حول مصطلحات وردت في فرضیات
الموارد البشریة، البیئة الداخلیة، والفعالیة الوظیفیة العمومیة.   

. 92، ص 1999فضیل دلیو وآخرون: أسس المنهجیة في العلوم الاجتماعیة، دار البحث قسنطینة، ) 1
26، ص1999ي وآخرون: علم الاجتماع ودراسة الاعلام والاتصال، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریة، محمود الجوهر ) 2
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الاتصال:تحدید مفهوم - 1

حیث ظهرت ومناقشتها،تراث العلوم الانسانیة أصبح مفهوم الاتصال من المفاهیم المحوریة في 
في ثنیاها بید أن المتتبع متضمنة لهأو في الاتصالفي العقود الأخیرة العدید من الكتابات المتخصصة 

لهذه الكتابات یلاحظ أن المصطلح یأخذ معان متباینة لدى أصحاب التخصصات المختلفة، كما ان 
أحیانا والتوسع الشدید.استخدامه یتراوح بین التضییق الشدید

ففي حین یقصر البعض استخدام الاتصال على مجال النشاط الانساني یمتد هذا الاستخدام لدى 
البعض الآخر لیشمل دراسة جمیع أشكال النشاط بما فیها الاتصال بین الحیوانات بل وحتى أحیانا 

للآلات.    

لتخصصات نتطرق الى:                          وقبل إدراج التعاریف المتباینة للاتصال في مختلف ا

في الأصل العربي: "كلمة اتصال" مشتقة من الفعل "وصل" بمعنى بلغ الغایة، أو ربط اللغوي:* التعریف 
بین نقطتین.    

communareمشتقة من الكلمة الاتینیة communicationوكلمة اتصال باللغة الانجلیزیة 

Toتقاسم او ومشتركا،التي تعني جعل الشيء عاما  chareنقل اوto trensmit ویعني ذلك ان .
في اللغة الانجلیزیة یعنى مقاسمة المعنى وجعله عاما بین شخصین او مجموعة او الاتصاللفظ 

)1(. "جماعات

ریف الاصطلاحي:*التع

الاتصال،. حیث ان ةوالاستجابفكرة المثیرجاءت مساهمات علم النفس من خلال التركیز على 
الفرد بإرسال مثیر، عادة ما یكون لفظیا لكي یعدل من سلوك الآخرین یقوم بمقتضاهاهو العملیة التي 

ن شخص ما نحو مثیر معین، وبالتالي فإن السلوك الاتصالي یهدف الى الوصول الى استجابة معینة م
بأنه "نقل انطباع او الاتصالیعرف warrenوقد وردت في هذا المجال عدة تعاریف إذ نجد أن "وران"

230، ص20الدار الجامعیة الاسكندریة، السلوك الانساني في المنظمات،صلاح الدین محمد عبد الباقي: ) 1
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لمادة أو أنه یشیر إلى نقل انطباعات من البیئة إلى الكائن الفعليتأثیر من منطقة إلى اخرى دون النقل 
.)1("أو بالعكس او بین فرد وآخر

الفهم فإن تغیرات تحدث داخل الكائن الحي نتیجة لمؤثر ما سواء كان داخلیا أو ووفقا لهذا 
خارجیا، فإنه یعني أن ثمة اتصال قد وقع.                                                                        

الرموز لتبادل "استخدام الكلمات والحركات وغیرها من هو:الاتصال" ان skinnerویرى "سكنر 
)2(.المعلومات

كما نجد " كارل هوفلاند " یعرف الاتصال " بأنه العملیة التي یقدم خلالها القائم بالاتصال منبهات 
)3(. (عادة رموز لغویة) لكي یعدل سلوك الأفراد الآخرین، مستقبلي الرسالة"

والوجدانیة والمعرفیة والذهنیة وعلیه یمكن القول ان علماء النفس، قد ركزوا على العملیات العقلیة
الموجودة في عملیة الاتصال كالتفسیر والربط والحكم والتقدیر.                                   

أما علماء الاجتماع فینظرون الى الاتصال على انه ظاهرة اجتماعیة وقوة رابطة لها دورها في 
الافراد، وفي هذا الاطار نجد "تشارلز كولي" یعرف تماسك المجتمع وبناء العلاقات  الاجتماعیة بین

الاتصال بأنه "ذلك المیكانیزم الذي من خلاله توجد العلاقات الانسانیة وتنمو وتتطور الرموز العقلیة 
بواسطة وسائل نشر هذه الرموز عبر المكان واستمراراها عبر الزمان، وهي تتضمن تعبیرات الوجه 

ات الصوت والكلمات والطباعة والخطوط الحدیدیة والبرق والتلیفون، وكل تلك والایماءات والإرشادات ونغم
)4(. التدابیر التي تعمل بسرعة وكفاءة على قهر بعدي الزمان والمكان"

انه "بالعملیة التي یتبادل فیها الأفراد معلومات لیصلوا الى فهم أما "روجرز وكین كاید" فیعرف
.مشترك"

11، ص1999دار العربي للنشر، القاهرة طبیق،الاتصال والثقافة بین النظریة والتعبد الفتاح عید النبي: تكنولوجیا) 1
231صلاح الدین محمد عبد الباقي: مرجع سابق، ص ) 2
، 1998، الطبعة الأولى، الدار المصریة اللبنانیة ،الاتصال ونظریته المعاصرةحسن عماد مكاوي، لیلى حسین السید: ) 3

24ص
10، ص1993عربي، القاهرة، ، دار الفكر الالاتصال والرأي العامعاطف عدلي العبد: ) 4
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.أنه عملیة نقل المغزى أو المعنى بین الافراد"ویرى "تشارلز رایت": "ب

وقد تكون الرموز،" بأنه نوع من التفاعل الذي یتم عن طریق lundbergویعرفه "جورج، لیندبرج 
)1(. "الرموز حركیة او تشكیلیة او مصورة او أي شيء آخر یعمل كمنبه للسلوك

لتي یتفاعل بمقتضاها متلقى ومرسل وتتبنى "جیهان أحمد رشتي" تعریف الاتصال "بأنه العملیة ا
الرسالة: كائنات حیة أو آلات، في مضامین اجتماعیة معینة، وفیها یتم نقل أفكار ومعلومات بین الأفراد 

)2(. عن قضیة أو معنى أو واقع معین، فالاتصال یقوم على مشاركة المعلومات والصور الذهنیة والآراء"

لعملیة الاجتماعیة التي یتم بمقتضاها تبادل المعلومات والآراء أما "محمد عبد الحمید" فیرى بأنه "ا
والأفكار في رموز دالة، بین الأفراد أو الجماعات داخل المجتمع وبین الثقافات المختلفة لتحقیق أهداف 

)3(. معینة"

مما سبق نجد ان مساهمات علم الاجتماع قد ركزت أساسا على فكرة التفاعل الاجتماعي، وتأثیر 
یاق الاجتماعي، على العملیة الاتصالیة فهو یعطیها أبعادا متباینة بحسب السیاق الذي تجري فیه.الس

ویعرف الاتصال في مجال التربیة كما یرى "جون دیوي" بأنه "عملیة مشاركة في الخبرة بین 
یل شخصین أو أكثر حتى تعم هذه الخبرة وتصبح مشاعا بینهم یترتب علیه حتما إعادة تشكیل وتعد

)4(. المفاهیم والتصورات السابقة لكل طرف من الاطراف المشاركة في هذه العملیة"

أما "كیرث وهنا نجد "دیوي" یؤكد على معنیین وهما "الخبرة، المشاركة في الحصول على الخبرة ".
مجال لیفن" یرى أن الاتصال هو العملیة التي یمكن بواسطتها نقل التغیر الذي یحدث في إحدى مناطق ال

وبالطبع نجد ان هذه التعریف یعكس وجهة النظر التربویة بما تتضمنه )5(. السلوكي الى منطقة اخرى"
من تهذیب للسلوك وهو نوع من التأثیر السلوكي.                                                                           

، 2001، الطبعة الأولى، مكتبة ومطبعة الاشعاع الفنیة، الاسكندریة، : نظریات الاتصالمحمد محمد عمر الطنوبي) 1
15ص

51، ص 1978، دار الفكر العربي، القاهرة، الأسس العلمیة لنظریات الإعلامجیهان أحمد رشتي: ) 2
21، ص1998ر، عالم الكتب، القاهرة، واتجاهات التأثیالإعلاممحمد عبد الحمید: نظریات) 3
12عبد الفتاح عبد النبي: مرجع سابق، ص) 4
13عبد الفتاح عبد النبي: مرجع سابق، ص) 5
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قعیة أو خیالیة موحدة على أعداد كبیرة من الناس : یعرف بأنه "بث رسائل وامجال الاعلاموفي 
یختلفون فیما بینهم من الناحیة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة والسیاسیة وینتشرون في مناطق متفرقة" 
أي أن هناك هیئة أو مؤسسة ثقافیة هي المرسل، والمستقبل هو الجمهور الذي یتمیز باللاتجانس سواء 

أو السن أو الجنس، من خلال وسائل تكفل تحقیق أفضل تأثیر القیمیة،و المشارب في الأصول الثقافیة أ
ممكن.                                                                                                   

داخل التنظیم "بأنه عملیة تبادل الآراء والمعلومات بین الأطراف المختلفةالاتصال الاداريویعرف 
مختلفة.                                                 أطرافوهذا معناه ان هناك رسالة هادفة بین )1(بغرض تحقیق هدف معین"

)2(بأنه "أي سلوك یؤدي الى تبادل المعنى"الاتصالAMAكما تعرف جمعیة الادارة الأمریكیة

تتضمن النقل والتردید والتدقیق للأفكار بغرض اختیار ویرى ان الاتصال الاداري هو "عملیة
)3(. تحقق اهداف الشركة بفاعلیة"يالتصرفات الت

على " تلك العملیة الهادفة الى نقل وتبادل المعلومات التيبأنه:كما یعرف الاتصال الاداري 
)4(. أساساها یتوحد الفكر وتتفق المفاهیم وتتخذ القرارات"

الاتصال في مجال الادارة یتضمن نقل المعلومات والبیانات بشكل موضوعي دون وبالتالي نجد ان 
تحریف: كي لا یكون هناك سوء تأویل أو تترتب عن أخطاء في التنفیذ وفي اتخاذ القرارات، وبالتالي 

تحقیق أهداف المؤسسة بفاعلیة.                                                                   

یتناول الاتصال من زاویة خاصة دون الإلمام كل تعریفما یلاحظ على هذه التعریفات، هو ان 
بجوانبه وبأبعاده كاملة، وبذلك یمكن القول ان الاتصال لیس عملیة اجتماعیة فقط، أو نفسیة، أو اداریة 

علیه یمكن الاستفادة مما هذه الجوانب والأبعاد، مع بعضها البعض و وتداخل كلوإنما هو عملیة تفاعل 
سبق في وضع تعریف اجرائي للاتصال حسب متطلبات الموضوع المدروس كما یلي: "هو تلك العملیة 

15محمد محمد عمر الطنوبي: مرجع سابق، ص) 1
230صلاح الدین عبد الباقي: مرجع سابق، ص)2
202، ص1997، المكتب العربي الحدیث، الاسكندریة،نظریات التنظیم والادارةعبد الغفور یونس:)3
226، ص2001سنة الادارة والتنظیم،عبد الكریم أبو مصطفى: ) 4
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التي تتضمن نقل وتبادل المعلومات والاتجاهات والأفكار دون تحریف أو تشویش، بین إدارة الموارد 
.البشریة والعمال، داخل المؤسسة لتحقیق أهدافها"

الاتصال:ت معوقا- 1- 1

او النتیجة الهدف المعنيتحول دون الوصول الى والصعوبات التيالمعوقات هي تلك الحواجز 
المرجوة.

تؤدي الى وصول الرسائل تيالوقد تعترض عملیة الاتصال في العادة مجموعة من المعوقات 
والهدف منها وهذه المعوقات منها ما للمستقبل مشوشة أو غیر مفهومة مما یفقد عملیة الاتصال معناها.

الاتصال،المستخدمة فيیتعلق بأطراف الاتصال ومنها ما یتعلق بالرسالة نفسها وأخرى متعلقة بالوسیلة 
ولا بد في هذا المجال من توضیح هذه مثلا.لضجیج كاالتنظیمیة والفیزیقیةإضافة الى المعوقات 

المعوقات.

یلي:وتشمل ما الفنیة:المعوقات - 1- 1- 1

طبیعة الرسالة:- 1- 1- 1- 1

ففكرة الرسالة قد تكون صعبة ومعقدة ولا یسهل وقبولها.هناك عدة عقبات تواجه استسلام الرسالة 
یاتها بالتفصیل مما یساعد على فهمها، وقد وقد تكون مختصرة للغایة مما یؤثر على شرح جزئفهمها،

قراءتها وتعویضهالترك المستعجل فیضطرتكون طویلة مما یجعلها تحتاج الى وقت طویل من القارئ 
فقد یستخدم بعض المصطلحات المتخصصة التي اتصالي،أهم معوق عامل اللغةما یشكل أخرى.بمواد 

قد لا یجید فهمها المرسل الیه.            

ولا تقف عقبة اللغة عند حد استخدام المصطلحات المتخصصة فقط على النحو السابق وإنما تظهر 
الأفراد أو معنى عندعندما یستخدم المرسل بعض الكلمات العادیة غیر المحددة والتي یكون لها أكثر من 

وقد تظهر مشكلة اللغو أیضا في حالة اعتیاد الدولة،الاقلیمیة فيتلف معانیها باختلاف المناطق تخ
الحالات تقففي هذه معقدة،أو بالعكس أو غامضة أو إنشائیة موجزةالمرسل على استعمال أسالیب 

الجید.اللغة حائلا دون تحقیق الاتصال 
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الوسیلة:طبیعة 2- 1- 1- 1

، والتي تكون وسیلة معینةأي فرد من الأفراد العاملین بالمؤسسة لا بد من استخدام للوصول الىإن 
فعالة ومؤثرة في نقل الرسالة وهذا ما یتطلب معرفة دقیقة بخصائص وممیزات وسائل الاتصال وكذا 

ة تعاملهم مع وسائل الاتصال كما یجب ان تكون الوسیلة مناسبة خصائص وممیزات العاملین وطریق
له.لطبیعة الرسالة الاتصالیة والمستقبل وأن تكون ذات مصداقیة 

الإنسانیة:المعوقات - 2- 1- 1

د الى انخفاض وتتمثل هذه المعوقات في السلوك الفردي والنزاعات الشخصیة التي كثیرا ما تعو 
معدلات التعامل ونقص المعلومات المتبادلة. وقد قمنا بتقسیمها الى:                                         

وتشمل المعوقات الاجتماعیة ما یلي:معوقات اجتماعیة:1- 2- 1- 1

طبیعة الجمهور:1- 1- 2- 1- 1

العملیة الاتصالیة فمقدرة الجمهور على ان درجة ذكاء الجمهور واهتمامه وتعلیمه وثقافته تؤثر على
استیعاب الرسائل الاعلامیة، تؤثر فیها عدة عوامل أهماه: العمر، الجنس، العرق، الانتماء الحزبي أو 

السیاسي.                                                                                                

مراحل التعلیم:الاختلاف في- 2- 2- 1- 1

وهو معوق اجتماعي ثقافي حیث ان للمرحلة التعلیمیة دورا هاما في تحدید مجال الفهم لدى الفرد 
وتقیید المعاني التي قد یستوعبها ولهذا فلابد من مخاطبة الفرد حسب مستواه العلمي، كما یجب على 

مستویات السفلى للتنظیم لضمان وصول المؤسسات أن تصبغ التعلیمات والأوامر تبعا لمدارك الأفراد في ال
الرسالة بصورة واضحة وصریحة.                                                            

الخبرة السابقة:- 3- 1- 2- 1- 1

تعمل الخبرة السابقة على تكییف طبیعة العلاقات بین المرسل والمستقبل. فإذا استغل الرد فردا آخر 
التقدیر ففي هذه الحالة تظهر الكراهیة والشك مما یؤدي الى تشویه الأفكار المنقولة ولم یعطه حقه من

ویظهر ذلك واضحا إذا مر العامل بتجارب مع رؤسائه في العمل.  
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:وتتمثل فيمعوقات نفسیة:- 2- 2- 1- 1

الانفعالات:- 1- 2- 2- 1- 1

ا كانت المعاني الصحیحة هي إن الحالة الانفعالیة لكل من مرسل المعلومات ومتلقیها تحدد ما إذ
التي یتم تبادلها أو أن هناك حاجزا انفعالیا بینهما یمنع من تحقیق هذه النتیجة.                               

الاختلافات الوراثیة:- 2- 2- 2- 1- 1

وهي من المعوقات النفسیة البیولوجیة، إذ یقصد بها تحدید أصل كل من مرسل الرسالة ومتلقیها 
ة معرفة درجة التجانس بینهما وإلا تعذر علیهما نقل المعاني المطلوبة.                       وضرور 

علاقة الرئیس بالمرؤوسین:- 3- 2- 2- 1- 1

ان العلاقة النفسیة والعاطفیة بین الرئیس والمرؤوسین تسبب متاعب اتصالیة كثیرة، فالمرؤوسین 
یة أغراضهم الشخصیة وأیضا حتى یتوهمون بأن یشوهون المعلومات المرفوعة لرؤسائهم قصد حما

انجازهم جید، أیضا ان نیل المرؤوسین لإزالة آلام الفشل بتحریف المعلومات أو حجزها، وكذا میلهم 
لتحقیق رغبات الرئیس حتى یحصلوا على المكافآت. كما أنه من معوقات الاتصال وصول رسائل 

بمضامین أكثر مما یقصد الرؤساء.            

وفي خضم هذه المشكلات، لا بد من إیجاد الشعور بالثقة الشخصیة والثقة المتبادلة بین الرئیس - 
والمرؤوسین ومحاولة كلا الطرفین فهم الظروف والمشكلات التي یمر بها الطرف الآخر.              

و عملیة ضروریة ذات اتجاهین وتشمل الحدیث والانصات إذ یجب على كما أن التفاهم ه- 
الرئیس أن یكون دائم الإصغاء لمشكلات مرؤوسیه وأن یسمح لهم بعرض أفكارهم وآرائهم وبالتالي یتولد 

الولاء الشخصي للرئیس، وبذلك تنشأ الاتصالات الفعالة.                                                    

معوقات إدراكیة:- 4- 2- 2- 1- 1

من أهم العوامل المحددة لفعالیة العملیة الاتصالیة هي القدرات الادراكیة للمرسل إلیه، فالقصور 
والتحیزات الإدراكیة التي یتصف به الأفراد تؤثر في تلقیهم للمعلومات واستیعابهم لها.    
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درجة التفاهم:- 5- 2- 2- 1- 1

ة التفاهم من المعوقات النفسیة التي تعیق عملیة الاتصال فعندما یكون هناك تفاهم بین تعتبر درج
الأفراد یكون هناك اتصال ناجح وهذا ینطبق كذلك في علاقة المنظمات بالعاملین بها، فكلما كان هناك 

وهذا ما یؤدي تفاهم وتعاون داخل المنظمة او الادارة أصبحت العملیة الاتصالیة أسهل، واتسمت بالنجاح 
الى عدم التمسك بالإجراءات الرسمیة المتبعة لكن إذا كان هناك شك وعدم تفاهم فإن العملیة الاتصالیة 
تتسم بالطابع الرسمي ویصبح كل فرد متمسك بالشكلیات ویصر على إثبات اتصالاته. وتحریرها أو 

رات وتصبح العملیة الاتصالیة الحصول على توقیعات ومستندات كتابیة وهذا ما یؤثر في اتخاذ القرا
)1(معقدة.

من أهم هذه المعوقات ما یلي:                        المعوقات التنظیمیة:- 3- 1- 1

:التسلسل الوظیفي- 1- 3- 1- 1

للتسلسل الوظیفي أو الهرمي الاداري دورا أساسیا في تسهیل أو اعاقة سیولة المعلومات. إذ ان 
القمة الى المستویات الدنیا والبیانات وأخبار الانجازات، تسیر من القاعدة القرارات والتعلیمات تسیر من

وجه، وبتخطي هذه المستویات أحسنالى القمة، فبتباع هذه المستویات والخطوات یكون الاتصال على 
.یكون العكس، أي عرقلة العملیة الاتصالیة

الاعلام المضاد:- 2- 3- 1- 1

وجهان. أنه كما یقال ان لكل عملیة لها. إذلامیة قد لا تسلم من الاعلام المعاكس فالرسالة الاع
قام إعلام منافس لفكرة ما أو خدمة ما فقد یكون في حد ذاته عاتقا لوصول الرسالة الى الجمهور فإذا

وقبولها.

المكانة والدرجة:فاصل - 3- 3- 1- 1

ام الاجراءات الشكلیة في العملیة الاتصالیة وهذا ان اختلاف الدرجة أو الرتبة یؤدي الى اتباع والتز 
ما یخلق فاصل أو هوة بین المستویات العلیا والمستویات الدنیا بالتنظیم، وهذا الفاصل یعیق من فعالیة 

500، ص1967، مكتبة الأنجلو المصریة، مصر، : أصول الادارة العامةعبد، الكریم درویش ولیلى تكلا) 1
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الاتصال خاصة إذا كان الاتصال من الأسفل الى الأعلى، كما قد یؤدي الى حجب المعلومات التي 
إزعاج الرئیس أو إثارة غضبه.                                               تحمل أنباء غیر سارة خوفا من

الإفراط في الاتصال:- 4- 3- 1- 1

إن كثرة الاتصالات والإفراط فیها یؤدي الى عدم فعالیتها، فتنظیم الاتصال والاعتدال في إرسال 
المعلومات یساعد المتلقین على الاستفادة منها.                   

المعوقات الفیزیقیة:- 4- 1- 1

وتتمثل في العوامل البیئیة التي تعیق الإرسال أو الاستقبال أو تقلله:                                     

كبر الحجم والانتشار الجغرافي:- 1- 4- 1- 1

ت أن یطرأ على الرسالة بعض التغیر أو فبعد المسافة بین المرسل والمستقبل یزید من احتمالا
لكاملة االتحریف، كذلك أن بعد المسافة بین القیادة والمستویات الأخرى دون الحصول على المعلومات 

المتعلقة بالتنفیذ والاعتراضات الموجودة.                                                                        

)1(: وهي مؤثرات تتعلق ب:المادیةالعقبات- 2- 4- 1- 1

المسافة: أي بعد المسافة بین العاملین ومكاتب المشرفین بالإدارة.                                 - 

التداخل: أي دخول متحدث آخر على خط التلفون، مما یحول دون تحقیق الاتصال لأغراضه.- 

تیة أو مثل ازدحام مجال الاتصال لعناصر الضوضاء: وذلك عندما تكون وسیلة الاتصال صو - 
متعددة، كوجود أكثر من فرد یحاولون الاتصال بفرد واحد لا شك أن یعیق استقبال متلقي الرسالة 

للمعلومات المرسلة الیه.                                                                                              

الاجتماع.ى عامل الرطوبة والحرارة ودرجة التهویة خاصة تلك المتعلقة بقاعات بالإضافة عل- 

كما ان هذه التوضیحات التحلیل،بشيء منوأخرىوعلیه فدراستنا ستركز على هذه المعوقات 
سندرجها في الفصل النظري الاخیر بالتفصیل.                                          الاصطلاحیة،

549، ص1993، المكتب العربي الحدیث، الاسكندریة لتنظیم وإدارة الاعماعبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف: ) 1
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:د مفهوم إدارة الموارد البشریةتحدی- 2

قبل التطرق الى تحدید مفهوم إدارة الموارد البشریة من الضروري توضیح مصطلح "الموارد البشریة" 
أولا كما یلي:                                                                                              

تعریف الموارد البشریة:

مصطلح الموارد البشریة، اصطلاحا حدیثا والذي حل تدریجیا، محل مصطلح "الأفراد"، نتیجة یعد 
هي نقطة التحول لهذه الثورة التدریجیة 1990توسع وعمق هذا المجال من الدراسة. وقد كانت سنة 

بتغییر –وهي أكبر  منظمة متخصصة في مجال الادارة –عندما قامت الجمعیة الامریكیة لإدارة الأفراد 
المصطلح الى "إدارة الموارد البشریة"، لیتماشى مع زیادة الأدوار الاستراتیجیة للموارد البشریة في 
المنظمات ولیصبح مدیر الموارد البشریة شریكا كاملا في الاعمال المتعلقة بالتخطیط الاستراتیجي، 

خدمیة، وهي عنصر الانتاج الرئیسي  فالموارد البشریة تعبر عن الثورة الأساسیة في أي منظمة إنتاجیة أو
والأهم الذي تطغى أهمیته على ما عداه من عناصر الانتاج ، وقد تباینت  مساهمات الباحثین في تحدید 

فالبعض تبنى المفهوم على مستوى المجتمع ككل، والبعض الآخر ركز على مفهوم الموارد البشریة.
مؤسسات، وعلیه ندرج التعریفین التالیین:                                      الاهتمام بالمصطلح على مستوى المنظمات أو ال

 یقصد بها "تلك الجموع من الأفراد المؤهلین ذوي المهارات والقدرات المناسبة لأنواع معینة من
وهنا نجد أن تركیب الموارد البشریة)1(الاعمال والراغبین في أداء تلك الاعمال بحماس واقتناع"

یشمل صفتین أساسیتین هما: صفة القدرة على أداء الاعمال، صفة الرغبة في أدائها، وبالتالي 
فالتعریف یتمیز بالعمومیة أي على مستوى واسع.                       

 والمستویات مختلف الفئاتوتعرف الموارد البشریة باعتبارها "الأفراد العاملین بالمنظمة على
تستند الیها المؤسسة الحدیثة فهي تضم الحقیقیة التيارات "وبالتالي فهي الدعامة والتخصصات والمه

كل أفراد المؤسسة، مهما اختلفت وتنوعت مستویات المهارة وأنواع الوظائف التي یقومون بها. فهي 
تشمل كل هیئة الادارة والعاملین في مختلف المجالات، مما یستدعي تبنى هذا التعریف وفق 

بحثنا.                                                                              متطلبات 

147، ص1998، دار غریب للطباعة، القاهرة، إدارة الموارد البشریةعلي السلمي: ) 1
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البشریة:تحدید مفهوم إدارة الموارد - 2

مصلحة الموظفین،إدارة شؤون العاملة،إدارة الأفراد القوى منها:یطلق علیها مسمیات عدیدة 
البشریة،الموارد بدراسة شؤونمن طرف المهتمین المستخدمین. وقد قدمت لهذه الإدارة تعاریف متعددة

فقد عرفت على أنها:                   التعاریف،یمكن استعراض بعض أكثر،ولكي تتوضح الفكرة 

"1("مجموعة البرامج والوظائف والأنشطة المصممة لتعظیم كل من أهداف الفرد والمنظمة(

رات ومهارات ومواهب العمال حتى یتیسر لهم بذل أقصى " تلك الادارة التي تعني أساسا بتنمیة قد
الشخصیة. بجانبأهدافه على تحقیقوحتى یتوفر في نفس الوقت الحافز القوي ممكن،جهد 

ألا وهو تنمیة البشریة،ویعكس هذا التعریف شطر من مهام إدارة الموارد )2(. أهداف المشروع"
مهارات العمال بالاعتماد على عنصر التحفیز.

القوى العاملة كما عرفت بأنه " ذلك النشاط الاداري المتعلق بتحدید احتیاجات المشروع من
)3(اءة"بأعلى كفالثروة البشریةوتنسیق الاستفادة من هذه المحددة،وتوفیرها بالأعداد والكفاءات 

لخدمة وتوظیفها البشریة وتنظیمهاوعرفها باحث آخر بأنها تلك النشاطات المرتبطة بتجمیع الموارد 
)4(. محددة"أهداف

التي تقوم بها إدارة الانشطة والوظائفما نلاحظه على هذه التعاریف أنها ركزت على مختلف 
لذلك جاءت بعض المساهمات حددت بة،ورقاوتوظیف وتدریب وتوجیه اختیار،من البشریة،الموارد 
بحیث یمكنومعاملة العاملینالبشریة "مجموعة القواعد والأسالیب الخاصة بتنظیم إدارة المواردتعریف 

الحصول على قصارى إمكانات كل فرد وطاقاته وقدراته، بما یحقق كفاءة الأداء للفرد والجماعة وبالتالي 
)5(النتائج"یقدمون لعملهم أفضل المزایا وأعظم 

13، ص1999، المكتب الجامعي الحدیث ، الاسكندریة ،: إدارة الموارد البشریةراویة محمد حسن ) 1
27دار غریب للطباعة ، القاهرة ، ص،إدارة الموارد البشریةمحمد ماعر علیش : ) 2
154،ص1997، دار المستقبل للنشر ، عمان ،1ة ، طأساسیات الادارة الحدیثفایز الزغبي ، محمد إبراهیم عبیدات : ) 3
15، ص1991ن ، معهد الادارة العامة ، السعودیة ، إدارة شؤون الموظفیحسن حسین عمار : ) 4
519،ص: مرجع سابق عبد الكریم درویش ، لیلى تكني) 5
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" بأنها " الاستخدام الفعال للموارد البشریة في جمیع المستویات  saltonstallویعرفها "سولتونستال ""
الموارد البشریة "كان )1(داخل المشروع  للمساعدة  في تحقیق أهداف المشروع " ویوضح أن مفهوم"

ن المفهوم أصبح یشمل أیضا رؤساء العمال ینصب في البدایة على القوى العاملة في الانتاج والبیع إلا أ
والمدیرین في مستویات الإدارة الوسطى والإدارة العلیا .                                                  

انطلاقا من التعاریف السابقة ، ارتأینا الى تبني التعریف الإجرائي  التالي :" إن إدارة الموارد 
الإداري  الذي یتكفل  بتسییر  العمال  وتنمیة قدراتهم ومهاراتهم، وفق سبل  البشریة  هي ذلك النشاط

اتصالیة فعالیة، لتحقیق مستویات علیا للأداء  ، وبالتالي تحقیق أهداف المؤسسة ككل ."

المفهوم الضمني للمؤسسة :- 3

قد یستخدم  یمیل البعض  الى استخدام مصطلحات محددة مثل " المؤسسة " أو " المنظمة " كما 
البعض  الآخر  مصطلح " البیروقراطیة ". للإشارة  الى مصطلح أو مفهوم " التنظیم " " والذي یشیر الى 
نوع من النظام والتعاون والتراتب في انجاز الأعمال ، أي أن التعاون والتراتبیة  لتحقیق  غایة تشكل  

ذلك فعالیته ، قدرته على تحفیز المشاركین القاعدة لأي  عمل  مشترك ، ومن أحد شروط بقاء التنظیم وك
)2(. فیه"

اختلاف العلماء حول مفهوم التنظیم ، راجع الى تأثر كل منهم إما بالنظریات الكلاسیكیة  ، أو 
بالاتجاهات النظریة  الحدیثة  في دراسة التنظیم .                                                         

اء  الذین تأثروا بالنظریات الكلاسیكیة ، یمیلون الى جعل  مفهوم التنظیم یدور حول  فنجد أن العلم
التنظیم  الرسمي  وما یتعلق به من مسؤولیات وسلطات واختصاصات  وغیر  ذلك .بمعنى " تحدید 

تكون السمات الهامة  للتنظیم في أنه یتخذ  لنفسه هیكلا تنظیمیا تتضح من خلاله المهام والسلطات التي 
)3(معروفة  لدى جمیع أعضائه ، كما تتحدد من خلاله مواقع الأقسام والروع وعلاقتها الرأسیة والأفقیة"

، 1999، مؤسسة شباب الجامعة ، الاسكندریة ،إدارة الأفراد و العلاقات الانسانیة ، مدخل الأهدافصلاح الشنواني : ) 1
578-577ص ص

، دیوان المطبوعات الجامعیةالمعجم النقدي لعلم الاجتماعر.بودون،ف .بوركیو: ترجمة ، سلیم حداد : ) 2
3 joseph sumpf et Michel :Hugues : Dictionnaire de sociologie « La rousse » ;Librairie La rousse ;paris
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ویذكر "نیومان" أن التنظیم" عملیة تشمل تقسیم وتجمیع العمل الواجب تنفیذه في وظائف مفردة ، ثم 
إلى peter bruckerا ینظر دركر تحدید العلاقات المقررة بین الأفراد الذین یشغلون هذه الوظائف .كم

وتحلیل العلاقات من أجل تصنیف العمل وتقسیمه التنظیم على انه عملیة تحلیل نشاط وتحلیل القرارات ،
الى أنشطة  یمكن إدارتها ثم تقسیم هذه الأنشطة الى وظائف ثم تجمیع هذه الوحدات والوظائف في هیكل  

ن لإدارة هذه الوحدات والوظائف.                                                                          تنظیمي ، وأخیرا اختیار الأشخاص  اللازمی

أما العلماء  الذین تأثروا بالاتجاهات النظریة الحدیثة  في دراسة التنظیم فنجد أنهم قد اتجهوا نحو 
ملیات اجتماعیة مختلفة مثل التعاون جعل مفهوم التنظیم یرتبط بأنماط السلوك وما یرتبط بها من ع

هو نظام للتعاون یظهر  عندما )c.Barnardوالتنافس  والصراع ، فالتنظیم من وجهة نظر "بارنارد" (
یكون هناك أشخاص  قادرون على الاتصال ببعضهم البعض ، وراغبون في المساهمة  بالعمل لتحقیق 

عبارة عن وحدة  اجتماعیة یتم إنشاؤها من أجل أهداف مشتركة ، كما أن التنظیم في نظر " اتزوني"
تحقیق هدف معین ، إلا أنه یرى  أن التنظیم عندما ینشأ ، تكون له أهداف واحتیاجات تتعارض  أحیانا 

)1(مع أهداف  واحتیاجات أعضاء هذا التنظیم."

لتعبیر عن وهكذا تستخدم نفس الكلمة للتعبیر عن الوحدات الاجتماعیة القائمة كما تستخدم ل
السلوكیات الاجتماعیة الموجهة  نحو تحقیق أهداف وغایات محددة من أجل إشباع حاجات معینة .                

مشتركة ، هي مجموعة بشریة متكونة  من أخصائیین یعملون مع لأداء  مهمةمفهوم المؤسسة :
والحاجات والعلاقات . وقد وردت (*) ، القیم –في طریقة  الى الزوال –وفق شروط القصدیة ، المكان 

عدة تعاریف للمؤسسة " نذكر منها تلك المعتمدة في المجال الاقتصادي :                 

عوامل " هي تنظیم انتاجي معین ، الهدف منه هو إیجاد قیمة سوقیة معینة  من خلال الجمع بین
)2(انتاجیة معینة ، ثم تتولى بیعها في السوق لتحقیق الربح."

 وشراء  "هي الوحدة الاقتصادیة التي تمارس النشاط الانتاجي ، والنشاط المتعلقة به من تخزین
)3(وبیع من أجل تحقیق الأهداف التي أوجدت المؤسسة من أجلها"

93، ص1993، القاهرة ،مدخل الى علم الاجتماع ، مكتبة غریبطلعت ابراهیم لفي : ) 1
5، ص1974الأمالي الجامعیة، حلب،التخطیط المعملي ، مؤسسةعدنان كركور: ) 2
5،ص1981، مدیریة الكتب والمطبوعات ، الجزائر ،التخطیط في المشروعالرقابة و زكي حنوش : ) 3
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"1(" هي الوحدة الاقتصادیة التي تتجمع فیها الموارد البشریة اللازمة  للإنتاج الاقتصادي(

ستقلة لها استراتیجیة  دینامیكیة ، أي حركة وتنسیق بین مجموعة عناصر وهي منظمة إداریة م
الانتاج لموارد بشریة ومادیة .                                                                                   

ي  وأهملت إن المتأمل لهذه التعاریف یلاحظ جلیا ، أنها ركزت على الطابع الاقتصادي  الانتاج
بذلك الطابع الخدماتي ، كما أهملت توضیح طبیعة أو نوع المؤسسة .                                        

ووفقا لمتطلبات الدراسة فإن التركیز سیكون على مفهوم المؤسسة العمومیة الخدماتیة ، وقبل 
عرف هذه الاخیرة على أنها" مرفق  عام التطرق الى هذا المفهوم ندرج أولا ممیزات المؤسسة العمومیة وت

تقوم على ادارته هیئة  عامة مستعینة  في ذلك بسلطات تتمتع بالشخصیة  المعنویة " كما یعرفها " 
فریدمان " على أنها " منظمة عامة ذات شخصیة مستقلة  تنشئها الدولة وتمتلكها دون وجود مساهمین ، 

ریق الوزیر المختص وعن طریق مجلس ادارة تعینه  السلطة وهي مسؤولة  أمام السطلة التشریعیة عن ط
التنفیذیة  ولها حسابات مستقلة  تسیر وفقا للأسالیب المتبعة في المؤسسة الخاصة غیر انها تخضع 

)2(للمحاسبة العامة"

وتتمیز المؤسسة العمومیة بالاستقلال المالي ، أي انه یكون لها میزانیة  خاصة تعدها السلطات 
تدیر المرفق ، وتغذى هذه المیزانیة عادة بواسطة المصادر الخاصة المخصصة لنفقات المؤسسة ، التي 

إلا ان هذا الاستقلال قابل للتدرج ، وقد یحصل بالواقع أن تخضع المؤسسة الاداریة بشكل وثیق 
)3(لمساعدات الدولة أو المجموعة المحلیة التي ترتبط بها

ز بالاستقلالیة المالیة ، وهي مرفق تقوم على ادارته الدولة .              وعلیه فالمؤسسة العمومیة تتمی

" كما تخضع المؤسسة العمومیة لمبدأ التخصص ، بمعنى أنه لیس لها اختصاصات وصلاحیات 
إلا للقیام بالمهمة المحددة في صك إحداثها . فهي لا تستطیع استعمال ذمتها المالیة في نشاط آخر .

42، ص1993،دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر،اقتصاد مؤسسةعمر صخري :) 1
1982، المنظمة العربیة للعوم الاداریة ، عمال،الكفایة الانتاجیة ووسائل تحسینها نادر أحمد أبو شیحة : ) 2

3) Passerson :L’autonomie de gestion des  établissements publics Nationaux,LGD .paris
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)1(سسة العمومیة دائما بمجموعة إقلیمیة تمارس رقابة على اجهزتها وأعمالها"وترتبط المؤ 

مما سبق نخلص الى ان المؤسسة العمومیة الخدمیة : هي ذلك المرفق العام الذي تناط به مهمة 
تقدیم الخدمات بغیة تلبیة حاجیات المستهلكین ، عبر او بواسطة وسائل تشغیل مختلفة بإشراف وتنفیذ 

العاملة البشریة .                                                                                                  القوى 

وقد تضمنت فرضیات الدراسة من حیث الصیاغة بعض المصطلحات استدعت توضیحها كما 
یلي:

البیئة الداخلیة للمؤسسة :- 1

لداخلیة  للمؤسسة ، إذ نجد أهمها فیما یلي :                     لقد تعددت الرؤى حول ماهیة البیئة ا

هي مجموع الأفراد والعلاقات والنظم والاجراءات التي تنشأ داخل المنظمة ویتم من
)2(خلالها وبها تنفیذ الأعمال والوصول الى النتائج المطلوبة"

 كما یفسرها ویحللها العاملونوتعرف على أنها " الحصیلة لكل العوامل البیئیة  الداخلیة
فیها والتي تظهر تأثیراتها على سلوكهم وعلى معنویاتهم وبالتالي  على أدائهم وانتمائهم للمنظمة 

)3(التي یعملون فیها." 

وعلیه یمكن القول ان البیئة الداخلیة للمؤسسة ، تتمثل في مجموعة العناصر البشریة
تساند في سبیل  تحقیق أهدافها ، التي قامت من أجلها ، والمادیة والمعنویة ، التي تتفاعل وت

ویضم المناخ الداخلي  للمؤسسة ما یلي :                                                                              

الموارد البشریة بمختلف  فئاتهم ونوعیاتهم ومهاراتهم ومستویاتهم الوظیفیة .               - 

المعدات والتجهیزات ، وجمیع الموارد المادیة التي یستعینون بها الأفراد في أداء وظائفهم- 

العلاقات الانسانیة بین أفراد المؤسسة وما یمیزها من صراعات .                                    - 

1) Douence : Le rattachement des établissements publics à une collectivité territoriale A.I.D.A. Paris ,1971 ,P4
112علي السلمي : مرجع سابق ، ص) 2
،دار 1، الطبعة بین التقلید والمعاصرة ، التطویر التنظیمي وقضایا معاصرةالتنظیم الإداري الحكومي عامر الكبیسي : )  3

64،ص 1998الشرق للطباعة والنشر، قطر ،
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واجبة الاتباع لأداء الاعمال.       التكنولوجیا ، ومختلف النظم والاجراءات والأسالیب المتبعة أو- 

المعلومات المتوفرة والمستخدمة  في اتخاذ  القرارات ومباشرة  الاعمال و" یجمع المناخ الداخلي - 
بصفة عامة ، ما تتمتع به المنظمة  من قدرات وامكانیات توظیفها في تحقیق  أهدافها ، كما یضم القیود 

)1(قیة  أو الفعلیة التي یمكن للمنظمة  الاعتماد علیها"والمحددات  التي توضح القدرة الحقی

تحدید مصطلح الفعالیة :- 2

على اعتبار ان الاتصال هو وسیلة  لتنمیة الموارد البشریة داخل المؤسسة ، بما  یحقق الأهداف  
جب أولا الاستراتیجیة  للمؤسسة بفعالیة، هذا یستدعي  تحدید معنى مصطلح " الفعالیة ". وقبل  ذلك ی

تمیزه عن مصطلح " الفعالیة " ویتضمن هذا الاخیر " تحقیق الأهداف المطلوبة بغض النظر عن الشروط 
بمعنى .)2(المتعلقة  بالتكلفة  أو بالوقت أو بالجهد أو حتى بالجودة . المهم أن تتحقق الأهداف وحسب " 

ت اللازمة  لذلك .                 بلوغ أهداف المنظمة  مهما كانت الظروف ودون تحدید للمیكانیزما

أما مصطلح " الفعالیة " فیعني " الغایة التي تحقق من خلالها الادارة الأهداف  أو النتائج المطلوبة 
)3(بأفضل الشروط." 

وذلك كأن یتم تحقیق  كمیة أكبر من الأهداف ، أو یتم اختصار الوقت المشغول للإنجاز بالاعتماد 
أكثر تقنیة ، أو تخفیض التكلفة المبذولة أو الجهد  المبذول.                            على وسائل اتصالیة 

مما یتطلب تحقیق الابداع ، والتطویر المستمر ، بما ینسجم مع شروط الحفاظ على استمراریة  
المؤسسة المعنیة وبقائها .                                                            

بالإضافة الى  مطلب  تحقیق  نوع من التجانس  بین الأهداف الادارة وأهداف العاملین  وذلك 
انسجاما مع وظیفة المؤسسة المعاصرة التي یفترض  ان تأخذ هذه الاهداف جمیعها بالاعتبار وذلك 

ملین .                                                كضمانة  لنجاحها الذي ینبع من ، ویعتمد على حماس العا

84، ص2001، دار غریب للطباعة ، القاهرة ،دار الموارد البشریة  الاستراتیجیةعلي السلمي : ) 1
، مطابع الفرزدق التجاریة ، الریاض لكة العربیة السعودیةالادارة العامة وتطبیقاتها في الممعبد المعطي محمد عساف : ) 2
17م،ص1983، 
16عبد المعطي محمد عساف : نفس المرجع ، ص) 3
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في  عملهم ، وحرصهم على استمرارها ، وضمان مساهمتها في تطویر المجتمع الذي جزء لا یتجزأ 
منه.                                                                                                        

فة العمومیة : الوظی- 3

وهو المرسوم  المشهور ب: 1966أول تشریع وضع للوظیفة العمومیة إبان الاستقلال كان سنة 
1966من سنة 46والصادر في الجریدة الرسمیة  عدد 02/06/1966المؤرخ في 66/133مرسوم 

وفي أوائل ، 1999وكان هو المسیر للوظیفة  العمومیة منذ ذلك التاریخ ومزال  معتمدا الى جوان
78الثمانینات بدأت تصدر قوانین ، سنت على أساس ما جاء به القانون العام للعامل الصادر في 

. وكان لزاما في رأي مختلف القوانین القدیمة  78/12والمعروف بقانون 05/08/1978وبالضبط في 
والحدیثة التي تنظم عالم الشغل الخاص منه والعمومي .                      

ما هو الوظیف العمومي؟- 1- 3

الوظیف العمومي هو النظام العام المطبق على كل العمال العاملین في مختلف الادارات 
والمؤسسات  التابعة للدولة ، بدء بأبسط موظف الى أعلى موظف سام في وزارة  من الوزارات . ویخضع 

ع العمومي لنفس التشریع لا فرق بین احد منهم . ویحدد المرسوم المذكور القطاع جمیع موظفي  القطا
الذي تعمل فیه المؤسسات والادارات العمومیة كما یحدد القواعد القانونیة التي تنطبق  على العمال الذین 

یمارسون عملهم في المؤسسات والادارات التي هي في المستوى المركزي.                     

من هو الموظف ؟- 2- 3

"وهو العامل الذي یثبت في منصب عمله بعد انتهاء المدة التجریبیة ویكون حینئذ في وضعیة 
)1(قانونیة أساسیة وتنظیمیة إزاء المؤسسة والادارة یعمل بها"

ولا بأس ان نذكر بأن هناك ، وظائف سامیة ، حیث یعین فیها أصحابها بمقتضى مرسوم رئاسي 
وظائف القضاء  والجیش الدبلوماسیة ورجال الحكومة . وعینوا فیها بمقتضى مرسوم تنفیذي(صادر مثل

61ص ،2000، دار المهدي، عین ملیلة، 3، طالمرجع في التشریع المدرسي الجزائريعبد الرحمان بن سالم: ) 1
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عن رئیس الحكومة ) مثل : وظائف المدیرین المركزیین ، ورؤساء بعض المؤسسات العمومیة ، ذات 
الطابع الاداري والاقتصادي  .                                                       

و المعاهد والجامعات ومدیري المدیرات الولائیة وهذه الوظائف خارجة عن الوظیف العمومي لهم 
نظام مرتبات ونظام تقاعد خاص بهم .                                                                          

حابها بمقتضى  قرار وزاري وهذه هي التابعة للوظیف وهناك وظائف عادیة ، ویعین فیها أص
العمومي مما سبق یمكن القول  ان مصطلح " العامل " الذي ورد كمتغیر في الدراسة نقصد به " الموظف 

" في المؤسسة العمومیة  .                                                                                            

:خلاصة

براز تجلیات ظاهرة الاتصال إ تم من خلال هذا الفصل التصریح بالأبعاد التي تتناولها الدراسة، و 
من كون الحدیثة. انطلاقاوالعقبات التي تعترضها داخل المؤسسة العمومیة كأكبر مشكلة تواجه الادارة 

بالغة، وعلیه جاءت إمبریقیاوع أهمیة الاتصال وسیلة لتنمیة وتسیر الموارد البشریة فإن ذلك أكسب الموض
.التي تعترض العملیة الاتصالیة بین إدارة الموارد البشریة والعمالتشخیص المعوقاتهذه الدراسة بهدف 

المفاهیمي للدراسة كأحد الاجراءات المنهجیة الضروریة في تصمیم الإطارثم تم التطرق الى تحدید 
الموالي.لى الأطر المرجعیة التي ستدرج في الفصل بناءا عالعلمیة،البحوث 
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التراث النظري للدراسةالثاني:الفصل 
تمهید

المقاربة النظریةأولا:

المداخل النظریة-1

المدخل السلوكي - 1-1

السیكولوجیة للاتصالالاجتماعي والأسسالمضمون - 1-2

یة مدخل الموارد البشر - 1-3

تطور نظریة الاتصال في الفكر الاداري -2

الوضع الحالي لنظریة الاتصالات التنظیمیة- 2-2

النموذج الإدراكي لعملیة الاتصال- 2-2

النموذج المتكامل للاتصال التنظیمي- 2-3

لظاهرة الاتصال داخل التنظیمالإمبریقيالبعد -3

البناء التنظیمي الاداري ثانیا:

م الاداري.مبادئ التنظی-1

الأبعاد الرئیسیة للبناء التنظیمي.-2

ماهیة الهیكل التنظیمي الجید.-3

خصائص الهیكل التنظیمي الجید.-4

تأثیر حجم المؤسسة على الهیكل التنظیمي.-5

الترتیب التنظیمیة في المؤسسات.-6

خلاصة
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تمهید:
فقد أصبح الاهتمام بأحد الجانبین وإهمال والبحث الإمبریقي،هناك علاقة تأثیر متبادلة بین النظریة 

تعمل مجالات. إذالبحث في عدة السوسیولوجیة تؤثر في. فالنظریة مقبول منهجیاالآخر غیرالجانب 
لأن النتائج،والدلالة علىأیضا المغزى المثمرة وتضفيعلى توجیه دوائر البحث نحو الموضوعات 

یتعدى ذلك الى محاولة تفسیر وفهم وإحصائیات بلانات مجرد ملاحظة وجمع البیالعلمي لیسالبحث 
هذه البیانات والنتائج وتعمل النظریة على تسهیل إدراك تلك النتائج باعتبارها جزء من قضیة بالغة التجرید 

.كما تساعد توجیهاتها ومفاهیمها وتصوراتها على تنمیة وتطویر البحث
إضافة الى إدراج للدراسة.التي تشكل التراث النظري لذلك شمل هذا الفصل على المقاربة النظریة

التنظیمي في شكل نماذج من التصمیمات المنهجیة، لتستفید منها الباحثة لعلمیة الاتصالالإمبریقيالبعد 
طرق التحلیل الإحصائي وأسالیبوالتعرف على الفروض خاصةوصیاغة الملائم،اختیار المنهجفي 

التفسیر المعتمدة.
الخفیة والخاصةبعض الابعاد النظریة الاداري لتوضیحبعدها تطرقنا الى البناء التنظیمي 

البحث.بمتغیرات 
یعد المشكلة بشكل دقیق. كماساعدنا على صیاغة المنطلق النظري الذيوعلیه یشكل هذا الفصل 

الفصول.القاعدة الأساسیة التي تبنى علیها باقي 
النظریة:المقاربة أولا:

المقاربة:المداخل - 1
الفرد عن المعرفیة لدىعاد عادة ما یتجه التفكیر الإنساني عند وجود موقف الى استعادة كافة الأب

الأبعاد والخبرات السابقة والبحث عن حلول في إطاره.ضوء هذهفي محاولة لتحلیله في الموقف،هذا 
عناصر هذه المشكلة بناء العلاقات بینوعندما یختار الفرد خبرة سابقة فإنه یجعلها دلیلا في 

لمشكلة.اأو الأسباب التي أدت الى هذه القصور،للبحث عن مواطن 
مشكلة من أي للباحث في الاقترابالعلمیة المكتسبة مرجعیةوتعتبر مجموعة المعارف والخبرات 

وأبعاد النتائج طبیعة المشكلةمنها الفرد ما یتفق مع بدائل یختاربعد تصنیفها وتعتبر ایضا. یواجها
المتوقعة لها.          

تعدد البدائل التي یمكن الاستفادة منها المهنیة،وتطبیقات الممارسة الانسانیة،وفي مجال العلوم 
.                         الإطارالى هذا النظري لمشكلة البحث وردهافي طرح الإطار 
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هذا المفهوم البحث فیستخدملمشكلة المقاربة النظریةوهذا هو جوهر مفهوم " المدخل " في بناء 
نتائج دراستها في البحث وتفسیرالمعرفیة التي یمكن طرح مشكلة المرجعیة العلمیة أوللدلالة على 

معالجة الأسلوب الأمثل فيتیار یهتم أساسا باخالمنهجي الذيالمدخل یختلف عنإطارها. وهو في هذا 
بها.الحقائق الخاصة المشكلة المطروحة للوصول الى
)1(التالیة.في تحقي الوظائف المدخل النظري للدراسة،وتتلخص أهمیة اختیار 

 البحث.في الدراسة محل في الدراسة ودلالاتها المقصودةاتفاق على المفاهیم والمصطلحات
 المفاهیم والمصطلحات المستخدمة في بناء المشكلة في بناء المشكلة وتحدیدها الى وصولها

الفكریة والنظریة، وهذا یؤكد الاتفاق على المفاهیم والمصطلحات.                          
لعملیة أو المدخل في صیاغة الفروض العلمیة من خلال النظریات أو توظیف المرجعیة

.التعمیمات التي تطرحها هذه المرجعیة العلمیة
 تجسد أهمیة المدخل أو المرجعیة العلمیة أكثر في بناء إطار للتفسیر والاستدلال للحقائق التي

توصل الیها الباحث.                  
تتعدد أیضا المداخل ومع تعدد الأفكار والنظریات ذات العلاقة بحركة العملیة الاتصالیة وعلاقاتها.

النظریة التي یختار منها الباحث ما یتفق مع طبیعة الظاهرة الاتصالیة وترتفع أهمیتها في تحقیق 
الوظائف السابقة.      

وعلیه فإننا في محاولتنا البحثیة هذه ارتأینا الى عزو الدراسة محل البحث الى مدخل تكاملي، یشمل 
لمشكلة التي نقوم جملة من المرجعیات العلمیة، والتي نرى بأنها تكون أساسا للاستدلال في الاقتراب من ا

بدراستها نوجزها فیما یلي:      
المدخل السلوكي:- 1- 1

herbertانطلقت الدراسات السلوكیة مع أواخر الأربعینات متمثلة في مساهمات "هیروت سایمون"
simonللبیروقراطیة، ولذلك لیس الأساسیة وقد انصبت في معظم جهودها على نموذج فیبربالدرجة

قام علیها وأهم هذه الدراسات:                                                                                                الفروض التيدر ما هو بهدف تفنید بهدف تحسینه بق

.30محمد عبد الحمید: مرجع سابق، ص )1
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الى أیة منظمة كمؤسسة اجتماعیة تتكون نتاج التفاعل الرسمي وغیر الرسمي النظرة- 1- 1-1
هم، أو بینهم وبین الادارة أو بین أفراد الادارة أنفسهم أوبین المنظمة وبین المجتمع بین العاملین وبعض

.الخارجي
نجاح المؤسسة یعتمد على مدى قدرتها على أن تدمج العاملین في إطارها رغم نأ- 2- 1-1

وبصورة تؤدي الى تحقیق أهداف تعاوني مشتركختلاف میولهم وحاجاتهم واستعداداتهم ضمن نشاط ا
ذاته.في الوقتواشباع أو ارضاء حاجات العاملین المؤسسة،
اعتبار أن الرجل وذلك على الرجل الاداري،"التمییز بین الجرل الاقتصادي وبین 3- 1-1

همه هو اخرى. ویكونتحقیق الكفایة الاقتصادیة بغض النظر عن آیة اعتبارات الاقتصادي یستهدف
والانسانیة الكفایة الاجتماعیةبالاعتبار مطالبالرجل الاداري یأخذتحقیق الرشد التام، بینما نجد أن 
)1("كفاءة الأداءلمدرسة هنا هو تحقیق هذه االرشد وتركیزممكنة منویكون همه هو تحقیق أفضل درجة 

كما ینطلق هذا المدخل من فكرة أن المؤسسة عبارة عن بیئة في سلوكیات العمال - 4- 1-1
المناخ والمتمثلة فيللمؤسسة البیئة الداخلیةومن ثم یمكن دارستها وفهمها في ضوء بالإدارة،وعلاقاتهم 

مع عناصره المختلفة من أفراده وجماعات وتكنولوجیا وغیرها من السائد. الذي نعیش فیه الأفراد ویتفاعلون 
العناصر.
وأن التنظیم مكون من عناصر بشریة مما یجعله ینطوي على عدد كبیر من المتغیرات - 5- 1-1

فإنه من المحتمل أن تحدث نتیجة ذلك سلسلة من ردود الفعل.
یغت بدقة فإنها تكون عرضه لإعادة ویشیر رواد هذا المدخل الى ان السیاسات والأوامر مهما ص

تفسیرها طبقا للحالة السیكولوجیة لأولئك الذین ینقلونها. وطبقا للظروف المحیطة بالأفراد وللضغوط 
المتضاربة التي یتعرضون لها.                                                                

ا عرف سلوك عاملیه وعرف اهتماماتهم والعوامل مالمسیر إذاوحسب هذا المدخل فإن - 6- 1-1
وبالتالي تحقیق الأهدافورغباتهم تلبیة حاجیاتهمالتي تحفزهم. أمكنه ذلك من رفع أدائهم في العمل على 

فمن خلال دراسة العوامل التي لها تحفیز كبیر للعمال تبین ان العمال أظهروا المؤسسة.التي ترجوها 
ثقة. سنت العلاقات بین العمال والمسیرین مما جعل العمال یعملون بكل اهتماما خاصا بالعمل وتح

.66طي محمد عساف: مرجع سابق، ص عبد المع)1
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ذلك الذي یعرف البشریة هوان المسیر الناجح للموارد عملیة الىالمدخل من خلال تجارب وتوصل هذا
واجتماعیا.حاجات مرؤوسیه فیكون نفسانیا 

ي ینظر الى المؤسسة أو التنظیم باعتباره یضم الأفراد المدخل السلوكالقول إنوعلیه یمكن 
غیر الرسمي والتنظیماتوأعمالهم وظروف العمل المحیطة بهم. كما یضم التنظیم بمیولاتهم ودوافعهم

تربط الأفراد كمجموعات وقد كان هذا التوسع في مفهوم التنظیم وتركیز الاهتمام على الرسمیة. التي
الانجازات الهامة للسلوكیین.                                                            العنصر الانساني فیه من

جهود الباحثین الى لفت أنظار العاملین. امتدتسلوك التأثیر علىونظرا لأهمیة الاتصال في 
ال " داخل على القواعد السلوكیة عند تصمیمهم " نظم الاتصضرورة التعرفالمسؤولین عن الادارة الى 

المؤسسة.
عدة فئات من هذه القواعد للإدارة،ولقد أبرزت إحدى الدراسات التي أصدرتها الجمعیة الأمریكیة 

والسلبیة،وهي مجموعات اتصالیة یدور حول كل منها عدد من القواعد السلوكیة الایجابیة السلوكیة،
ح من تلك التي تتمسك بقواعد سلوكیة أمیل للنجاموجبة تكونفالمؤسسات التي تتحلى بقواعد سلوكیة 

)1(سالبة وهذه المجموعات هي: 

والوظیفي:قواعد متعلقة بالتمیز الشخصي - 1
أي تتعلق بدرجة الفخر التي یشعر بها الأفراد بعملهم وبنجاح منشأتهم فعندما تكون هذه القواعد 

بجانب وقوفهمتفرقة،ون مشاكلهم دون إیجابیة فإن الأفراد یتطلعون الى المنشأة على أنها منشأتهم ویعتبر 
عندما تكون هذه فیها. ولكنوشعورهم بالسعادة في العمل حق،الى جانبها إذا ما تعرضت للنقد بغیر وجه 

القواعد " سلبیة " فإن التعبیر أو السلوك الشائع هو عدم الاكتراث بشؤون المنشأة أو بمشاكلها
:والجودةقواعد متعلقة بالأداء - 2

یقبل العاملونبینما في وجهها " السلبي " الأداء،العمال نحو تحسین الایجابي یمیلجهها وفي و 
أكبر.بالحد الأدنى لمستوى الأداء دون أي تطلع لبذل جهد 

والاشراف:القواعد السلوكیة في القیادة - 3
والتنمیة وتكونفون عنایتهم الزائدة نحو العالمین من ناحیة التوجیه وهي "موجبة " إذا وجه المشر 

في القواعد الشكلیة الیها بینمامساعدة عندما یكون في حاجة مرؤوس طلبالقاعدة هي أن بإمكان كل 
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ویقتصر دورهم على تصعید معهم،وتنمیة العالمین"السالبة" یهمل المشرفون مسؤولیاتهم الخاصة بتوجیه 
أنه من الأفضل للعاملین عدم إظهار مشاكلهم القاعدة العامة هناالجزاء والعقاب. وتصبح ء لتوقیعالأخطا

وتجنب المشرفین علیهم.                                                                                             
:الخاصة بالأمانة والأمنالقواعد السلوكیة - 4

المنشأة.یمارسه العاملون على أموال وممتلكات الحرص الذيمستوى المجموعة علىهذه وتركز 
تختفي كما تنفیذها،في بشكل جدي ویتعاونونتعلیمات الأمن هؤلاء العاملون"الایجابیة" یتبع ففي حالتها

عندما یصبح بینما تظهر القواعد "السلبیة" في هذه المجموعةالمنشأة،والاختلاس فيالتبدید حالات
ویهملون والاختلاس،فینتشر التبدیدالمنشأة.غیر مكترثین بأموال ومنتجات هذهأمناء أوالعاملون غیر 

الموضوعة.مراعاة تعلیمات وإجراءات الأمننفس الوقتفي 
القواعد السلوكیة الخاصة بالتدریب والتنمیة:- 5

سیاسة لا یتجزأ من الى برامج التدریب والتنمیة كجزءوتكون "إیجابیة" عندما ینظر العالمون 
البرامج بهدف دعمها.                     اهتمامهم لهذهالمنشأة، ویولون الاستخدام في

للإیجابیة المطلوبة.                                                                 منها تحقیقاوالاستفادة 
إلیها نظرة غیر ینظرون الفائدة للعاملین فإنهمالبرامج "سلبیة" وغیر ذات هذهأصبحتولكن إذا 
كلیة.عنها جادة وینصرفون

والاحلال:السلوكیة الخاصة بالتجدیدالقواعد - 6
مشاكل تحسین أدائهم وحلالعاملین فيقوة الرغبة لدىز على القواعد التي تركالمجموعة منوهي 

العمل.
والمبتكرة لحل مشاكل لإیجاد الحلول الجدیدة یتحسن العاملونالقواعد "إیجابیة" عندما وتكون هذه

الثقة وعدم الرغبة فيبعدم العمل الجدیدالأفراد الى أسالیب عندما ینظر هؤلاء"سلبیة" . وتصبح العمل
الأسالیب قد كانت هذهالعمل والأداء حتى ولوبالطرق القدیمة فيوهنا یتمسكون انجاحها.التعاون في 

فقدت صلاحیتها وجدواها للعمل.                                                   
القواعد السلوكیة للعمل الجماعي:- 7

تحقیق كفریق متكامل نحووتركز قواعد هذه المجموعة على قدرة الأفراد على العمل الجماعي 
اتجاهین حیثالاتصالات مفتوحة تعمل فيحالتها "الایجابیة" عندما تصبح وتكون فيمشتركة أهداف
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بعضهم البعض، بینما في حالتها وسعهم لمساعدةفي ماالآراء ویبذلوالبعضهم وتبادلوایصغى الأفراد
"السلبیة" یحل الصراع والمنافسة القاتلة بین الأفراد والجماعات محل التفاهم والتعاون.

قواعد سلوكیة العمیل وهناكبالربحیة وأخرى خاصة بالتعامل مع سلوكیة متعلقةقواعد إضافة الى
المنشآت.غیرها من لعلاقات المنشأة مع

النهایة تهدف المؤسسة نجدها فيالداخلیة فيالاتصالات أشكال وقواعداستعراضنا لمختلفوبعد 
المنشأة.إقامة الروح المعنویة العالیة للعاملین داخلالى

الانساني الاسهام في التركیز على السلوك هذا المدخل فضلرغم أنالقول إنهكنسبق یممما 
بالتفاعلات.البشري داخل وحدات التنظیم والاهتمامللعنصر

لفرد على االمغالاة في التركیزهو یؤخذ علیهعلى عملیة صنع القرارات. إلا ما الانسانیة وتأثیرها
إضافة الى وأداء المنظمات الاداریة.على سیرالاجتماعیة والسیاسیة. وأثرها مختلف القوىمتجاهلا بذلك 

إغفال النواحي القانونیة والتنظیمیة للهیاكل الاداریة والتي تمثل عناصر هامة ورئیسیة في مجال الادارة.                           
.هذا القصور دفع الباحث الى اللجوء الى تبني مرجعیات نظریة أخرى مكملة

المضمون الاجتماعي والأسس السیكولوجیة للاتصال:- 2- 1
المضمون الاجتماعي للاتصال:- 1- 2- 1

الإتصال في المجال لبعض أبعادRuesch" ورویش bastonإن الوصف الذي قدمه "بتسون 
تعتبر مناسبةوهناك أربعة مستویات كبیر للجانب الاداري.الى حد مستویات ملائمةتعتبر الاجتماعي،
)1(الناحیة الاجتماعي.من داخل المؤسسةللاتصال 

یجریها الفرد مع نفسه وقد یبدو العملیة الاتصالیة التيویشیر الى الاتصال الذاتي:- 1- 1- 2- 1
المعلومات أن یشكل هذا المستوى اتصالا حقیقیا بسبب عدم الانفصال القائم بین مصدرمن الغریب

ومتلقیها، ولكنه یشكل نقطة البدایة الحقیقیة لعرض المستویات الاخرى للاتصال.                                                    
ستوى من أكثر أنواع الاتصال شیوعا حیث یشیر یعتبر هذا المالاتصال الشخصي:- 2- 1- 2- 1

الى الاتصال الذي یجریه الشخص مع شخص آخر.                                                         
والحالة الأولى في هذه المجموعة هي التي الاتصال بین الشخص والجماعة:- 3- 1- 2- 1

لك من الناحیة الاداریة یمثلها الالتزام الذي یقع على المدیر یواجه فیها الشخص لمجموعته، والمثال على ذ
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العام للمؤسسة بإبلاغ النتائج الى مجلس الادارة أو الملاك. والحالة الثانیة في هذه المجموعة هو الاتصال 
الذي یتم بین المجموعة والشخص فالقرارات التي تتخذها اللجنة ترسل الى فرد معین لكي یقوم بسلوك 

القرار هنا یشتق من اشتراك المجموعة ولكن إتمامه ینسب الى الفرد معین في مستوى عال معین ف
للسلطة.                                                        

الاتصال الذي للمؤسسة أحد الامثلة علىمدیر العاماللجنة التنفیذیة المنسوبة الىوتعتبر قرارات 
شخص.المجموعة والیتم بین

ویتخذ هذا الشكل من الاتصال بالرسائل مجموعة ومجموعة أخرى: الاتصال بین- 4- 1- 2- 1
المقیدة بالمكان. ویتصف هذا النوع من الاتصال بتدفق الرسائل بین القطاعات التنظیمیة، وتتناول 

عادة الظروف الجاریة وغالبا ما تكون تنسیقیة في طبیعتها. وقد تعتبر الاختلافات في أداء المعلومات
الوظائف في التنظیم كالانفصال الناتج عن اختلاف المكان. وهكذا فان الاتصال الذي یستخدم لتقریب 

وع الثاني من هذه الأماكن وتنسیق الأنشطة یعتبر مقیدا بالمكان. وتشكل الرسائل المقیدة بالوقت الن
الاتصال الذي یتم بین مجموعة ومجموعة اخرى. فبینما تتناول الرسائل المقیدة بالمكان نشاط الادارة 

الحاضر والماضي، فالتقالید الجاري لتحقیق التنسیق، فإن الرسائل المقیدة بالوقت تقوم بالربط بین
عاصرت الشركة قبل المجموعة والسیاسات التي تلخص صورة المؤسسة، هي من نتاج المجموعة التي

الحالیة.                                                            
إن مستویات الثلاثة الاخیرة ، تهدف  الى إظهار  مدى التشابك الذي یسببه التداخل  الاجتماعي ، 

باعتباره  ظاهرة  ولكل مستوى  مكونات  اجتماعیة خاصة به. وبالتالي یمكن أن نتبین  الاتصال 
اجتماعیة ، فهو یشكل  القواعد الاساسیة  للتداخل الاجتماعي  والواقع  أن العلاقة  بین المرسل  والمرسل 

الیه  لیست على هذه الدرجة من البساطة .                                                                    
ر المضمون الذي تحویه  الرسائل كلما تلقى  رد فعل  معین  فالمعلومات  المرسلة تعدل  باستمرا

من جانب  المرسل الیه .هكذا  تنشأ المكونات  الاجتماعیة للاتصال .                                      
إن تبني  التصور  الاجتماعي  للعملیة  الاتصالیة فقط .یسقط الجوانب  المتعلقة  بالمیولات 

الخاصة بأطراف الاتصال  لذلك اقتضت  الضرورة لإدراج الأسس السیكولوجیة  للاتصال  والانفعالات  
في الفقرات اللاحقة . 



شریةاتي في إدارة المواتصال المؤسسالاائقعو  رد ال

33

الأسس السیكولوجیة  للاتصال :- 2- 2- 1
إرسال  المعلومات  فهو إنما یفعل  ذلك لكي  یجعل  لأفكاره  صدى عندما یقوم شخص معین ب

لدى هؤلاء  الذین یفترض  أنهم في حاجة الى مثل هذه المعلومات  ، وهو  یتوقع  أنها تشبع  رغباته  أو 
الحاجات  المطلوبة  في الوقت المعین . ویتكون  مضمون الاتصال من هیكل  أو قاعدة محددة برموز  

رض  استمالة  الحواس العضویة .                                                               تصمیم  بغ
لملتقي  الرسالة . ویتوافر  هذا المضمون  أیضا في هیكل  الاتصال الذي  یتصف  بخصائص  

مادیة ، واجتماعیة  وسیكولوجیة .                                                  
وهذه الخصائص  توجه وتحدد سلوك مصدر  المعلومات  ومتلقي هذه المعلومات  والمشكلة  
الاساسیة ، تكمن في تصمیم الاتصال الذي غالبا  ما یتصف بالغموض بسبب هذا الغموض " حالات 

یخلق ما یسمى بالحاجة  الاتصالیة . التوتر" بین مصدر المعلومات ومتلقیها . وبالتالي  هذا التوتر
)1(ویمكن  تتبع العملیة  كالآتي:

تقوم الجماعة في الموقف الإتصالي بإظهار الغموض فیه والاحساس بهذا التفاوت - 1- 2- 1-2
یسبب حالات  التوتر  التي یمكن  استبعادها  خلال الاتصال .                                                  
ویتولى  الاتصال  توضیح وتعریف الموقف.                                                             

یقوم المرسل بالعمل  لتخفیف حالة التوتر  بخلق مضمون  الاتصال . ویعتبر - 2- 2- 1-2
مضمون  مجال  مكون  من رموز  یفترض  أن لها  معنى  للمرسل الیه .               

ویحول المضمون الى المرسل الیه خلال  بعض المسالك المناسبة ومن الناحیة - 3- 2- 1-2
الاداریة  تكون المسالك المختارة  من تلك التي تتیح تطبیق  رموز اللغة كتابة أو شفاهة.                    

الادارة  یكون قد استبعد . وبهذا  تقام إذا تحقق السلوك الفعال  فإن  التوتر  من وجهة  نظر
قاعدة للاتصال واضحة  لوجود وظیفة تحقق  التوازن للمؤسسة .                                              

إن السلوك كما یراه  الاداري لیس  من الضروري  أن یكفي  الاحتیاجات الاتصالیة  للمرسل الیه 
وم على مستویات  مختلفة .ففي المستوى الأول  یكون الاتصال الرسمي  .لأن الحاجات الاتصالیة تق

ضروري  للحصول على الأداء  الملائم للمهام . وتوفیر هذه المعلومات یمكنها أن تقضي على حالات 
التوتر  الناشئة  من الغموض  في مسؤولیات  المهام. 
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على سبب القیام بمهمته والدور  وتقوم حالات  التوتر في مستوى آخر من حاجة الفرد للتعرف
یقوم بین  السؤالین كیف؟ النهائي  لهذه المهمة  في الهدف  الكبیر  لكل المؤسسة . والاختلاف  الذي

ولماذا؟ وتمتد الاحتیاجات  الاتصالیة للأفراد مقدرة على  حدود المهام التي یتلونها و لیس من الغریب  
الاتصال الرسمي  حالة من ضعف العلاقات  الانسانیة للعمل .  مما أن یواجه  أكثر الافراد  مقدرة على

سبق  یمكن القول  أن التصور  السیكولوجي  للعملیة  الاتصالیة ، ركز على  المزاوجة  بین  الاتصالات  
الرسمیة  وغیر الرسمیة في تحقیق  التوازن التنظیمي كما  انحصرت المساهمة  فقط  في تحلیل العملیة  

صالیة  وتوضیح  عناصرها  دون إدراج للجوانب  القانونیة  والاجتماعیة  والبیئیة  التي تؤثر  على الات
العملیة  الاتصالیة داخل  المؤسسة .                                                    
صر  الموالي .                                                                    وعلیه كان لزاما  علینا ، إدراج مدخل  آخر لسد تلك الثغرات  أو النقائص  في العن

مدخل الموارد البشریة :- 3- 1
لقد تمیزت الفلسفة  الاداریة  خلال سنوات الثمانینات  برواج مدخلین تمثلا في مدرسة  الادارة 

حدیث مدخل  الموارد البشریة ، إذ تبنته  العلمیة  ، ومدرسة العلاقات  الانسانیة ، والذي  حل محلها  
الادارة  لتحقیق  هدفین أساسیین  وهما زیادة الفعالیة التنظیمیة  للمؤسسة  وكذلك إشباع حاجات الفرد أو 

العامل داخل المؤسسة .                                                                                           
من النظر  الى الاهداف المؤسساتیة  وحاجات  الأفراد على أنها منفصلین وأن  تحقیق  أي فبدلا

منهما یكون  على حساب الآخر . اعتبر  مدخل الموارد البشریة  أن كل  الأهداف  التنظیمیة  وحاجات  
كلفة الأفراد یكملان  بعضهما البعض ، وأن تحقیق  مكاسب في  أحدهما لا یكون على حساب أو ت

الآخر.
ویعد مدخل الموارد البشریة  مدخلا حدیثا  نسبیا  في إدارة الأفراد ، حیث  أظهرت الأبحاث  ، أن 
إدارة  الأفراد ومعاملتهم  كموارد بدلا من اعتبارهم  عنصر من عناصر  الانتاج ، واعتبار  العامل  مجرد 

أن یحقق فوائد ومزایا له  وللمؤسسة إنسان  یتحرك ویتصرف  فقط على أساس مشاعره وعواطفه ، یمكن
ككل . وقد ازدادت  أهمیة مدخل الموارد البشریة یصعب تحدیده تحدیدا دقیقا ، إذ تختلف الرؤى في 
تسمیته ، فالبعض  یطلق علیه مصطلح المستخدمین ، والبعض الآخر یستخدم مصطلح  الموظفین  كل 

وفق خصائص  تنظیمیة معینیة .                  
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)1(وهناك مجموعة من المبادئ التي تقدم أساسا لهذا المدخل هي:

شكل للمنظمة فيالأفراد هم استثمار إذا أحسن إدارته وتنمیته، یمكن أن یحقق مكافآت طویلة الأجل -1
الأداء والانتاجیة.                     زیادة في

السیاسات والبرامج والممارسات لابد أن تخلق لإشباع الحاجات النفسیة العاطفیة والاقتصادیة للفرد.                                 -2
لأفراد على تنمیة  واستغلال مهارتهم  لأقصى حد.     أن تخلق ، بحیث تشجع االعمل لابدبیئة -3
بطریقة تراعي  فیها تحقیق التوازن بین حاجات تنفذ وتتحققأن البشریة لابدوممارسات المواردبرامج -4

الأفراد وأهداف المنظمة .                                                                           
أن هذا المدخل  یركز على اعتبار  العامل كطاقة  ذهنیة یحتاج  الى نمط  متحرر من وعلیه نجد

القیادة  ، ویحقق ذروة  الابداع  حین یعمل  ضمن  فریق متجانس  وفي هذا  الاطار حدد " علي السلمى 
)2(" جملة من الملامح  هذا المدخل  نجد أن أهمها  متمثلة فیما یلي:

موارد البشریة المتاح للمنظمة وتقییم طاقاته ومهاراته قیاسا الى متطلبات الأداء تحدید هیكل ال-1
وظروفه.                                                                                                 

لعمل حالیا ومستقبلا.                                                                    تخطیط الأداء البشري وتوجیه هیكل المهارات والقدرات بالتوافق مع متطلبات ا-2
تخطیط أسالیب وآلیات ومحفزات تعظیم العائد من الاستثمار البشري                              -3
المنظمة وتطویر توفیر العمل الجماعي والمشاركة الایجابیة لعناصر المورد البشري في مشاكل -4

أوضاعها.                                                                                                 
مدخل الموارد البشریة یتضمن تعظیم القیمة المضافة من الأداء البشري في إذن نخلص إلى أن

تصمیم تنظیمي معین.المؤسسة بالنسبة لتكلفة. في إطار قانوني موحد ووفقا ل
ومن هنا تبرز أهمیة هذا المدخل في تحقیق الدراسة المتكاملة للسلوك. الانساني داخل المؤسسة، 

والتشریعیة التي تحقق الفعالیة التنظیمیة. مما سبق ووفقا لمتطلبات خلال توضیح الجوانب الهیكلیةمن
والمزج بالضرورة الجمعیجب السابقة وإنماداخل المالاكتفاء بأحدحد تقف عندالدراسة لاهذه البحث فإن

"بالمدخل التكاملي" للدراسة، لان الاخذ بأحد المداخل السابقة دون غیره یجعل الدراسة . فیما یسمىبینهما
مشوبة بالقصور والعقم، وتؤدي الى عدم الفهم الحقیقي للمشكلات الاداریة خاصة  تلك المتعلقة بالأبعاد 

المؤسسة.                 الاتصالیة  داخل 
20راویة محمد حسن: مرجع سابق، ص ) 1
.37ابق، ص على السلمي: مرجع س) 2
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: تطویر نظریة الاتصال  في الفكر الاداري- 2
هناك مجموعة من النظریات  التي ساهمت  في تطویر دراسة السلوك التنظیمي  تتمثل في : 
النظریة التقلیدیة ، وهي تضم  مدرسة الادارة العلمیة ومدرسة العملیة الاداریة  ، والمدرسة البیروقراطیة  ، 

م النظریة الحدیثة والتي تضم العدید من الدراسات  الحدیثة .                                                                    ث
 وإذا بدأنا الحدیث  عن المساهمة النظریة (الكلاسیكیة التقلیدیة ) في الادارة نجد أنه مساهمة

فمدرسة الادارة العلمیة ومدرسة البیروقراطیة  لم تتحدث عن الاتصالات  ، إلا ككونها  محدودة ،
أسلوب رسمي  من أعلى الى أسفل بغرض  توجیه المرؤوسین ، ولتحدید  طریقة الأداء .      

  وكتقییم للمساهمة  النظریة  الكلاسیكیة  في الاتصالات  ، یمكننا القول أنها مساهمة محدودة
مت بالشكل  الرسمي للاتصال  ، دون الخوض  في الاعتبارات  السلوكیة  لأطراف  الاتصال  ، اهت

وتدفق  الاتصال  ، ومعوقاته ، وأسالیبه .                                                                          
لال تجاربها أن للاتصالات أما نظریة  العلاقات  الانسانیة ، فقد استطاعت  أن تثبت من خ

تأثیرا قویا على العلاقات  الاجتماعیة ، والتفاعلات  ورضا  ودافعیة الأفراد في عملهم .كما  أثبتت  
إحدى تجارب هذه النظریة أن  المقابلات  الشخصیة  بین القائد ومرؤوسیه ذات أثر واضح  على 

تصالات  في هذه النظریة الى كونها  إشباع  حاجاتهم الاجتماعیة . وعلى هذا انقلب مفهوم الا
وسیلة للتعرف  على العالم الداخلي  للعمل  وللأفراد ، وكوسیلة لتنمیتهم ، ورفع كفاءة الأداء  و 

الرضا عنه .                         
ونجد أن النظریة الحدیثة في الادارة تقدم العدید من المساهمات  الخاصة بالاتصالات

لقة الوصل ، الذي یركز  على أن كثیرا" حول مفهوم ح RensisLikert" كذلك التي قدمها
من العاملین یلعبون دورین في أعمالهم . الدور الأول كقادة لمجموعة  من المرؤوسین ، و الدور 
الثاني  كعضو في جماعة  یرأسها فرد آخر  . وعلى هذا یكون  الفرد كحلقة  وصل بین مجموعتین 

وم  أن الفرد ینقل المعلومات  مرة لأعلى  ، ومرة أخرى لأسفل  . وهذا التنوع  ، ویبین هذا المفه
والكثافة في الاتصالات  یمكنها  أن تثري  تبادل  وانتشار  المعلومات.                                             

أفرادا وأهدافا نظریة  النظم ، والتي تنظر  الى المنظمات  على أنها نظام اجتماعي یضماأم
واتجاهات  نفسیة ودوافع مشتركة بین الافراد فترى أن النظام  الاجتماعي  لن یستقیم دون وجود 

اتصالات  تؤثر فیه  بحیویة . وترى نظریة النظم .                                                                       
جتماعي للعمل ، تؤثر  فیه وتتأثر به.                           أن الاتصالات هي جزء من النظام الا- 
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أن الاتصالات هي الوسیلة لربط النظام الاجتماعي للعمل بالبیئة المحیطة به لتحقیق التوازن بین - 
أجزاءه وأفراده .

أنه باختلاف الظروف ، یمكن ان یختلف نظام ووسائل الاتصال .                         - 
تأكیدا لأهمیة اختلاف الظروف  والبیئة المحیطة  النظریة الموقفیةوكامتداد لنظریة النظم ، تقدم 

على علمیة الاتصال .                                                                                           
ء التقلیدین  والسلوكیین الباحثین على عرض توضیح  فقد ساعد استخدام نظریات وأبحاث  العلما

)1(عام للمنظور  الموقفي  ، الخاص بالتصمیم  التنظیمي  على النحو التالي:

" یسعى المنظور  الموقفي الى معرفة العلاقات المتبادلة  داخل النظم الفرعیة في التنظیم . وفیما 
ها . ویؤكد هذا المدخل  على طبیعة المنظمات  في بینهما وما بین المنظمة  كوحدة متكاملة وبیئات

ظروف متغیرة وأوضاع  محددة .كما یسعى هذا المدخل الى مساعدة المدیرین  من خلال عرض  
استراتیجیات  للتصمیم التنظیمي تتوافر لها أقصى درجة  من احتمالات  النجاح في مواقف معینة . 

التنظیمیة".     وتتمركز  معاییر النجاح  في تحقیق الأهداف
وعلیه  تفترض  هذه النظریة  أنه  لیس هناك  طریقة  واحدة  مثلى لأداء  العمل  والأفراد  
والظروف المحیطة . ویمكن  للأفراد  وللنظام  أن یتقبل  هذا الاختلاف  في  طرائق  العمل والأداء . لو 

نیین بالأمر .                                       أحسن توفیر  المعلومات  عن ذلك ونقلها  ، وإفهامها  للمع
 وأخیرا تقدم  نظریة المعلومات  بعض المساهمات  في نظریة الاتصالات .فهي  ترى أن

الاتصالات هي عبارة عن مجموعة  الانشطة  الخاصة  باستقبال المعلومات  وترمیزها  وتخزینها  
لرغم من إمكانیة التعبیر  عن آیة  رسالة  باستخدام  ، وتحلیلها ، واستعادها  وعرضها . وعلى ا

مصطلحات  نظریة  المعلومات وذلك من أجل التحلیل ، هذه العملیة ممكن  أن تكون عرضة 
للتدمیر عن فهم  المشاركین  لما یحدث  . وعلى توجهات  كل منهم  نحو الآخر  . وتقوم  هذه 

المستقبل  هي أساسا علاقة  وسائلیة .                                  النظریة على أساس أن العلاقة  بین المرسل و 
كما تهتم أیضا نظریة المعلومات  بتحویل  البیانات  محل الاتصال  من شكلها  الوصفي الى 

شكل  إحصائي ، مما یسهل معالجتها  بصورة أسرع .                                                     

الادارة العامة للبحوث العربیة السلوك التنظیمي،اندرودیسیزلاقي، مارك جي ولاس: ترجمة جعفر أوبو القاسم أحمد، ) 1
.505، ص1991السعودیة ،
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رغم أنها تعتبر طریقة فنیة  لصیاغة  المسائل - ومن هنا یمكن  أن نرى  أن هذه النظریة 
فإن لها  ایضا هدف  هو التقلیل أو خفض  درجة  الغموض  - والمشكلات  ودراسة عملیات الاتصال 

كل ما هو  منظم كما أكده " نوربرت  فینر " عندما قال " إننا نصارع  دائما  میل  الطبیعة  نحو إفساد  
، وتشجع  كل ما هو  مجهول  فإن  المعلومات   تساعد على التقلیل  من هذه  الظاهرة . حتى  

)1(. تنخفض  في النهایة  درجة عدم الثقة"

إن المتأمل  لعرض النظریات ، یلاحظ أن التحلیل  كان عابرا ، وكتبریر  لذلك یمكن  القول  أننا 
به تلك النظریات  في المجال الاتصالي . وتحدیدا  أخذت على شكل  اعتمدنا  فقط على ما ساهمت 

أطر  مرجعیة لمعوقات  الاتصال التنظیمي  التي ركزنا علیها .في  الدراسة ، إذ نجد  أن المعوقات  
الفنیة  یمكن عزوها  الى نظریة  المعلومات .كما تنسب  المعوقات  الفیزیقیة  الى النظریة الموقفیة  ، أما 

لمعوقات  التنظیمیة  فتنسب  الى مدرسة  الادارة العمیة ، والنظریة الحدیثة وكذا نظریة  النظم . ونجد ا
المعوقات في نظریة واحدة أحیانا .

الوضع الحالي لنظریة الاتصالات التنظیمیة :- 1- 2
المحتملة  تعتبر  النظریة تكوین  یحتوي  على المتغیرات  المكونة  لظاهرة  معینة  و العلاقات 

بین هذه العناصر، و النظریة في تكوینها  تحاول أن تحاكي  التكوین  الفعلي  الحقیقي للظاهرة . وعلیه 
فإن نظریة الاتصال  لابد أن تحاكي  ما یحدث  بالفعل  في الواقع  العملي  للاتصالات  التنظیمیة ، 

تتلخص أهما في :                                         
نموذج شانون  وویفر للاتصال  التنظیمي :- 1- 1- 2
"Claude Shannon Warren Wearer  وضع "كلود شانون ووارین ویفر نموذجا للاتصال

التنظیمي  مفاده ، أن هناك  مصدر للمعلومات ، یقوم بوضع تلك المعلومات  في رسالة ، ویقوم  الفرد 
ى اشارات  ثم یقوم فرد آخر باستقبال  الاشارات  التي یتم  وضعها  في رسالة بتحویل  هذه الرسالة ال

ترسل  الى الشخص  المطلوب  لكن  یتخلل هذه العملیة ما یسمى  بعنصر التشویش  كما هو موضح  
للإتصالات) نموذج شانون وویفر1كل (شفي الشكل التالي: 

53، ص1995، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریة، تكنولوجیا الاتصال في الخدمة الاجتماعیةمحمد السید فهمي: ) 1

جھة الوصول مستقبل تشویش محول مصدر المعلومات 
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نموذج بیرلو لعملیة الاتصال :2- 1- 2
" اهتم  " دفیدبیرلوDavid  Berlo" بالاتصالات  كعملیة تحتوي على العدید من الانشطة

)، الذي یبین  أن هناك مصدر لعملیة الاتصال ، وهذا  المصدر لدیه 2ویتضح ذلك من الشكل (
رات  أفكار  یرید أن یعبر  عنها یأتي  بعد ذلك القیام بترمیز أو صیاغة المعلومات  ، ویتأثر هذا بالقد

العقلیة والحواسیة  للفرد ، ویتكون من ذلك وضع الأفكار والصیاغات  في رسالة یتم نقل الرسالة  من 
خلال وسیط أو وسیلة  للاتصال ، ویقوم  فرد آخر بفك الرموز المرسلة أو تفسیرها ، ویتأثر  هذ 

ى فرد آخر وهي جهة  الشخص أیضا بقدراته  العقلیة و الحواسیة و هذا الأخیر  ینقل  المعاني  ال
)1(یوضح  نموذج  بیرلو للاتصال.والشكل التاليالوصول  . 

بیرلو لعملیة الاتصال) نموذج2شكل (
الاتصال :الإدراكي لعملیةالنموذج 2- 2

مسار المعلومات المرتدة 
229ص،2001الدار الجامعیة الاسكندریة ،المنظماتالسلوك في حسن:روایة المصدر:

35، ص2000، الدار الجامعیة، الاسكندریة، كیف ترفع مھارتك الاداریة في الاتصالھر: أحمد ما) 1

مستقبل

أفكار 
ومعلومات

فك الرموز

الصفات 
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وسیط 
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الرسالة المصدر 
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الرسالة

الضوضاءالمرسل 

الرسالة  الترمیز 

الترمیز

المستقبل یخلق 
معان

وسیلة نقل 
الرسالة 
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ما مرسل والآخر  مستقبل  ، وینشأ یمكن تصور عملیة الاتصال بأنها رسالة  یتبادلها  طرفان أحده
عن وصول هذه الرسالة  علاقة  إما  أن تنتهي  فور وصول  الرسالة  أو تستمر  وتتجدد ، حتى  یكون 
هناك أكثر من اتصال  ، أو اتصال عكسي  للرد على هذه الرسالة و مثل  هذا الاتصال  كالفعل المعین  

لرد فیكون مجرد فعل لم یكتمل ، ولم تنشأ عن صلة  ، ولم الذي یكون له در فعل . وإذا  لم یحدث له ا
یخلق علاقة وهكذا .ویتعرض الارسال الجید للرسالة  الى معوقات . قد تقف حجر عثرة في سبیل وصول  
الرسالة الى المستقبل لها . بحیث  یؤدي هذا التشویش  الى تحریف في مضمون الرسالة أو عرقلة 

.الایجاب یصل حت یجد في الناحیة  الأخرى القبول  أو عدمهوصولها كلیة ولهذا لا نجد 
النموذج المتكامل للاتصال التنظیمي: - 2- 3

365المصدر : أندرودي، سیلاقي : مرجع سابق ، ص
في تم تضمین وترتیب  المعلومات  والأبحاث التي أجریت حول الاتصال في المنظمات حتى الآن 

نموذج متكامل للاتصال في المنظمات على النحو الوارد في الشكل ، وهناك العدید من العوامل الواردة 
في النموذج تتطلب اهتماما  خاصا . فمن  جهة  یهتبر  الاتصال  عملیة یتم بموجبها نقل المعلومات ، 

فعالیة الاتصال 

الدوافع

الشخصیة 

التعلم 

الرضا

الوظیفي

نظام 
الاتصال 

التفسیر مدركات الدور 

أو التأویل
المكافآت 

قاب الع
السلوك والآداء

معوقات الاتصال 

الوظائف  المؤداة للاتصال 
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أو مسموعة ، الكترونیة  أو ومن الممكن أن تكون وسیلة  نقل المعلومات  شفهیة ، أو مكتوبة أو مرئیة
غیر آلیة ، أو تتضمن مجموعة  من وسائل الاتصال .                                                                               

الى أنه هناك تطابق مباشر بین نظام الاتصال  وبعض –من جهة  أخرى –ویشیر النموذج 
لسلوك والأداء ، وتؤثر مدركات الدور ومعوقات  الإتصال والتأویل الشخصي في وقع النتائج مثل ا

الاتصال على السلوك والأداء . تشیر  الأبحاث الى أن الخصائص  الفردیة تلعب دورا رئیسیا  في 
الاتصال .                                         

والأداء . دون معرفة  عملیة الإدراك  التي یتلقى ولا یمكن معرفة  أثر  الاتصال  على السلوك  
بموجبها الشخص  الرسالة  ویؤولها بطریقة مناسبة وبما أن الإدراك هو  نوع من أنواع السلوك ، فإنه 
یتأثر  بصورة  متمیزة  بالدوافع الشخصیة  والتجربة السابقة  في التعلم  ویترتب  على تبیان الأفراد في 

ف في التفسیر.                           هذه العوامل  اختلا
للسلوك والأداء نتائج تعود الى كل من المؤسسة والفرد ، فالسلوك والأداء  الناتجان  عن واقعة - 

اتصال معینة  في المؤسسة سیؤذیان  الى تحقیق  أو الفشل  في تحقیق  مهما ما.    
سة  بمراقبة فعالیة الاتصال .وإجراء  التغیرات ویشیر هذا النوع المتكامل الى ضرورة قیام المؤس- 

الازمة  في عملیة  الاتصال ومحاولة إزالة  معوقات  الاتصال  لتحسینه .        
وللسلوك والأداء أیضا  تأثیرهما على الفرد العامل . حیث  تتبع السلوك والأداء  دائما نوعیات 

ة فردیة للمكافآت  والعقوبات . وهذا وضع نفسي یتیح متلفة  من المكافآت  والعقوبات . فالرضا  استجاب
للفرد فرصة مراقبة  مستوى المكافأة  المترتبة على  السلوك والأداء  وتؤثر على الخصائص النفسیة  مثل  
الدوافع  والشخصیة والتعلم . ونتیجة للرضا  یمكن أن تغیر هذه العوامل  والعملیات الفردیة  الطرق  التي 

لأفراد  الرسائل  أو المعلومات المنقولة في المستقبل .                                یفسر  بها ا
وأخیرا یؤكد هذا النموذج  المتكامل على ضرورة  تكامل الخصائص  الفردیة والتنظیمیة حتى یمكن  

ص التنظیمیة  فهم نظام الاتصال وأثره ، فالاتصال عملیة فدریة وتنظیمیة على  السواء  وتتأثر بالخصائ
( معوقات الاتصال  ، الحوافز  والعقوبات ) والخصائص  الفردیة (التعلم ، الدوافع ، الشخصیة .)

البعد الامبریقي لظاهرة الاتصال التنظیمي :- 3
من الطبیعي أن تنعكس الاتجاهات  النظریة السابقة الذكر، على البعث الامبریقي  لظاهرة 

م النظري  الحدیث بدراسة السلوك التنظیمي  . وفي هذا الاطار  سندرج الاتصال  والذي عاصر الاهتما



شریةاتي في إدارة المواتصال المؤسسالاائقعو  رد ال

42

أهم الدراسات  التي نرى  فیها تدعیما نظریا  وامبریقیا  وتبریرا  منطقیا  لدراستنا  الحالیة . علما أن هذا 
الإدراج سیكون من منظور تحلیلي ، أي عرض  هذه الدراسات  كتراث نظري .                      

"و"ستوكرStaker" خطوة الى Burns أو ل محاولة كانت عندما خطا " بیرنز -1- 3
الأمام حینما ركزا اهتماما على دراسة العلاقة بین البیئة وبناء التنظیم " فمن خلال دراسة شاملة  

لإدارة التنظیمات .                    لعشرین مصنعا بریطانیا توصلا الى نموذجین
الأول هو النموذج الآلي ، ویستند هذا النموذج الى وجود تسلسل رئاسي واضح في الوظائف  
یعكس درجة محددة  من التخصص  ، كما  یستند الى وجود  اتصال  رأسي  بین  المستویات  الرئاسیة 

عن ملائمة  كل  متخصص لأهداف التنظیم . أما ، بحیث  یكون  كل  رئیس  مسؤول  مسؤولیة مباشرة
النموذج  العضوي فلا یستند الى وجود هذا التسلسل الرئاسي  المحدد ، لأنه یتطلب تحدیدا دائما للأدوار 
، ویتم التحدید من خلال الاجتماعات  المستمرة ، كما أن الاتصال في هذا  النموذج  یكون اتصالا شفهیا 

على معلومات واستشارات  ، الأفراد فیهذا النموذج  یؤدون عادة مهامهم في ضوء  ، وغالبا  ما یحتوي  
)1(. استیعابهم  العام لأهداف وتمثلهم لها"

الضمنیة والمتعلقة  إذا نظرنا نظرة  تحلیلیة  لهذه النتائج  نستشف تلك المعوقات الاتصالیة 
بالخصائص  الشخصیة والإدراكیة ، وكذا التنظیمیة ، ومدى تأثیرها السلبي .              

على العملیة  الاتصالیة وبالتالي على العملیة التسییریة للمؤسسة ، وهي حجر الزاویة  الذي تقوم 
علیه دراستنا  الحالیة .                                       

الشهیرة نقطة الإنطلاق لدراسة العلاقات اhowthoneنكما تعد  دراسات "هاوثو - 3-2
الانسانیة  ، وهي دراسات كانت تهدف في البدایة الى دراسة الظروف  الفیزیقیة  للعمل وعلاقتها  

لعمل ، ثم ما لبثت أن حولت اهتمامها بالإنتاج وتضیف  المشكلات  المختلفة التي تنشأ عن مواقف  ا
لدراسة العوامل النفسیة والاجتماعیة المحددة  للسلوك التنظیم ."  وهكذا خلصت  هذه الدراسات الى نتیجة 

هامة  هي ضرورة  البحث  الدائم عن تسیر الاتجاهات  العمال وسلوكهم  ، تفسیرا نابعا من طبیعة  
السمات  الشخصیة .ثم أوضحت بعد ذلك أن العامل لیس  كائننا  التنظیم  الاجتماعي  للمصنع لا من 

سیكولوجیا منعزلا . ولكنه  عضو في جماعة تشكل  سلوكه وتضبط تصرفاته  من  خلال القیم السائدة  
فیها  والمعاییر  التي تحكمها . بع ذلك تبنت  مفهوم " النسق " لتشیر  به الى أنماط  السلوك الشائعة  

128، ص1977، دار المعارف، القاهرة، 2، طالاجتماعیة، ودراسة التنظیمالسید الحسیني: النظریة) 1
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تقدات  التي تظهر  خلال تفاعل جماعات  العمل . ولقد فرض علیها هذا التبني  دراسة والقیم والمع
التوازن الذي یقوم علیه مفهوم النسق  .ذلك  التوازن الذي یستند  الى ممارسة میكانیزمات الضبط 

عة . الاجتماعي كما تمثل  في المكافأة وقواعد الجزاءات التي تضمن تحقیق الامتثال بین أعضاء الجما
واستنادا الى هذا الاطار التصوري حاولت  هذه الدراسات  الكشف عن العلاقة بین  بعض جوانب السلوك 
التنظیمي مثل الدافعیة ،  والروح المعنویة و علاقتها بالإنتاجیة . وانتهت  الى تأكید حقیقة أساسیة  هي 

)1(تأثیر الجماعات  التي ینتمي إلیها العمال على سلوكهم."

د خضعت نتائج دراسات " هاوثورن " والدراسات التي سارت في نفس إتجاهها لإنتقادات ولق
مریرة استندت إلى دراسات تجریبیة محدودة حاولت التحقق من صدق هذه النتائج . وتوصلت إلى أن 
الأاسالیب التي اعتقدت دراسات " هاووثورن" أننها تؤدي إلى نتائح مفیدة في مجال الانتاجیة والرضا

عن العمل كانت أسالیب غیر فعالة ، وخاصة في مجال الإشراف والاتصال .
من خلال ایجاز أهم مساهمات دراسات " هاوثون " ورغم الانتقادات  الموجهة  إلیها إلا أن 

لنظري والامبریقي لدراستنا  یكمن في إسقاط فكرة تأثیر الجماعات المرجعیة للعمال في تدعیمها ا
سلوكیاتهم على العملیة الاتصالیة ، بحیث تعتبر الجماعات المرجعیة للعمال معوقات شخصیة وقیمیة 

ل دون ذلك تؤثر على فعالیة الاتصال داخل البناء التنظیمي . بالإضافة  الى الظروف الفیزیقیة التي تحو 
أیضا . 
وهناك دراسات  أخرى نعتبرها تدعیما امبریقا آخر لبحثنا وقد أجریت هذه الدراسة  في - 3-3

) مجموعة  ، وتمثل هذه 58خمس  شركات ، حیث تم إجراء  مقابلات  شخصیة مع ثمان وخمسین (
ة  من رئیس ومساعد المجموعات  جمیع النواحي  الوظیفیة في المستویات الاداریة  وتتشكل كل مجموع

له وكان الغرض من هذه المقابلات  هو تحدید مدى الاتفاق و الفهم المشترك  في أعمال المساعدین . 
وتوصل  الباحث الى  نتیجة أن المساعد ورئیسه  لم یتفقا  معا على أي  شيء تقریبا هذه النتیجة  تدل 

ن عند اتصالهم بالمستویات  العلیا  على  ضعف الاتصال  التصاعدي  وفي معظم  الأحیان العاملی
)2(ینقلون تلك المعلومات التي تظهرهم لرؤسائهم بالمظهر الحسن . 

137- 136السید الحسیني : مرجع سابق ، ص ص)1
134، ص1974معات المصریة ، الاسكندریة ،محمد الحناوي : السلوك التنظیمي ، دار الجا) 2
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، تتمحور  مشكلتها البحثیة 1971إضافة الى دراسة  قدمها " محمد علي محمد " سنة - 3-4
انعكاس  سهولة الاتصال ووضوح القرارات والبیانات على استقرارا العامل ونظرته نحو عملیة حول " 
الادارة ."

وتجسد مجتمع أو مجال دراسته  في شركة  الأصواف  والمنسوجات الممتازة  بالإسكندریة (مصر 
كة .                                                                                           ). وكانت العینة  تتضمن مجموع عمال خمسة أقسام أساسیة  في البناء التنظیمي  للشر 

وقد شملت  الدراسة  المحاور أو الجوانب الاتصالیة التالیة :                                  
ط .             بیانات  عن مصدر  معرفة  الرسائل  التي  تحملها قنوات  الاتصال  الهاب- 

مقاییس تكشف  عن تقویم كفاءة الاتصالات  الهابطة  من الادارة  الى العمال .- 
بیانات  تتعلق  بتقویم  العمال  لمضمون  الرسائل  الرسمیة .- 
إمكانیة الاتصال الصاعد .- 
أنماط  التفاعل الاجتماعي  والتشاور .- 

یقیة  توصل الباحث  الى النتائج التالیة :وبعد جملة من  الاجراءات  الامبر 
* یحقق الاتصال في التنظیم  وظیفة هامة في التكامل  والتوازن  بین الوحدات والأقسام المختلفة 

للشركة .                                                                                  
ة للاتصال الصاعد وتعدد المستویات الرئاسیة  واتساع نطاق * أن فشل الادارة في ایجاد شبكة قوی

المسؤولیة  في التنظیم الكبیر ، قد أدى الى ظهور شبكة للاتصال غیر الرسمي 
*أن ادراك مضمون  الاتصالات  یختلف باختلاف  أطراف العملیة الاتصالیة .              

طریقة للاحتفاظ بالتوازن  الداخلي  * لاحظ الباحث أیضا أن الادارة قد وجدت أن أفضل 
والاستمرار في تحقیق  إلى مستوى من الاستقرار للعامل تتمثل في خطة  أ استراتیجیة تسمح بتدعیم 

)1(والإدارة الاتصالات الصاعدة لتحقیق مزید من الترابط والتفاهم بین العمال 

نكتشف ان  دراسة تتداخل  مع دراستنا إذا نظرنا  نظرة تأملیة للنتائج  التي استخلصها الباحث ،- 
، خاصة فیما یتعلق بالمعوقات التنظیمیة للاتصال و التي تجسدت  جلیا في النتیجة  الثانیة . كما برزت  
المعوقات الانسانیة  المتعلقة بالفروق  الردیة واضحة في  النتیجة الثالثة  وبالتالي یمكن  القول  أن 

ذه الدراسة  ، تعد منطلقات نظریة لوضع فروض  دراستنا  الحالیة . وتجلى النتائج المتوصل الیها في ه

451-447، ص ص 1982، دار المعرفة  الجامعیة ، الاسكندریة ، : علم الاجتماع التنظیم محمد علي محمد)1
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التدعیم الامبریقي لهذه الدراسة من خلال حوصلة الرصید المنهجي، والمتمثل  في خصائص المنهج 
التحلیلي الوصفي وكذا أدوات جمع البیانات .                                                            

وقد اعتمدنا أیضا على دراسة " أجغیم الطاهر " التي تعالج إشكالیة علاقة أسالیب - 3-5
الاتصال باتجاهات  العامل نحو عمله في المؤسسة الصناعیة الجزائریة . 

اهم " حیث  اعتمد المنهج  الوصفي التحلیلي ، وكانت تهدف دراسته  المیدانیة الى التعرف على
أسالیب الاتصال  التي تولد  اتجاهات  موجبة أو سالبة لدى العمال  نحو عملهم  على افتراض  أن هذه 
الأسالیب  لیست كلها بنفس القوة  والأهمیة في ظهور  هذه الاتجاهات وتغییرها  إضافة الى تحلیل 

تتأثر اتجاهات العمال نحو العلاقة بین أسالیب الاتصال  واتجاهات العامل  نحو عملهم أي إثبات كیف 
عملهم سلبا او ایجابا بأسالیب الاتصال  السائدة في المؤسسة  الصناعیة الجزائریة . ولقد حدد مجال 
الدراسة  من الناحیة الجغرافیة  في عدة أقسام مختلفة  بمركب  الحجار للحدید والصلب " عنابة "، والبالغ 

) عاملا ، أما المجال البشري  أو مجتمع الدراسة 2005لى (عددها  ثلاثة أقسام  أساسیة والتي تحوي ع
الذي یمثل  مجموع العاملین بهذه الأقسام الانتاجیة  والتنظیمیة  . وقد بلغ عدد العمال الذین یمثلون 

)  عاملا . وتوصل  الباحث  الى النتائج التالیة :              1200محیط الدراسة (
لاتصال واتجاهات العامل نحو عمله* وجود علاقة بین أسالیب  ا

*أن أكثر أسالیب الاتصال السائدة في المؤسسة الصناعیة مجال الدراسة استعمالا هو الاسلوب 
الكتابي . نظرا لطبیعة العمل الصناعي  في مثل هذه المؤسسات الكبرى ..        

)1(امل  نحو عمله. *  تأثیر المستوى التعلیمي على الاتصالات ، ومن ثم على اتجاهات الع

إن النتیجة  الأخیرة لهذه الدراسة ، هي إشارة ضمنیة لإحدى المعوقات الاتصالیة  الانسانیة التي 
تستهدفها دراستنا الحالیة ، وعلیه فهي نقطة تقاطع بین الدراستین . إضافة الى الاستفادة الواسعة من 

المدخل  المنهجي  لهذه الدراسة .                    
من خلال عرض التراث  النظري الامبریقي الذي اعتمدته الدراسة ، نخلص الى أن معظم الاستفادة 
، كانت من منطلق الأخذ بنتائج الدراسات كفرضیات موجهة  لبحثنا . إضافة  الى أن عرضها كان بشكل  

ناها كتراث نظري  فقط .                                                                   تحلیلي نظرا لعدم حصولنا عل المصدر  الأصلي لمعظمها  اعتبر 

أسالیب الاتصال وعلاقاتها  باتجاهات العامل نحو عمله في المؤسسة الصناعیة الجزائریة ، رسالة أجغیم الطاهر : ) 1
1993-1992منشورة ، جامعة قسنطینة ،ماجیستیر  غیر 
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ثانیا : البناء التنظیم الاداري:
مبادئ  التنظیم الاداري - 1

من أجل  ترتیب وتنسیق الفعل أو الجهد الجماعي الانساني  بهدف تحقیق  أغراض وغایات 
لى مجموعة  من المبادئ  والقواعد التي أصبحت الیوم كلاسیكیة  هي :محددة ، فان التنظیمات تقوم ع

)1(

بحیث تكون مهام كل عضو في التنظیم محددة تحدیدا  دقیقا  وهذه تقسیم المهام : - 1- 1
السیمة  هي التي تمیزه عن أي  تجمع تلقائي.                                                  

:  والتي تمثل  الرهانات الأساسیة للتنظیمات ، فكل  عضو مكلف  بمهمة ر توزیع الأدوا- 2- 1
ینجزها  بطریقة خاصة  ، ویشیر الدور هنا الى الفاعل كما هو  الحال  في المشهد المسرحي ، حیث 
تكون قدراته هي الأساس في توجیه الأشیاء  وذلك لما یتمتع به من استقلالیة .                           

والذي یتمثل  في تلك الثقة التي یحظى بها الأفراد  والتي وجود نظام  للسلطة الإشرافیة : - 3- 1
تؤهلهم لاحتلال وضع معین في السلم الهرمي  للتنظیم  من أحل التوجیه والمتابعة .

ي جعل الأفراد على اتصال دائم بعضهم ببعض  ویتخذ اتجاهات : أوجود نظام الاتصال - 4- 1
متعددة  راسیة وافقیة ، ویتم عبر قنوات  محددة  وبالسرعة المطلوبة .             

بمعنى تحدید الحقوق والواجبات  بكل دقة بالنسبة لجمیع أعضاء  وجود نظام للمساهمة :- 5- 1
الأوامر الآتیة إلیه من  المستخدم  فإنه بالمقابل یتلقى مقابلا التنظیم ،فكما  أن العضو مطالب  بتنفیذ

محددا متفقا علیه مسبقا وموثقا .      
الأبعاد الرئیسیة للبناء التنظیمي :- 2

یتكون البناء التنظیمي من التقسیمات الداخلیة وآلیات  التنسیق المختلفة التي تهدف الى السیطرة 
لتنظیم  وضمان التعاون  بین الوحدات  المختلفة والعاملین فیها .                                                                والرقابة على ما یجري داخل ا

وأكثر مظاهر  التنظیم الرسمي  وضوحا هي الخارطة التنظیمیة ، هي والتعلیمات  والإجراءات 
ظى التنظیم  الرسمي باهتمام الكبیر   في المراحل الأولى من تطور علم المتبعة في التنظیم .و قد ح
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شریةاتي في إدارة المواتصال المؤسسالاائقعو  رد ال

47

الادارة  . ومنع تقلص  لأهمیة  التنظیم الرسمي  في مراحل لاحقة في التفكیر التنظیمي ، إلا أنه یبقى  
)1(موضوعا رئیسیا  في نظریة التنظیم.

تحقیق الأهداف وتحدید  العلاقات التنظیمیة ، وتوضیح خطوط حیث لا یزال یعتبر الأداة الرئیسة ل
الاتصالات والتأثیر على العلاقات مع البیئة  الخارجي ،  الى جانب تأثیره وتحدیده  لدور الفرد ، 
وطبیعته  ونطاق  عمله  والمركز الوظیفي  له ، و العلاقات  المختلفة بین العاملین وفرص التقدم 

)2(ضت  الضروریة البحثیة الى تحدید الأبعاد التنظیمیة  التالیة :الوظیفي له. وقد اقت

یتمثل البعد التنظیمي الذي یحدد بنیة المؤسسة في التجمیع أو ما یعرف التجمیع :- 1- 2
اصطلاحا  بالطریقة التي یتم بموجبها تحلیل المهام وتجمیعها في وظائف ویشمل :           

یعتبر مبدأ تقییم العمل  والتخصص أساسا مهما في عملیة التنظیم التخصص الوظیفي : 1- 1- 2
، حیث یتم تقسیم التنظیم الى عدد من الوحدات وفق أسس معینة ، ویتم ترتیب هذه الوحدات  عمودیا ، 

ادة ما بحیث یشرف  كل منها على عدد من  الأقسام و الفروع  ، حیث أنه  لأداء العمل المطلوب ، ع
یقوم المدیرون بتقسمه  الى مهام متخصصة لیؤدیها العالمون  . فقد یكون في إدارة الموارد البشریة مثلا :                           

أخصائي لعلاقات العمل والتفاوض حول فقود العمل ، واخصائي  في الرواتب والأجور ،ثم 
أخصائي تدریب .               

حالما یقرر المدیر الطریقة التي تتحدد بها الوظائف الفردیة ، تكون الخطوة  التالیة ، وهي تحدید - 
الكیفیة  التي یتم بها تجمیع  تلك الوظائف في وحدات  أو ادارت وحینما یتم التجمیع أفقیا ، یسمى ذلك

التقسیم الى إدارات. 
تستند القاعدة التي تبنى علیها قرارات التقسیم الى إدارات  على التركیز في  النشاط  سواء  أكان - 

داخلیا أو خارجیا ، وتقصد بالتركیز على النشاط الداخلي التقسیم على أساس التنظیم الوظیفي ، و الذي 
ن یكونوا متخصصین  في مجالات  محدودة النطاق یسهل مهمة  الإدارة حیث یتعین على  المدیرین  أ

كما أن تجمیع التخصصات الفردیة  مع بعضها  یؤدي  الى التخلص من الازدواجیة في العمل .                                           
التنظیم وفي هذه الحالة یزداد احتمال أن یكون حجم المؤسسة،التخلص بازدیادوتزداد النزعة نحو 

.                                                                   معوقاالوظیفي 

110، ص2000، دار وائل للطباعة والنشر ، عمان ، 1م ، طنظریة المنظمة  والتنظیمحمد قاسم القربوني  : ) 1
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تفتیت الأخیر نتیجته هووهذا التخصص،وعلیه یمكن اعتبار أن تقسیم العمل یقود الى - 
التكرار والروتین لعملیاتأداء وعمل الفرد علىبحیث یقتصروظیفة واجبات كلالوظائف وتصنیف

ابتكار.دون تجدید أو معینة،
: حالما یتم انشاء الوظائف  وتجمیعها في إدارات ، تظهر  الحاجة الى أسالیب  التأثیر- 2- 2

لتوجیه سلوك العاملین في الادارات  ، ویوحى لنا هذا الموضوع  الى مفهوم السلطة التي تعرف  على 
)1(ا " الحق في اتخاذ القرارات التي تحكم  تصرفات الآخرین ."أنه

ونظرا لكون هذا التعریف یركز على ربط مفهوم السلطة باتخاذ القرار فقط ، استدعى  الأمر - 
)2(تبني مفهوم أشمل : " هي حق التأثیر و إصدار الأوامر  و توزیع  الموارد " 

chesterس التي یقوم علیها مفهوم السلطة من قبل " شستربرناند"لقد تم توضیح  أحد الأس
barnard أي صیغة من في كتابه " وظائف المدیرین " ، حیث لاحظ أنه من الممكن یتقبل الشخص

صیغ الاتصال على أساس أنه رسمي فقط في حالة استفاء أربعة شروط ، هي حینما  یستطیع الشخص ، 
ا بالفعل . ویعتقد  الشخص  في وقت اتخاذ القرار ، بأن ذلك لا یتعارض مع فهم مضمون الرسالة ویفهمه

هدف المؤسسة ، وأن تكون للشخص  القدرة الذهنیة والبدنیة على التجاوب  مع الرسالة .
بما أن السلطة  عنصر أساسي في الادارة فهنالك طرق عدیدة لممارستها  في المنظمات  - 

سنتناول هنا ثلاثة منها :   
: ینص  التسلسل المتدرج  للسلطة  على أنها تنساب في كل التسلسل المتدرج للسلطة 1- 2- 2

مستوى على حدى ، من خلال سلسلة  من المدیرین من أعلى المستویات  الإداریة الى أدناها ، ویعتبر 
ة وصل ، وحینها تتصل هذه الحلقات راسیا تتكون السلسة:    كل مدیر حلق

یعزز مفهوم تسلسل السلطة  مبدأ الوحدة الأوامر بإیراد تفصیلات  حول الكیفیة  التي یعمل  بها - 
هذا المبدأ ، نجاحا في المنظمة  بأكملها . فكلما كان تدفق خطوط السلطة  والمسؤولیة من الادارات  

.ؤوس  واضحا ، زاد احتمال فعالیة اتخاذ  القرار، وتناسب نظام الاتصالالعلیا الى كل مر 
یقاس نطاق الاشراف بعدد المرؤوسین المسؤولین مباشرة لدى نطاق الاشراف :     - 2- 2- 2

مشرف واحد ، وقد جرت مناقشة العدید من الاسالیب  المختلفة لتحدید  العدد الأمثل من المرؤوسین 
131راھیم عبیدات : مرجع سابق ، صفایز الزغبي ، محمد اب)1
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د " ومن ضمن الصیغ الأولى لنطاق الإشراف  والتي ظهرت  إبان الحرب  المرتبطین بمشرف واح
العالمیة  الأولى تلك التي طرحها " السیرایانهملتون " الذي أوضح أن التنظیم الذي لا یتعدى عدد 

)1(مرؤوسي  المشرف فیه " ستة "، سیتیح  للمشرف أداء عمله بصورة فعالة "

م تناول مفهومي المركزیة واللامركزیة على مدى سنوات طویلة ثالمركزیة واللامركزیة : - 3- 2- 2
، و تشیر هذه الى مدى امكانیة نقل  سلطة اتخاذ القرارات الى المستویات  الأدنى . فالمركزیة تعني " 
الاحتفاظ بالسلطات جمیعها  في ید مستوى إداري معین بحیث لا یتاح لباقي المستویات أن تتصرف إلا 

ات من ذلك المستوى أو بعد موافقته.                                                                                            بناء على تعلیم
أما اللامركزیة  فهي موقف یتسع فیه نطاق التفویض في السلطة أو تنمح فیه سلطات أصلیة 

)2(في المؤسسة . لمستویات  أدنى وفقا لما یسمح به التنظیم الموجود 

وقد نجد في أي تنظیم درجات مختلفة من المركزیة، غذ یصعب إن لم یكن من المستحیل أن 
تتواجد المركزیة المطلقة في التنظیمات المعاصرة وأغلبها تتمیز بالتعقید وكبر الحجم ، وال شك أن توزیع 

)3(ار على إدراج أهمها فیما یلي:السلطة واتباع اللامركزیة  یحقق فوائد عدیدة  سنقتصر في هذا الاط

تفرغ الادارة العلیا للأمور الاستراتیجیة  بدل  الانشغال بالتفصیلات  .                     - 
یتیسر  عند ضرورة الرجوع للمركز في اتخاذ القرارات دون تباطؤ وفي میدان العمل وهو أمر لا - 

كل صغیر وكبیرة .                                                                   
توفر فرصة للتعرف على الظروف  الخاصة لكل قرار من قبل المطلعین على الموضوع بشكل - 

مباشر .                                                   
تعتبر أسلوبا تحفیزیا وتدریبیا للعالمین حیث یشعرون بأهمیتهم من خلال ممارستهم للسلطة - 

واتخاذ القرارات  بشكل كلي أو جزئي ، وتكون وسیلة مناسبة لتدریبهم على القیام بالمسؤولیات وتحفیزهم 
لشغل  وظائف أهم في المستقبل .          

وبالتالي  لا یجوز النظر الى المركزیة ، واللامركزیة على أساس أنهما مفهومان منفصلان ، بل - 
یجب النظر إلیها كطرفي  نقیض في متصل  التفویض .

486أندرودیسیزلاقي، مارك جي ولاس : مرجع سابق ، ص)1
379عبد المعطي محمد عساف : مرجع سابق ، ص )2
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المرتدة ومعرفة ینطوي التنسیق على عملیة تسهیل وجدولة الاتصال والمعلوماتالتنسیق :- 3- 2
)1(نتائج الأداء . ویوجد خمسة طرائق یمكن من خلالها تحقیق التنسیق وهي:

وهي الطریقة التقلیدیة للتنسیق فمن خلال سلسة الأوامر یمكن الإشراف المباشر : - 1- 3- 2
للمشرف أن ینسق عمل مرؤوسیه .                                                            

هناك بعض الوظائف الروتینیة و التي توفر التكنولوجیا  تنمیط عملیات العمل :- 2- 3- 2
المستخدمة  طرقا لتنسیق العمل فیها ، ویحتاج مثل هذا النوع من الوظائف لإشراف  مباشر ولتنسیق 

العمل ، لأقسام جغرافیة منفصلة .                      
هذه الطریقة للتنسیق في حالة الأخصائیین الوظیفیین   یتم وتستخدمتنمیط المهارات :- 3- 3- 2

التنسیق  بینهم دون اتصال لفظي ، فكل  منهم مدرب تدریبا نمطیا .                      
وتعتمد هذه الطریقة للتنسیق على الاتصال غیر الرسمي  لتنسیق التكییف المتبادل :- 4- 3- 2

المهام .                         
ماهیة الهیكل التنظیمي :- 3

إن النتیجة  المباشرة للعملیة التنظیمیة هي تكوین الهیكل  التنظیمي ، ویمثل  هذا الهیكل  الاطار 
ن خلاله یقسم العمل للعلاقات الرسمیة التي تتم داخله ، ویعرف على أنه " الطریقة أو  السلوك الذي م

)2(الى مهام محددة ، ویحقق التنسیق بین هذه المهام " 

ویعني هذا  أن الغرض  من هذا الهیكل هو المساعدة في ضبط و توجیه الجهود داخل التنظیم 
بحیث یحدث  التناسق بینها ویتماشى  ذللك مع أهداف المنظمة .                   

و الذي یتمیز بطول (مستویات الهیكل الاجرائي  التنظیمي" یفضل أصحاب النظریات التقلیدیة ، 
إداریة أكبر ) و بالتخصص ، وبالمركزیة و الرسمیة وبنطاق الاشراف الضیق  (عدد أق من المرؤوسین 

جزء فیها یخدم الذین یشرف علیهم رئیس واحد). وعندما تهیكل المؤسسة  كوسیلة إجرائیة ، فإن كل 
وظیفة مستقلة وكل جزء یكون منسقا مع الأجزاء الأخرى  تنسیقا  دقیقا . ومثال لهذا النوع من الهیاكل ، 

الهیكل الوظیفي .                              

302روایة حسن : مرجع سابق ، ص)1
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فهو یمیل  الى تفضیل نطاق الاشراف الواسع ( مستویات إداریة أما الهیكل العضوي التنظیمي ،
ورسمیة أقل ، و اللامركزیة ، وفي هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة ( العضویة ) تفضل أقل ) وتخصص 

)1(المرونة ، و الاتصالات غیر الرسمیة بدرجة أكبر من الجمود وسلسلة  الأوامر المتشددة " 

بصفة عامة ، فإن الهیاكل الاجرائیة  تستدعي ، عندما تكون بیئة المؤسسة مستقرة  والتكنولوجیا 
التي تستخدمها  روتینیة ، أما الهیاكل العضویة ، فهي لا تمیل لأن تعمل بطریقة  أفضل ، وعندما تكون 

هذا أنه لا توجد طریقة واحدة مثلى للتنظیم.                                             البیئة أقل استقرار والتكنلوجیا المستخدمة  أقل روتینیة  ویعني 
كما أن أي تنظیم واسع النطاق یأخذ شكلا هرمیا من حیث الرئاسة  ومدى السلطة ویأخذ - 

فئة مستویات إداریة عدیدة  من أعلى الهرم الاداري  الى قاعدته أو العكس ، فقاعدة  التنظیم تشغلها
العمال ذوي الرتب الاداریة  البسیطة ، وهم أولئك  المنفذون الذین یقومون بتنفیذ  المهام التي تؤدي  الى 
تحقیق الأهداف العامة للمؤسسة  یلي هذه الفئة، عدد أقل من العاملین ، وهم المشرفون  الذین یشكلون 

ف ، و التوجیه والرقابة بالنسبة لفئة  العمال الادارة الوسطى  ضمن الهرم  الاداري  فیتولون  مهام الاشرا
، وكلما توجهنا الى أعلى الهرم الاداري ، ضاقت قمته وقل عدد الرؤساء في  الادارة العلیا  ، وزادت 

سلطتهم الى أن نصل  الى الرئیس  الإداري في قمة  الهرم .                                                           
صائص الهیكل  التنظیمي الجید :خ- 4

)2(یجب أن یتصف هیكل التنظیم بعدة خصائص تتعلق  بعدة جوانب وهي كما یلي:

: ینتج التوازن عندما یحدث التعادل بین ما تحصل علیه كل وظیفة من التوازن التنظیمي - 1- 4
لأهداف التنظیمیة.                                                                                          المخصصات المالیة والبشریة متساوي مع العائد أو درجة الإسهام في ا

: المرونة بمعنى قدرة التنظیم على تعدیل هیكلة لمقابلة التغییرات  التي المرونة التنظیمیة- 2- 4
نى هذا خلق وظائف  جدیدة  مما یتطلب  تحدث  في حجم  العمل المراد إنجازه فإذا زاد عبئ العمل فمع

الأمر  تعیین أفراد جدد ، أما إذا حدث  تقلص في حجم العمل  ، فهذا یعني ضرورة  تقلیص الوظائف ، 
وتحویل الأفراد غلى  مجالات  أخرى أو الاستغناء عنهم. 

تحویل من وظیفة ویعني هذا خلق العدید من المشاكل مثل إعادة تدریب الأفراد وتأهیلهم النقل  وال
الى أخرى ، التنزیل الوظیفي ، الفصل ، ولكننا نهتم هنا بالمسائل الخاصة بالنواحي الهیكلیة .                                     

204روایة  حسن :نفس المرجع، ص)1
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مدیرین  بضرورة تنظیم یردد بعض التعدید الهیكل التنظیمي بما یتلاءم و الافراد : - 3- 4
المؤسسة وفقا لعدد من المبادئ التنظیمیة بصرف النظر عن قدرات الأفراد ، فقبل كل شيء ، یأتي الأفراد 
ویذهبون ولكن تبقى الوظائف طالما وجد التنظیم ، ووجهة النظر المعارضة تقول بأنه یجب علیهم تجاهل 

والكفاءات الحالیة للأفراد . ومن ناحیة أخرى توجد هذه المبادئ یعني أننا  نخلق الوظائف بما یتماشى
وجهة  نظر ثالثة وأكثر دقة ، حیث  یجب الأخذ بالرأیین السابقین ، فالرأي الأول یرتكز  على بناء 

هیكل تنظیمي سلیم ، وفي نفس الوقت یجب ان تكون واقعیین ، التنظیم حول الوظیفة ، والى خلق
المتاحة حالیا ، وهذا یعني ضرورة تماشي هذا الهیكل من هذه الغایة ، الكفاءات فالمؤسسة من خلال 

كما أن المرونة  مطلوبة للتواؤم مع طبیعة الظروف  وفقا لتخطیط معین .                       
تأثیر حجم المؤسسة على الهیكل التنظیمي :- 5

سات صغیرة الحجم  فالمؤسسات بصفة عامة ، تكون المؤسسات كبیرة الحجم أكثر تعقیدا من المؤس
صغیرة الحجم ، قد لا یكون لدیها أقسام قانونیة أو أقسام لأبحاث  السوق ، لأنها قد لا توجد لدیها أصلا 
هذه النوعیة من الوظائف بینما تؤدي   هذه الأخیرة في التنظیمات كبیرة الحجم ، خاصة مع زیادة الأقسام 

یثیر التخصص الأفقي الحاجة الى تعقید إضافي في صورة تكامل أو وزیادة المسمیات الوظیفیة ، ومن ثم 
خلق بعض الأقسام المتخصصة  في التخطیط ، وطالما أن التخصص الأفقي ازداد فإن المستویات 
الاداریة ستزداد ، لیصبح الهیكل التنظیمي  أكثر طولا . وأیضا نطاق الإشراف سیزداد " كما أن تعدد 

)1(الى اتساع خطوط الاتصال وتشابك قنواته العدیدة "الوحدات الإداریة یؤدي

إذن یرتبط الحجم بالزیادة في التعقد التنظیمي .
" ویعني التعقد ، مشاكل في التنسیق بالرغم من وجود أقسام تعمل على تحقیق التكامل والتخطیط 

خرى  فالمنظمات كبیرة الحجم لأنه بصفة عامة  ، ستظهر  مشاكل أخرى متعلقة بالخصائص الهیكلیة الأ
)2(تكون أقل مركزیة عن المنظمات  صغیرة الحجم"

ففي المؤسسات صغیرة الحجم قد یتدخل الرئیس  في كل  القرارات ، أما في المؤسسات كبیرة 
الحجم فإن عبء القرارات  غیر الهامة التي یجب أن یتخذها الرئیس  یكون كبیرا جدا ومن ثم لا یستطیع 

هذه القرارات بسرعة ایضا فإن  المنظمة  كبیرة الحجم سیكون هیكلها التنظیمي طویلا ، معنى  أن یتخذ
ذلك أن الادارة العلیا  ستكون بعیدة عن اتخاذ القرارات  التشغیلیة . ولكن كیف یمكن تحقیق الرقابة  

333عبد الكریم أبو مصطفى :مرجع سابق ، ص)1
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شریةاتي في إدارة المواتصال المؤسسالاائقعو  رد ال

53

صغیرة الحجم . تمیل والسیطرة على أمور العمل في ظل اللامركزیة ؟ الاجابة هنا من خلال زیادة  درجة
لأن تكون أكثر رسمیة عن المنظمات صغیرة الحجم  فالقواعد والاجراءات و اللوائح تضمن بأن تكون 

القرارات اللامركزیة في إطار الحدود المقبولة ، والشكل التالي یوضح جلیا العلاقة  بین الحجم والمتغیرات  
الهیكلیة .   

زیادة الحاجة  الى التنسیق- 
والرقابة

تهیئة  وتقدیم للتنسیق- 
و الرقابة      

309راویة محمد حسن : مرجع سابق، صالمصدر: 
التراكیب التنظیمیة  في المؤسسات :- 6

مجموعة من التراكیب الإضافیة  الجدیدة  على البنیة تؤدي  العملیة التكاملیة التنظیمیة الى إدخال
الهیكلیة الرسمیة الأساسیة  للمؤسسة .                                                     

أن أوضحنا ، فإن  الهیكل الرسمي یمثل تمثیلا تقریبا عملیات التبادل و التفاعل الرسمي سبقوكما 
لین بها ، من أفراد وجماعات .                          بین أجزاء  المؤسسة والعام

فالتنظیمات التقلیدیة تتمیز بأن بنیتها الهیكلة الرسمیة تتضمن التقسیم الوظیفي للتخصصات 
المختلفة ، وتوزیع تلك  التقسیمات الوظیفة  على المستویات  المتدرجة  من السلطة وتحدید خطوط 

یزید التعقد-

أفقیا-

رأسیا-

جغرافیا-

كلما زاد الحجم
تنخفض 
المركزیة

تزداد 
الرسمیة 
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ق علیها وأخیرا خطوط  الاتصال السمیة  بین مستویات التي تكون البنیة الاتصال بین التقسیمات المتف
الهرمیة للمؤسسة . إلا أنه  في هذا الاطار ، غالبا مالا تظهر  عملیات التفاعل  بین الأفراد والجماعات 

ة  ، وبذلك كوحدات  بشریة لها دوافعها واتجاهاتها السلوكیة  وقیمها الانسانیة وانتماءاتها المهنیة المتباین
یكون التركیز الأساسي ،بل والكلي  في التنظیمات التقلیدیة منصبا على  التفاعل  والاتصال الرسمي  

بین الأجزاء المادیة للمؤسسة .                                                                                          
و التغییر التنظیمي ، تتضمن إدخال  تراكیب  أو أبنیة هیكلیة وعلى الرغم من أن عملیات التطویر 

جدیدة  على البنیة الرسمیة ، الأمر الذي قد ینظر إلیه أنه یزید من درجة  التعقید التنظیمي ، إلا أن الكل 
الشامل  لكل هذه التراكیب معا یقربنا بدرجة أكبر الى الواقع الحقیقي للمؤسسة في حركتها .            

هیكلیة أو أن هناك انماط  pfiffenr and f.shertwoodویرى " جون ففنر وفرانك شیروود"
تراكیب  أساسیة یمكن إدخالها على الهیكل الرسمي للتوصل الى الكل التنظیمي الشامل للمؤسسة ، وهذه 

یكل العلاقات السوسیومتریة هیكل العلاقات الوظیفیة ، هیكل مراكز اتخاذ القرارات : ه)1(التراكیب هي 
هیكل قوة النفوذ ، وأخیرا هیكل الاتصال .          

وسوف نتعرض في هذا الجزء لهذه الهیاكل أو التراكیب ، مبتدئین بالبنیة الهیكلیة الرسمیة - 
الأساسیة .

تعتبر البنیة  الهیكلیة  الرسمیة هي  الأساس الذي لأساسیة : البنیة  الهیكلیة  الرسمیة ا- 1- 6
تتراكم  علیه التراكیب الأخرى ، ورغم الاشارة الضمنیة له في العنصر السابق ، إلا أنه من الضروري  
التعرض له بشيء من التحلیل ، وتتمثل البنیة  في  الهیكل الهرمي  الرسمي للسطلة الاداریة في التنظیم 

یحدد شكل  وطبیعة ما یجب  أن تكون  علیه العلاقات التنظیمیة من وجهة نظر  " الادارة العلیا ، والذي 
"  عند القمة . إلا أن التنظیم في واقعه الحركي  قد ینحرف عن تلك البنیة الأساسیة  و التي  لا یمكن 

قعیا یعكس  حقیقة ما تجاهلها  . فهناك  الى جانب  التنظیم الرسمي لعلاقات  السلطة تنظیما آخر وا
یحدث من علاقات  وتفاعلات یومیة ولحظیة بین أجزاء التنظیم أثناء حركته الدائمة ، ویعتبر هذا التنظیم 

الواقعي هو الناتج  النهائي لتراكم التراكیب  الخمسة على البنیة الأساسیة .  
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هیكل العلاقات السوسیومتریة :- 2- 6
ت مجموعة من العلاقات بین الأفراد والجماعات  لها طابع إجتماعي  بحت، یوجد  في كل التنظیما

وهي تنشأ نتیجة لمحصلة الشعور بالانجذاب أو الرفض  بین هؤلاء  الأفراد أو تلك الجماعات ،ویطلق 
على نمط تلك العلاقات " بهیكل العلاقات السوسیومتریة " ویضمن  العدید من الباحثین الاتجاهین 

)1(التي یمكن إخضاعها  للقیاس السوسیومتري ما یلي:السلوكیة 

: وهي مماثلة تماما للعلاقات التي  تدخل في إطارالعلاقات  الرسمیة الموصفة 1- 2- 6
التنظیم الرسمي ، أو البنیة الأساسیة  كما تقصدها " الإدارة العلیا " .                         

وهي تفسیرات الأفراد والجماعات لما تنطوي علیه العلاقات الرسمیة العلاقات المدركة :- 2- 2- 6
من معاني 

د والجماعات .      وهي العلاقات  التي تحدث فعلا بین الأفرا:العلاقات الفعلیة- 3- 2- 6
وهي تفضیلات الأفراد و الجماعات لنوعیة وطبیعة العلاقات  العلاقات المرغوبة : - 4- 2- 6

التي یریدونها مع الغیر داخل التنظیم أو المؤسسة .            
وهي العلاقات غیر المرغوبة مع الغیر داخل المؤسسة. العلاقات المرفوضة :- 5- 2- 6

لتصنیف یدرك أن أكثر تلك العلاقات قابلیة للقیاس  السوسیومتري  وللتحقق إن المتأمل لهذا ا
الاحصائي هما النوعین الأخرین ، حیث یعكسان بطریقة مباشرة علاقات القبول ، وعلاقات التنافر . وما 

و یهمنا من التعرف على تلك  العلاقات  والتمییز بینها وتحدید أكثرها قابلیة للقیاس السوسیومتري ، ه
إعداد هیكل  یضمها ، والاقتراب بدرجة  أكبر من الواقع ، فقد تفرض  علاقات الهیكل الرسمي  علاقة 
بین فرد وفرد آخر  ، أو جماعة وجماعة أخرى  ، إلا أن تلك العلاقة قد تؤدي  وقد لا تؤدي الى تحقیق  

ي أن تتبع أكثر مثل تلك الهدف منها ورائها  بسبب تأثیر علاقات  القبول والرفض لذلك فمن الضرور 
العلاقات السوسیومتریة  على حركة  التنظیم ، إذا ما أردنا تفهم واقعة وتدارس مشاكله وكیفیة تحقیقه 

لأهدافه.                                                                                             
في جمیع المؤسسات شبكة من العلاقات الوظیفیة  یوجد هیكل العلاقات  الوظیفیة :- 3- 6

الهامة والتي قد تختلف  عن علاقات  هیكل السلطة الرسمیة ، وهیكل العلاقات  السوسیومتریة وتحدث  
مثل تلك العلاقات عندما تكون هناك حاجة  إلى معلومات متخصصة لا تتوافر  إلا لدى من لهم حق 
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یكون لمن لهم هذا الحق  دون أدنى شك قوة تأثیر على حركة  السلطة الاستشاریة أو الوظیفیة . و 
وهذه العلاقات قد تسلك قنوات مغایرة لتلك التي المؤسسة بطریق آخر غیر طریق السلطة الرسمیة .

تحددها علاقات السلطة الرسمیة .
لقرارات یتضمن هذا الهیكل تحدید المراكز الحقیقة لاتخاذ  اهیكل مراكز اتخاذ القرارات :- 4- 6

في المؤسسة  وتحدید الأفراد و الجماعات التي لها التأثیر الحقیقي في عملیة اتخاذ القرارات ومن الممكن 
افتراض  انطباع هذا الهیكل تماما على هیكل السلطة الرسمیة ، إلا أن تفاعل هیاكل السلطة وقوة  النفوذ 

لاتخاذ القرارات تختلف في مواقعها الفعلي عن و العلاقات الوظیفیة معا ، قد یؤدي الى خلق مراكز جدیدة
المواقع الرسمیة النظریة التي  یحددها هیكل السلطة  الرسمیة في المؤسسة وقد یكون من الأفضل تصور 
هذا الهیكل كبنیة تقوم على تحدید مراكز " التأثیر " في عملیة اتخاذ القرارات ذاتها كنقط قرارات على 

هو القرار نفسه ، بل عملیة التوصل إلیه ، ومن هنا تظهر أهمیة مفهوم " التأثیر الهیكل . فما یهمنا لیس 
" في هذه التركیبة الهیكلیة و لا شك أ، التعرف على واقع المؤسسة یستلزم إعداد  هذا الهیكل وتركیبه 

على الهیكل  الرسمي.                                              
إن هذا الهیكل موجود بالفعل في واقع المؤسسة ، وإن كان أحیانا لا ذ :هیكل قوة التنفی- 5- 6

یبدو ظاهر أو غیر معبر عنه صراحة . فقوة  النفوذ لیست مفهوما رسمیا مستقرا في  المؤسسة  ، فقد 
" یحتل فرد مراكز رسمیا قلیل الأهمیة ، إلا أنه یمثل في الواقع الحركي  للمنظمة  مراكزا لقوة " التأثیر 
والنفوذ بسبب تفهمه ودرایته المتمیزة باللوائح والإجراءات  و القواعد الحاكمة  لعلمیة اتخاذ القرارات .      
ولا شك أن تفهم الحقیقي  لواقع حركة المؤسسة ، یستلزم بالضرورة  تصور  هیكل نفوذ والتأثیر ، 

وتركیبه على هیكل السلطة الرسمیة .                          
إن شبكة الاتصال تتكون من قنوات الاتصال المادي بین مركز اتخاذ هیكل الاتصال:- 6- 6

القرار و القنوات التي تستهدف ، وتتلقى ،وتعید نقل المعلومات ، ولا تحتوي تلك الشبكة على هیكل 
رتبطة بالأفراد والجماعات المكونة  المعلومات الفنیة فحسب ، بل أیضا نظام الانفعالات الانسانیة الم

للتنظیم أو المؤسسة ، بما یشكل العملیة الاتصالیة .                                             
و الهدف من فهم حقیقة العملیة الاتصالیة هو بناء هیكل العلاقات الاتصالیة یتضمن جانب  

ك التي یتضمنها الهیكل  الرسمي  وبتركیب تلك البنیة الانفعالات  الذي قد یخلق قنوات  اتصال غیر تل
الجدیدة  على الهیكل  الأساسي  نكون قد اقتربنا بدرجة  أكبر من واقع المؤسسة في حركتها .                                        

لیل وتفصیل في الفصل الموالي مباشرة .وسنتطرق  لهذا الموضوع  بأكثر تح- 
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:خلاصة
مما سبق یمكن أن نخلص الى النقاط التالیة :

یتضح أن البحث العلمي عبارة عن عملیة متكاملة ومترابطة الأجزاء  لذلك یؤكد المشتغلون *
أبعاد  بمناهج البحث على ضرورة  إدراج الباحث للتراث النظري سواء كان عبارة عن مقاربات  نظریة او

إمبریقیة.                                                        
والتي تشكل تدعیما لمشكلة البحث،  وتبریرا منطقیا للدراسة ككل فالمنطلقات النظریة  توجه الباحث 

، وتساعده في صیاغة وطرح المشكلة بشكل دقیق .                             
سیمات  الداخلیة للتنظیم  وآلیات التنسیق المختلفة التي تهدف إلى السیطرة انطلاقا من التق*

والرقابة على مختلف المتغیرات  التنظیمیة فإن ذلك یقودونا الى تحدید الأبعاد التنظیمیة التالیة :                       
المهام وتجمیع الوظائف.                                                                                           وهو البعد الذي یحدد البنیة الأساسیة للمؤسسة أي كیفیة تحلیلالتجمیع :-
و یشمل  أسالیب توجیه سلوك العاملین في المؤسسة .                             التأثیر :-
والمعلومات المرتدة ، ومعرفة نتائج الأداء .                                                                                   : وینطوي على جدولة وتنظیم سیولة الاتصالات  التنسیق -

أما ما یمكن قوله عن البنیة التنظیمیة للمؤسسة ، هو أن النتیجة المباشرة للعملیة التنظیمیة  *
نجد أننا أمام ثلاثة أنواع من الهیاكل هي : الإدارة  الاداري تتمثل في إعداد الهیكل التنظیمي. لذلك

الوظیفي ، الوظیفي . في النوع الأول _ الإداري _ لا یوجد أي نع من التخصص لوظیفة الأفراد ، بینما 
یوجد تخصیص لوظیفة  الأفراد مع التمتع بسلطة الاستشارة في النوع الإداري الوظیفي أما في النوع 

إدارة متخصصة للأفراد  یفترض  أنها تتمتع بالسلطة الوظیفیة ذات الصیغة الآمرة .                                                 الوظیفي نجد
إضافة الى أن الهیكل التنظیمي أیا كان شكله ، لاب د أن یتوفر على ثلاث خصائص هي : *

التوازن ، المرونة ، التكیف مع الأفراد.
یتأثر الهیكل التنظیمي بدرجة تعقید المؤسسة ، حیث یقتضي الحجم الكبیر للمؤسسة  زیادة كما *

المسمیات الوظیفیة ، وزیادة  الأقسام  ومن ثم یثیر التخصص  الأفقي ، الحاجة الى تعقید إضافي .                                   
الخلاصة التي تنتهي إلیها من تطرقنا لمفهوم  التراكیب التنظیمیة هي أنه في نفس الوقت الذ ي *

تعمل فیه البنیة الهیكلیة الأساسیة الرسمیة ، تكون هناك عملیات اجتماعیة أخرى  لها بصماتها وتأثیرها 
على سلوك المؤسسة .                                                 

ومن  الضروري أخذها في الاعتبار حتى یمكننا تطویر التنظیم بما یتلاءم  وواقع الحیاة التنظیمیة 
في المؤسسات .                                                                         
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الاتصال المؤسساتيالفصل الثالث:
* تمهید 

نظرة سوسیولوجیة تحلیلیة )أولا : الاتصال داخل المؤسسة (
ماهیة الاتصال المؤسستي .-1
أهمیة الاتصال داخل المؤسسة.-2
نظام الاتصال داخل المؤسسة.-3
عناصر العملیة الاتصالیة داخل المؤسسة.-4
الأبعاد الإداریة للاتصال داخل المؤسسة .-5
طرق الاتصال داخل المؤسسة .-6
شبكات الاتصال الإداري .-7
انیا : الفعالیة الاتصالیة داخل المؤسسة.ث
أهمیة الاتصالات الإداریة داخل المؤسسة .-1
الاتصال واتخاذ القرارات .- 1-1
الاتصال والتخطیط.- 1-2
الاتصال والرقابة.- 1-3
الاتصال والتوجیه .- 1-4
الاتصال والتنظیم .- 1-5
فعالیة الاتصال داخل المؤسسة .-2
ة الاتصال داخل المؤسسة .شروط فعالی- 2-1
عوامل فعالیة الاتصال داخل المؤسسة.- 2-2
خصائص الاتصالات الفعالة .- 2-3
معوقات الاتصال داخل المؤسسة .-3
المعوقات الانسانیة.- 3-1
المعوقات الفنیة.- 3-2
المعوقات الفیزیقیة .- 3-3
المعوقات التنظیمیة .- 3-4
العمومیة الجزائریة .واقع الاتصال داخل المؤسسة-4

. خلاصة* 
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* تمهید :
یعتبر موضوع الاتصال والمعلومات من أكثر الموضوعات أهمیة على مستوى أیة مؤسسة . مهما 
كانت طبیعة وظیفتها ومهما كان حجمها . وذلك على اعتبار أنه لا یمكن أن توجد هذه المؤسسة في 

حكومة  بشبكة من قنوات الاتصال التي تربط كافة صورة موحدة ، متكاملة ومترابطة دون أن تكون م
أجزاء المنظمة ، وفروعها ببعضها في نسق موحد ومنظم  وأن أي خلل أساسي في عمل هذه الشبكة 

یمكن أن یؤدي الى نوع من الشلل الذي یؤثر على الشخصیة العامة للمؤسسة .                   
العمومیة ، ما أصبحت تتسم به من تضخم هائل یضاعف هذه الأهمیة  على مستوى المؤسسات 

في حجمها ، وتشعب وتباعد بین فروعها وتعقید في وظائفها ، وبالقدر الذي یجعل من عملیة الاتصال 
والتنسیق بین أجزائها  المختلفة  ضرورة ما بعدها ضرورة لحیاة  المؤسسة  وفعالیتها ، وازدهاراها   

لفصل السابق  لكن في قالب سوسیولوجي  تحلیلي للعملیة وعلیه جاء هذا الفصل  كامتداد ل
الاتصالیة داخل المؤسسة                                                                         

فقد تطرقنا الى ماهیة الاتصال المؤسستي ، ثم عرجنا الى توضیح كیفیة تحقیق فعالیة اتصالیة 
المعوقات التي تعترضها بشيء من التفصیل وأخیرا أدرجنا واقع الاتصال داخل المؤسسة ، مع تبیان

داخل المؤسسة العمومیة الجزائریة                              
أما عن الأطراف السیاسیة  للعملیة الاتصالیة ، والتي تضمنتها مشكلة الدراسة فسیكون  توضیحها 

في الفصل اللاحق .                      



شریةاتي في إدارة المواتصال المؤسسالاائقعو  رد ال

60

أولا : الاتصال داخل  المؤسسة ( نظرة سوسیولوجیة تحلیلیة )
ماهیة الاتصال المؤسستي :- 1

الشاملة  " اتصال المؤسسة على أنه "  مجموع العلاقات" losada vasquzیعرف" لوسادا فاسكیز"
، و التي تتم في شكل  تعبیر رسمي ومقصود للمؤسسة بصفتها القائمة لكل مجالات  التفاعل التنظیمي

بعملیة الاتصال وذلك بإدماج كل الوسائل التي بحوزتها بغیة تسهیل عملها  الداخلي وتیسیر  تكوین 
صورة عمومیة معینة  تنتج عن  نشر شخصیة  محددة تنسجم  مع واقعها  وانتظاراها وأهدافها وأحاسیس 

)1(بات محیطها"أعضائها  وطل

من هذا التعریف یمكن استنتاج خصائص جدوى ماهیة الاتصال الشامل للمؤسسة بشقیه (الاتصال 
الداخلي ،و الخارجي )كما یلي :                                                       

* شمولیة العلمیة الاتصالیة بمعنى الكل یتصل.                           
* یمكن لمختلف أطراف المؤسسة أن تحقق ذاتیتها بشكل متوازي  مع تحقیق أهداف المؤسسة ، 

وذلك من خلال المشاركة في اتخاذ  القرارات .                                    
اسب لها  مما * الاتصال بالمحیط  الاجتماعي الأوسع ، یجعل المؤسسة تتموقع في المكان المن

یساعدها على بناء صورة حسنة  لها  وبالتالي  تحقیق أهدافها على جمیع الأصعدة .  
* تجاوز الإعلام  المفرط ومقاومة  الرأي العام له عندما یؤدي زیادة العملیات الاتصالیة  الى بلوغ 

مهور بقصد إنجاز مستوى قریب من التشبع وعلیه یمكن القول " أن الاتصال المؤسستي ینشأ مع الج
المهام ، و هو اتصال داخل المؤسسة  والذي یساهم في تنمیة  وتسییر الموارد البشریة ، وكذلك هو 

)2(اتصال خارج المؤسسة یمیز صورتها أمام شركاتها " 

من خلال تخصصات الاتصال الخارجي والمتمثلة في العلاقات العامة ،والعلاقات مع الصحافة ، 
لا نغیب هدفنا البحثي بین تخصصات الاتصال الخارجي للمؤسسة نحاول التركیز والاشهار . وحتى 

والتعمق في حیثیات الاتصال الداخلي لها " والذي یضم مجموعة عملیات اتصالیة تنشأ داخل المؤسسة 

فضیل دلیو :إتصال المؤسسة ، الاشهار ، العلاقات العامة ،و العلاقات مع الصحافة ، جامعة قسنطینة ، قسم علم ) 1
.2001الاجتماع ،

2  )www.univ-anacy2.fr port80   17Mars2003.
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وأنماط  تتنوع من تنظیم الى آخر. وكل مؤسسة لها دعاماتها الاتصالیة  الخاصة مثل : الرادیو الداخلي 
)1(ندوق الأفكار  لوحة الإعلانات ، شبكة هاتفیة  لنقل المعلومات ، الانترنت وغیرها.ص

ویهدف الاتصال الداخلي  الى خلق  التحام فكري  ومعنوي في قیم وأهداف مشتركة ، إذ یستحوذ 
)2(دینامیكیة تشكیل صور المؤسسة  ، مثل الاتصال الخارجي ." 

ا أن تحقیق أهداف المؤسسة ، یتوقف على سلامة الاتصالات  الداخلیة ووضوح  قنواتها. إذ أنه كم
هذه الأخیرة تساعد  في القیام بالآتي : 

* تحدید الأهداف الواجب تنفیذها.
* تعریف المشاكل  وسبل علاجها .

* تقییم الأداء وإنتاجیة العمل.
فة. * التنسیق بین المهام و الوحدات المختل

* تحدید معاییر  ومؤشرات الأداء.
* إصدار  الأوامر والتعلیمات .

* توجیه العاملین ونصحهم وإرشادهم .
* تكوین العاملین وتنمیة قدراتهم. 

* حفز وتحمیس العاملین .
* تصحیح الأفكار الخاطئة  لدى العاملین عن أهداف وسیاسات  الإدارة خاصة تلك التي تتصل 

بهم .        
ویمكن فحص أهمیة الاتصال الداخلي من خلال الموقف الاداري الذي تظهر في الاتصالات  فقد 

یكون هذا الموقف:
* بین الادارة والعمال ویحتوي هنا على مهام كثیرة ندرج أهمها فیما یلي :

الأنترنیت: هو شبكة خاصة بالمؤسسة، تستعمل تكنولوجیات الانترنیت (بالنسبة للبرید الالكتروني ، ومحركات البحث  ) 1
ن انتقال وتقسیم النصوص ، لكن في دوائر خاصة.( تكون محجوزة  لأعضاء نفس المؤسسة وتسمح بأدنى شمن وبكل أما

الصور ، والمعاني ، بین مختلف أعضاء المؤسسة ، مهما كان تواجدها. وعبر الأنترنیت  یمكن تبادل الخدمات ، مجموعة 
المعلومات ، انتشار الاتصالات ، منح التوظیف ، البرید الإلكتروني .

رنیت العالم(سیمانسنیكسدوفوقد وضع نظام الانتsiemens Niscdof)، (لمزید من التوضیح أنظر)
2 )Mari Hélénewestphane : le guide de la communication d’entreprise .3eédition ,Dunod
,paris ,p396
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یه العاملین وتزویدهم  بتعلیمات خاصة بالعمل.توج- 
شرح طریقة أداء العمل للعاملین ، وعلاقته  بباقي الأعمال في المؤسسة .- 
تقدیم معلومات للعاملین عن مدى تقدمهم في الانجاز .- 

* أما الموقف الثاني  ، والذي یتضمن العملیة الاتصالیة بین العمال والإدارة ، فهي  على جانب  
)1(كبیرة من الأهمیة وتتجلى فیما یلي :

الاستفهام عما یجب عمله وكیف .- 
رفع معلومات عما تم انجازه.- 
رفع معلومات عن مشاكل العمل والمشاكل  الشخصیة .- 
لاجراءات .رفع معلومات عن كیفیة  العمل بالسیاسات وا- 

كما سبق الذكر  یمكن أن یعبر عنها بأنها الاتصالات  التنظیمیة التي تتم –والاتصالیة الداخلیة 
رأسیا وأفقیا داخل المؤسسة .                                                                 

ا  وأوامرها في  العمل قنوات " والإدارة  في تعاملها مع العاملین معها لها أن تجعل من قراراته
اتصالیة مفتوحة  تنتقل منها هذه القرارات  والأوامر إلى مختلف مستویات  التنفیذ ضمانا لها من الصحة 
والاتفاق في التنفیذ ، كذلك یمكن لها أن توجه سلوك العاملین في الاتجاه السلیم الذي تریده لهم بحیث إذا 

یمكنها إدخال التعدیلات اللازمة  علیه ، ولها أن تتبع في ذلك  م أصاب هذا السلوك نوع من الضعف ،
)2(أسالیب  التوجیه السلیم ، سواء بالإرشاد أو التحفیز سلبا أو إیجابا . " 

د البشریة وتوجیهها التوجیه الصحیح یلزمها ولكي تستطیع الادارة التحكم في كل الامكانیات والموار 
عدد من القواعد والمبادئ التي تسیر علیها لضمان فعالیة الاتصالات والسیر نحو الاهداف بخطى ثابتة 

وواضحة .                                                    
لاتصالات  وتحقیق أفضل والقیادة الرشیدة هي التي تستطیع أن تخلق المناخ المناسب لنمو ا

النتائج منها على اعتبار أن المناخ الجید داخل مكان العمل یهیئ الفرص  للتعامل مع البشر  وطرح 
الحقائق أو التعرف على المشكلات  في العمل .

357أحمد ماهر : مرجع سابق ، ص) 1
130أحمد محمد المصري  : مرجع سابق ، ص) 2
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والادارة الحقة  هي التي تستطیع أن تبث في نفسیة العاملین معها روح الطمأنینة  بحیث لا یجدون  
دة  في الاتصال بها . وكل ما تحتاجه هو توضیح  خطوط الاتصال  وكیفیة إتمام الاتصال  عقبات عدی

مع المستویات المختلفة داخل المؤسسة.                                
أهمیة الاتصال داخل المؤسسة :- 2

مدرسة ما یؤكد أهمیة عملیة الاتصالات  داخل المؤسسة ما ذهب إلیه " التون مایو " مؤسس
العلاقات  الانسانیة ، " من حیث أن الدراسة الاجتماعیة یجب أن تبدأ بملاحظة دقیقة لما یسمى 

)1(بالاتصال ، فهذه المشكلة بدون شك هي نقطة الضعف التي  تواجه الحضارة الیوم." 

ت الانسانیة وهنا یشیر " مایو "  الى أهمیة الاتصال باعتباره أحد العوامل الرئیسیة  لقیام العلاقا
داخل المؤسسة ، وعادة  ما ینظر الى عملیات الاتصال بوصفها تجیب  على كل التساؤلات  الخاصة  

بتنظیم المؤسسة .                                                          
ة التي وبالتالي  هناك أهمیة نظریة محوریة لنظام الاتصال  داخل المؤسسات فالاتصال هو الوسیل

بموجبها یتم نقل المعلومات كما أنه یؤثر على العلاقات  بین الأفراد فینشأ التعاون و التكامل بینهم داخل 
الجماعة وفیما بین الادارة والعمال .                            

ومن نتائج البحوث التي أجریت في هذا الاطار :" البحث الذي أجراه " ستیفن هاب " بالولایات
بعنوان " الاتصال بالموظفین " وقد أختیر في هذا البحث مؤسستین 1956المتحدة الامریكیة عام 

متماثلتین ، تتبع الأولى أسلوبا سدیدا في الاتصال بینما لات تدخل المؤسسة الثانیة مثل هذا الأسلوب 
ن الشركتین ما ینم السدید  في حساباتها ، وقد تضمنت  أسئلة الاستبیان الموجهة للموظفین في كل م

بأهدافها وخططها ، وكالإحساس بالانتمائیة  والثقة في مقدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها و العنایة 
بمصالح من یعملون به في نفس الوقت وقد أسفرت نتائج البحث عن غالبیة العالمین في الشركة الأولى 

)2(ن المؤسسة الثانیة أبدوا مثل  هذا الرأي ". وأفادوا بالإیجاب  على هذه الأسئلة ، بینما نسبة ضئیلة م

وتؤكد هذه الدراسة على أهمیة الاتصال داخل المؤسسة وذلك في إطار قیام علاقات  إیجابیة 
وسلیمة بین العاملین . ولوحظ أن الادارة قد وجدت أفضل طریقة .

69، ص1993اهرة ، ، مكتب غریب، القعلم اجتماع التنظیمطلعت ابراهیم لطفي :) 1
26- 25، ص ص1976،دار الشعب القاهرة ، إدارة الأفراد والعلاقات الانسانیة منصور فهمي : ) 2
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د من الترابط بین العمال  والادارة لتحقیق أهدافها وذلك بتدعیم الاتصالات الصاعدة لتحقیق  مزی
على اساس من الثقة المتبادلة  بینهما.                                                  

كما یعتبر الاتصال ذو نفع طالما یقوم بربط  الوظائف داخل المؤسسة ببعضها البعض . وفي 
تحقیق  أهدافهم ، من حیث قوة والمركز.                                                                                         الحیاة العملیة  یستخدم الاتصال  لتوجیه الأفراد ، نحو 

كما أن عملیة  الاتصال یمكن  أن تستخدم أیضا كطریق  للتعبیر النفسي و الخلاق  فالعنصر 
ي الوقت نفسه یخدم أیضا الأغراض الرسمیة البشري قد یستمد الرضى الخلاق  من الاتصال ، وف

للاتصال في المؤسسة .                                                     
ومن هذا یتضح  أن كافة العملیات الاداریة  تعتمد على نظام الاتصالات وبقدر  سلامة 

ب المعلومات داخلها  فإن هذه الاتصالات  ووضوح  قنوات الاتصال  داخل المؤسسة  وقدرتها على انسیا
العملیات الإداریة تصبح لها فعالیتها ، وبالتالي  فإن الاتصال  لیس غایة في حد ذاتها، بل هو وسیلة 

لإنجاز العملیات الإداریة ، وتنمیة قدرات وماهرات العالمین  وتحقیق أهداف المؤسسة .                                             
نظام الاتصال الإداري :- 3

إن نموذج الاتصال  هو هیكل  من المؤشرات و القواعد التشغیلیة التي یفرض أن تتناسب مع 
مجموعة من النقاط المرتبطة في هیكل  قائم أو عملیة معینة . وعل هذا فإن هیكل الاتصال یجب أن 

ت ومراكز لاستیعابها وكذلك وسائل  لنقل المعلومات ، یتضمن الآتي ، توفر مصادر  لخلق المعلوما
إضافة الى وضوح مسالك إیصال المعلومات.             

كما أن نموذج الاتصال  یتطلب  أیضا بعض الأنشطة التي تهیئ  لعلمیة الاتصال تحقیق 
هناك أنواع الاهداف التنظیمیة  للمؤسسة ، الاتصال بطبیعته لا ینطوي على مظاهر متجانسة ، بل 

مختلفة  من الأنشطة تستخدم لتحقیق  أهداف متفاوتة  في المؤسسة . ویصنفها بعض الباحثین تبعا 
)1(للمجموعات الآتي:

وهذه المجموعة تتضمن " الحدیث والانصات " الذي یتم بین اتصال لأنشطة غیر مخططة : - 1
، فالأحادیث العامة تصنف مع هذه المجموعة .الأفراد و لا یرتبط بالأغراض الرسمیة للتنظیم أو المهام 

بما في ذلك  التعدیلات الیومیة  أو تنسیق البرامج  وهذا النوع اتصال لخلق و إعداد البرامج- 2
من الاتصال یقوم بإنجاز العلمیات  الروتینیة والابتكاریة التي تتواجد في  التنظیم .  

205عبد الغفور یونس : مرجع سابق ، ص) 1
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وهذا الاتصال یقدم المعلومات ام الاستراتیجیات : اتصال لتزوید المعلومات المرتبطة باستخد- 3
اللازمة  لمتخذي القرارات  حتى یمكنهم تنشیط البرامج  المذكورة  في المجموعة  الثانیة .   

:  والاتصال من هذه الطبیعة یستخدم لتحفیز الأفراد وعادة یوجد هذا اتصال لتحریك البرامج - 4
الرؤساء  والمرؤوسین كما یعتبر أقرب طریقة لتنفیذ  العمل  . الشكل من الاتصال في العلاقات بین 

والواقع  أن الاتصال الذي یلقى معظم الاهتمام من الادارة في مجال العلاقات الانسانیة .                                          
عناصر الاتصال داخل المؤسسة :- 4

عملیة الاتصال  تقوم على مجموعة من العناصر ، الي لا یمكن الفصل بینها في الواقع إن 
الحقیقي، ومع التأكید على أن عملیة الاتصال  تتسم بالاستمراریة ،  والدائریة ولیس لها بدایة  ولا نهایة ، 

)1(ما یلي:فهي  تعتمد على عناصر متصلة ومتداخلة  ومتشابكة داخل المؤسسة وتشمل هذه العملیة

وهو الهیئة أو الشخص الذي یبدأ عملیة الاتصال  بصیاغة  أفكاره  في رموز تعبر  المرسل :1- 4
عن المعنى الذي یقصده .فإذا عجز هذا المرسل عن صیاغة  أفكاره  في رموز واضحة ، انهارت  عملیة 

الاتصال في مراحله الاولى .                                        
" وقد یكون مصدر الرسالة هو نفسه المرسل ، وفي هذه الحالة فإن الخطأ المحتمل  في التعبیر 
عن أفكاره ، ینبع من عجزه الشخصي عن صیاغة هذه الأفكار في رموز تنقل المعنى بوضوح ، ولكن 

لحالة المشكلة  تتضاعف  حین لا یكون  المصدر هو نفسه المرسل  حیث ترم صیاغة الرسالة في هذه ا
بمرحلتین بلاد من مرحلة واحدة . وقد یكون  ذلك في صالح الرسالة إذا كان المصدر غیر قادر على 
الاتصال ، أو تكوین  مهارات  المرسل الذي یتولى نقل الرسالة عن المصدر عالیة الى الحد الذي یضفي 

في المؤسسة قد تكون الرسالة من فمثلا )2(على الرسالة وضوحا أكثر أو قدرة أكیر على الاقناع والتأثیر"
تصمیم الادارة العلیا ، وأحیانا أخرى تصمیم على مستوى المصالح الاداریة المالیة منها أو البشریة .

هو مضمون السلوك الاتصالي ، فالإنسان  یرسل ویستقبل كمیات ضخمة الرسالة : - 2- 4
اءات  والایماءات  وبعضها الآخر یتسم ومتنوعة  من الرسائل  ، بعضها یتسم بالخصوصیة مثل : الایح

بالعمومیة والرسمیة مثل الندوات والتقاریر ، وكلما كان هناك تفاعل وفهم مشترك بین المرسل والمستقبل ، 
كلما اكتسبت الرسالة فعالیة أكبر ، وهناك عدة اعتبارات  خاصة بالرسالة هي :           

45محمد محمد  عمر الطنوبي : مرجع سابق ، ص) 1
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العناصر البنائیة المتمثلة في الرموز  التي إذا ویتضمن مجموعة منترمیز الرسالة :- 1- 2- 4
وضعناها في ترتیب  معین یصبح لها مغزى عند المتلقي وأي لغة هي  رمز طالما  بها مجموع من 

المفردات ، والاسالیب والتي تجمع في تكوین له معنى .                          
تارها المصدر لتعبر عن أهدافه   ویتمثل : وهو مادة الرسالة التي یخمضمون الرسالة - 2- 2- 4

هذا المضمون  في المعلومات  التي تقدم والاستنتاجات  التي تستخلص والأحكام التي تقترح .     
وتشیر الى قرارات  التي یتخذها المصدر بالنسبة للطریقة التي سیقدم معالجة الرسالة :- 3- 2- 4

صدر أن یذكر كل  الحقائق  في رسالته  وقد یترك للمتلقي بها رمز الرسالة والمضمون ، إذ  یستطیع الم
مهمة تكملة الجوانب التي لم یذكرها في  الرسالة ، ویتخذ كل فرد القرارات  التي تحقق أهدافه بأفضل  

شكل
وعلیه یمكن القول أن الرسالة  هي عبارة عن تحویل الأفكار الى رموز ذات معاني مشتركة بین 

المرسل والمستقبل.  
قد تكون الرسالة  ، مثلما أكده " مالكوهان" كالاجتماعات  والمقابلات وقد تكون الوسیلة : - 3- 4

الوسیلة  هي القناة التي تمر خلالها الرسالة بین المرسل والمستقبل مثل : الهاتف  الانترنیت ، النشرات 
وریة والخاصة ، الخطابات  البریدیة ، المجلات ، الفاكس ، ولكل وسیلة  من هذه الوسائل خصائصها الد

واستخداماتها لذلك ینبغي اختیار  الوسیلة المناسبة ، بما یتناسب مع نوع الرسالة المطلوب توصیلها ومدى 
السرعة اللازمة  في الاتصال  أهمیتها ، ودرجة السریة  الواجب توافرها ، وعدد المطلوب  الاتصال بهم و 

بالإضافة  الى التكلفة التي یمكن تحملها .
: "هو الجهة أو الشخص  الذي توجه إلیه  الرسالة  ویقوم بحل رموزها بغیة المستقبل - 4- 4

)1(التوصل  الى تفسیر محتویاتها  وفهم معناها  وینعكس ذلك في أنماط السلوك  المختلفة التي یقوم بها"

ل یستقبل الرسائل الاداریة ویقوم بتنفیذها .                            فالعام
: ویقصد بها إعادة المعلومات للمرسل حتى یستطیع  أن  یقرر ما إذا التغذیة العكسیة - 6- 4

كانت الرسالة قد حققت أهدافها أم لا. ویمكن النظر الى التغذیة أو رجع الصدى داخل المؤسسة كما یلي:       
قد یكون رجع الصدى إیجابیا أو سلبیا  ، إذ یشجع رجع الصدى الإیجابي الإدارة  على الاستمرار في- 

30د السید فهمي :مرجع سابق ، صمحم) 1
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تقدیم رسائل مشابهة ، فهو یقوي  ویدعم السلوك بشكل  مطرد . أما رجع الصدى السلبي من قبل 
لیة :    العمال بدفع الإدارة الى تعدیل شكل  أو محتوى  الرسالة التا

قد تكون التغذیة العكسیة فوریة كما هو الحال  في الاتصال المواجهي أو مؤجلة .         - 
وتتیح التغذیة العكسیة  وظائف مفیدة لكل من الإدارة أو العمال على السواء فهي  تتیح للإدارة - 

الاتصال داخل المؤسسة ، فرصة قیاس  مدى فهم الرسالة واستیعابها  وتتیح للعمال التأثیر في عملیة 
فمثلا : إذا أشار رجع صدى العمال الى أن الرسالة غیر مفهومة  بالقدر المناسب فإن الإدارة  تستطیع 

إعادة تقدیم الرسائل  بأسالیب  مختلفة ، أو  عبر قنوات أخرى لكي تحقق الرسالة أهدافها  بشكل أفضل .                              
وقد أضاف " الطنوبي " عنصران آخران، لطالما اعتبرهما بعض الباحثین من العوامل المؤثرة - 

على العملیة الاتصالیة . وبما أن الدراسة  تبنت نموذج "شانون وویفر " للاتصال التنظیمي ، فإن 
الضرورة  البحثیة اقتضت إدراجهما كما یلي:                                 

وهو أي عائق یحول دون القدرة على الإرسال أو الاستقبال  ویجسد في أي التشویش :- 7- 4
بقصد یطرأ على إرسال المعلومات في رحلتها  من المرسل الى المتلقي، مثل استخدام –تداخل فني 

ترددات غیر مناسبة في الإرسال ، أو  ضعف حاسة السمع أو البصر عند المتلقي ، وقد یحدث  
نتیجة مؤثر مثل :                                               التشویش

عدم الاحساس بالأنا ، أو الاستغراق في التفكیر ، وقد ینتج التشویش من مؤثر جسماني .   
وهي العناصر المحیطة  بعملیة الاتصال داخل المؤسسة مثل العوامل  بیئة الاتصال :8- 4

مقدار السلطة المتاحة ، والإضاءات والحرارة  ، وظروف  العمل ، الخاصة  بتصمیم الوظیفة ، و 
والضوضاء  وغیرها .                                                                  

الأبعاد الإداریة للاتصال :- 5
یمكن النظر الى اتصالات من حیث  أبعاد الرئیسیة كاتصالات  رسمیة

وأخرى غیر رسمیة  وسوف –لات الصاعدة والنازلة والجانبیة  أو الأفقیة والتي تشمل  الاتصا- 
نلقي الضوء على كل نوع منها :                                                        

الاتصالات الرسمیة :1- 5
یعر معجم مصطلحات الاعلام  ، الاتصال الرسمي " بأنه الاتصال الذي یتم بین المستویات
الاداریة  المختلفة هي هیئة  أو مؤسسة بالطرق الرسمیة المتفق  علیه في نظمها وتقالیدها  ویعتمد على 
الخطابات  أو المذكرات أو التقاریر حیث یوجد في كل  منظمة  إنسانیة  ما یعرف  بشبكة  الاتصالات 
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ي لتوضیح كیفیة الربط بین الرسمیة بأنواعها المختلفة  والتي یتم تحدیدها عند وضع الهیكل التنظیم
)1(الوحدات الإداریة المختلفة التي یتضمنها الهیكل.

بمعنى أن الاتصال الرسمي  یتم في إطار القواعد التي تحكم المؤسسة وتتبع القنوات والمسارات 
ة التي یحددها  البناء التنظیمي  الرسمي  وهذا النوع من الاتصالات قد حظي باهتمام أنصار المدرس

التقلیدیة  في الإدارة ، على اعتباره النوع الذي یحقق أهداف المؤسسة نظرا لأنه یتضمن التعلیمات التي 
یصدرها المدیرون إلى العاملین لإنجاز أعمالهم  ولتحقیق أهداف المنظمة ، والاتصالات  الرسمیة یمكن 

أن تأخذ ثلاثة اتجاهات :            
تعتبر من أكثر أنواع الاتصالات استخداما في المؤسسة ، ویتم الاتصالات النازلة :- 1- 1- 5

استخدامها في عملیة  نقل الأوامر والتعلیمات من المستویات العلیا في المؤسسة الى المستویات الوسطى 
والدنیا ، وتتضمن عادة القرارات والأوامر .                             

التقنیة ، بما یسمح لكل فرد في المؤسسة التنفیذ على خیر وجد التعلیمات الاجرائیة  والاستعلامات
)2(ممكن عمله الخاص"

النازلة فبینها تنحدر وهي معاكسة بطبیعتها للاتصالاتالاتصالات الصاعدة: - 2- 1- 5
إلى أسفله، فإن الاتصالات الصاعدة تبدأ من الاتصالات النازلة من أعلى الهیكل التنظیمي للمؤسسة 

المستویات الإداریة الدنیا وتنتهي بالمستویات الاداریة العلیا، ومن خلال الاتصالات الصاعدة یقوم 
المرؤوسین، بنقل ملاحظاتهم ومقترحاتهم لصالح العمل مما یؤدي بالرؤساء الى الحصول على التغذیة 

على شكل إما تقاریر ترفع المستویات الاداریة الدنیا الى العلیا، أو العكسیة، "وتتم الاتصالات الصاعدة
عن طریق الشكاوى والتظلمات التي یرفعها المرؤوسین لرؤسائهم، وقد تتم أیضا من خلال صنادیق 

)3(الاقتراحات. إضافة سیاسة الباب المفتوح، أو عن طریق اللقاءات المباشرة بین المرؤوسین والرؤساء" 

وبالتالي یمكن توفي المعلومات والبیانات أمام المدیرین في المستویات العلیا عن طریق الاتصالات 
قة .                                                                                    الصاعدة ، بما یتیح لهم الفرصة لإصدار قرارات سلیمة ، قائمة على معلومات وبیانات دقی

ویطلق البعض  على الاتصالات الصاعدة والهابطة مفهوم الاتصالات الرأسیة وذلك للتفریق بینها 
وبین الاتصالات الأفقیة .                                                        

40عاطف عدلي العبد :مرجع سابق ، ص) 1
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: یعتبر" هنري فایول " أول من أظهر الجانب المنطقي  خلف الاتصالات الأفقیة - 3- 1- 5
الاتصال الأفقي عندما ترفض  الهرم الكلاسیكي ، وكان هذا الهرم  نتیجة الدراسة التي قام بها كمهندس 

الأفقیة  تلك صناعي  للتقالید المتبعة للاتصال في الخدمة  المدنیة الفرنسیة ، ویقصد بالاتصالات
الاتصالات  التي تتم بین العاملین في مستوى اداري واحد ، وذلك بهدف التنسیق و التعاون بین جهودهم، 
كما یعكس  المفهوم " العلاقات أو الروابط التي تربط الأفراد أو الوحدات الفرعیة الموجودة في مستوى 

)1(. واحد د للسلطة

یر السمیة :الاتصالات غ- 2- 5
لقد برزت أهمیة الاتصالات غیر الرسمیة على اثر تجارب " مدرسة هاوثورون" والأفكار التي قدمها 
أنصار مدرسة العلاقات الانساني ، الذین یؤكدون بأن الاتصالات غیر الرسمیة لیست  جمیعها تتعارض 

لها دور هام في إنجاز أهداف مع أهداف المؤسسة ، بل أنهم یؤكدون أن هذه الاتصالات یمكن أن یكون 
المؤسسة.                                                   

ومن أمثلة الاتصالات غیر الرسمیة ، ما یدور بین زملاء العمل من أحادیث تعكس أحوالهم العامة 
الى الإدارة ، وتستدعي  اهتمامهم وتستحوذ  على تفكیرهم إضافة الى التظلمات التي تصل من العاملین 

مباشرة متخطیة بذلك المستویات الرئاسیة التي تقع بینها .               
وعلیه فالاتصالات غیر الرسمیة ، هي عبارة عن الاتصالات التي تحدث أو تجري خارج المسارات 

الرسمیة المحددة للاتصال ، أو تتم بأسلوب غیر رسمي .                           
والجدیر بالذكر  أنها تنشأ نتیجة لعدة عوامل ، منها العلاقات الشخصیة بین العاملین الذي ینتمون 
الى نفس المجموعات الرسمیة أو غیر ، ومن هذه العوامل أیضا وجود اختناقات في مسارات الاتصال 

.                                                                                       الرسمیة بما یكدس  الرسائل ویجعلها تتسم  بالبطء  والجمود ویعطل هذه الاتصالات 
فالاتصالات  غیر الرسمیة في أیة مؤسسة تؤدي الى سرعة الحركة والسیطرة  على المواقف 

میة المختلفة والتغلب على المشكلات المألوفة ، ویتوقف مدى اعتماد المؤسسة على الاتصال غیر الرس
على حجمها وطبیعة نشاطها وأهمیة أهدافها  إذ نجد مثلا المؤسسات الضخمة  تعتمد أكثر نظام 
الاتصال الرسمي لأن مسؤولي هذه المؤسسات لیس لهم الوقت لممارسة الاتصال غیر الرسمي ، كما 

الاتصال  وسائل التكنولوجیا التعلیم بجامعة الملك سعود : برنت .د.روبر: ترجمة نخبة من أعضاء  قسم) 1
395، ص1991، معهد الادارة العامة ، السعودیة ، والسلوكالانساني
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ت الاتصال أیضا لا یتسع لهم المجال للنظر والاهتمام بالحالات الشخصیة لأفراد ، وكلما كانت شبكا
الرسمي وقنواته تعمل بانتظام نقصت الحاجة  الى الاتصالات غیر الرسمیة ، وبالتالي تحقیق  أهداف 

المؤسسة بشك لفعال وبجهد أقل .                                                                                                
الرسمي ) داخل المؤسسة على دعامات متعددة ففي الاتصالات ویعتمد الاتصال ( الرسمي وغیر 

النازلة نجد الدعامات التالیة :
الجریدة الداخلیة ، المكالمات الهاتفیة  ، بطاقات وصف الوظائف دلیل الاجراءات ، لوحة 
الاعلانات ، المنشورات الدوریة ، تقدیم الموظف  الجدید لعلمه، مجلة منظمة  ، دورات التدریب ،

)(الخرائط الداخلیة لموقع العنابر والحجرات ، التقاریر ، " الشیك الشهري"

مطبوعات المنظمة  عن موضوعات محددة ، إعلانات داخلیة عن ترقیات وانتدابات فیلم المؤسسة 
، تقاریر الإنجاز والأداء ، لوحات إرشادیة  ونصائح فصول لإلقاء التعلیمات والتوجیهات ، أعمدة الأسئلة 

والاجابات في مجلة المؤسسة.                                   
وتعتمد الاتصالات الصاعدة على دعامات محدودة ، ندرج أهمها فیما لي :                  

" صندوق الأفكار ، سیر الآراء  ، الملصقات ، منبر حرفي جریدة المؤسسة  ، مطبوعة صغیرة 
نظم الاقتراحات ، صندوق  الشكاوى ، اجتماعات ، )1(ة ، الاشاعات حول مشكلة ي شكل رسالة مفتوح

التقاریر والمذكرات ، مقابلات  الشكاوى والتظلم ، مقابلات ترك الخدمة ، الاستشارة ، صنادیق  الزمالة ، 
الباب المفتوح ، مجالس  الادارة المصغرة إشراك العالمین في اللجان .                              

طرق الاتصال  داخل المؤسسة :- 6
تستخدم  عدة طرق  في الاتصال داخل المؤسسة ، ویعتمد اختیار طریقة دون أخرى على طبیعة 

ر  المعلومات المرغوب بنقلها وعلى المسافة التي تفصل بین أطراف العلمیة الاتصالیة وكذلك یعتمد اختیا
طریقة الاتصال على طبیعة المستقبل أیضا ومن طرائق المستخدمة في عملیة الاتصال داخل المؤسسة 

ما یلي :                                                     

 ،  مرفق الشیك الشهري : في المؤسسات التي تستخدم الحسابات الآلیة في حساب وكتابة الشیك الشهري للعاملین ( الأجر والحوافز
عض المعلومات السریعة والهامة في مرفق لهذا الشیك یتم طباعته بواسطة الحاسب الآلي ، وذلك بعد طباعة یمكن بسهولة إضافة ب

الشیك ومن هذه المعلومات ما یمس تغییر في سیاسات الأفراد كالحوافز والتأمینات والعلاج الصحي .
1 )Marie HéléneWestphalen :op.cit,p66
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: ویعتمد هذا الاتصال على وسائل  أو طرق تتكون أساسا من كلمات الاتصال اللفظي 1- 6
صال الفكرة أو المعنى ویضم هذا النوع ما یلي :                   مكتوبة أو غیر مكتوبة لإی

وهي الاتصالات  الیت تتم بشكل مباشر بین شخصین أو أكثر الاتصالات الشفویة : - 1- 1- 6
ویتم ذلك إما من خلال اللقاءات بین الادارة والعمال في موقع  العمل ، أو من خلال الاجتماعات الرسمیة 

ها . میزة هذه الاتصالات  أنها تؤدي  الى نقل  المعلومات دون تشویش  الى الأطراف أو الندوات وغیر 
المعنیة ، كما أنها تمكن  المرسل  من التعرف على ردة فعل  المستقبل  من خلال كشف تعابیر الوجه 

من قبول  أو رفض .                   
الرسالة للمستقبل بالشكل الذي أراده ، وبواسطة هذه الطریقة یستطیع المرسل التأكد من وصول  

وتتمیز الاتصالات  الشفویة أیضا بالسرعة عادة ، ویتم اتباعها في الظروف التي تقتضي  ذلك. وتكمن 
أهمیتها في كونها تحافظ  على قدر كبیر من السریة  حیث یخشى  أن تتسرب المعلومات فیما لو تم 

المعلومات  ذات الأهمیة العالیة ، أو التي تقتضي السریة .                                                        إرسالها كتابة ، ویكون ذلك مهما في  حالة
" ما یؤخذ على الاتصالات الشفویة أنها لا تتناسب  المرسل الذي یرغب في مخاطبة عدد كبیر من 

ورغم ذلك تبقى الاتصالات )1(."الأشخاص تفصل بینهم مستویات إداریة  مختلفة ومسافات شاسعة 
الشفویة من أكثر الاتصالات شیوعا واستخداما في المؤسسة .

ازداد دور الاتصالات الكتابیة ، مع ازدیاد حجم  المنظمات الاتصالات المكتوبة : - 2- 1- 6
ا أنها الیوم و أكثر ما یمیز الاتصالات المكتوبة ، أنها یمكن حفظها و الرجوع إلیها وقت الحاجة  كم

تحقق شرح الوضوح ، " وتحول دون التلاعب بالرسائل أو تشویة  المعلومات  فیما لو تم نقلها بوسائل 
بالإضافة الى أن )2(أخرى ، و خاصة إذا كانت الرسائل كاملة ومختصرة ودقیقة في اصطلاحاتها ."
الات الكتابیة أنها تؤدي  العامل یستطیع أن یتمعن الرسالة حتى یفهمها بشكل دقیق. ویؤخذ على الاتص

الى تراكم كم كبیر من الأوراق ، وهذا یحتاج الى جهاز متخصص من الموارد البشریة للتعامل  مع هذه 
الأوراق من حیث فهرستها وتصنیفها وحفظها و الرجوع إلیها ، ولكن مع التطور الهائل للحاسوب  فإن 

حل هذه المشكلة أصبح سهلا.                       

158عبیدات / مرجع سابق ، صفایز الزغبي ، محمد إبراهیم ) 1
114عبد المعطي محمد عساف : مرجع سابق ، ص ) 2
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یعتمد هذا النوع من الاتصالات على اللغة غیر اللفظیة ولا تعتمد الاتصال غیر اللفظي :- 2- 6
الوسائل التي تستخدم فیه على الكلمة  المكتوبة أو غیر المكتوبة اعتمادا أساسیا وإنما على وسائل أخرى 

ت الوجه ، الربت على الكتف ، أو الإیماء بالرأس وعادة ما تكون هذه الإشارات وتعبیرامثل : الاشارات
ذات معان مألوفة ومتداولة ، كما یتم إتباع طریقة الاتصال  غیر اللفظي  في حالات الاتصال المباشر 

وغیر الرسمي .                         
ورة الفتوغرافیة " التي تستخدم  بصفة وقد یكون الاتصال مصورا ، إذ یعتمد على الرسم والص- 

خاصة لتوضیح الاتصال بالكلمات وتبسیطه ، فغالبا ما تكون  الرسوم والصور مرفوقة بكلام مكتوب 
)1(بجوارها ، یوضح ویفسر مغزاها ومحتواها"

ة أن هذا وقد استبعد هذا النمط  من مؤشرات قیاس فرضیات الدراسة ، لأن الباحث انطلق من فكر 
النمط  تلجأ إلیه المؤسسات لكسب جمهورها الخارجي ، وتوضیح معالمها له أثناء زیارته لها ، وهو لا 

یعني كثیرا الجمهور الداخلي لها . 
شبكات الاتصال الإداري :- 7

" یقصد بشبكة الاتصال الناحیة التنظیمیة للعلاقات بین أفراد الجماعة الواحدة  وسواء  كانت 
لات في اتجاه واح ، أي في  صورة أوامر صادرة من شخص لآخر  أو في اتجاهین أي في صورة  الاتصا

معلومات متبادلة بین شخصین بحیث  یمكن لأي  منها التأثیر على الآخر فإنها تتم من خلال ما یسمى 
)2(بشبكات الاتصال"

وزیع المعلومات  بهدف فهي تمثل مجموعة  من الأفراد تتولى كل ما یتعلق بجمع  وتنسیق  وت
المساعدة في حل المشكلة القائمة .                                                        

)3(وهناك أنواع متعددة لهذه الشبكات ، تبرزها الأشكال التالیة : 

تأخذ الشبكات العمودیة شكلین أساسیین ، شكل الهرم ، وشكل الشبكات  العمودیة :  - 1- 7
دولابال

وهي الشبكة  التنظیمیة التقلیدیة ، التي تمیز التنظیم البیروقراطي المستقر شكل الهرم :- 1- 1- 7
. وهنا تسري المعلومات تبعا لخطوط السلطة . تتمیز هذه الشبكة بالبطء  في سریان سیل الاتصالات بین 

491عبد الكریم درویش ولیلى تكلا : مرجع سابق ، ص) 1
46محمد محمد عمر الطنوبي : مرجع سابق ، ص)2
126عبد المعطي محمد عساف : مرجع سابق ، ص)3
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ت شكلیة  یتخذ فیها التقید بالتسلسل مراكز المعلومات والقرار و التنفیذ  وقد تتحول الاتصالات  الى عملیا
الاداري  الأولویة  المطلقة على حساب  الفعالیة الوظیفیة ، وحین یتقادم التنظیم تنشأ شبكة اتصالات 

( أ ، أو ، ب ، أو ج ) إلى 4سریة تتجاوز هذه الشبكة الهرمیة  . تسیر الاتصالات  هنا رسمیا من 
).    1) ومنها إلى (2) ومنها إلى(3(

وتتخذ الاتصالات  الهابطة نفس الخط إنما بترتیب معكوس .                                  
ولكن من ممیزات  هذه الشبكة في حالات فعالیتها ، احترام المستویات الوظیفیة  ومنع التضارب  

في الاتصال  ، وضمان الرقابة ، فكل  طرف  یعرف بدقة اتجاهات الاتصال الصاعد و النازل  والفوضى
الممكنة  بالنسبة لموقعه ، ویعرف  إلى أین یتوجه .             

رئیس قسم

رئیس فرع          

وظائف
)(شبكة الدولاب ( العجلة ) - 2- 1- 7

تمیز هذه الشبكة نمط الإدارة الأوتوقراطیة حیث  المركزیة تكاد تكون كاملة فالرئیس  هو المركز 
للقرار ، وبالتالي فإن جمیع مراكز المعلومات ترتبط  به مباشرة ، وكل الاتصالات  تمر عبره الوحید 

وتصدر عنه إلى مراكز التنفیذ ، ولیس هناك صلات أو تبادل للعلومات بین هذه المراكز مباشرة .
تین تؤدي هذه الشبكة إلى بروز حالة من العزلة بین العالمین ولهذا السبب ستبرز احدى الظاهر 

التالیتین أو كلاهما معا ، فقد تنشأ ظاهریا علاقات  عداء صراع وشك وحذر واتهام متبادل  بین العالمین 
، مع محاولة للتقرب بشكل فردي  من الرئیس  والتصارع على الخطوة لدیه ، مع ما یولده الفشل في ذلك 

ر ، مع وجود حواجز بین المرؤوسین  تؤدي إلى الشك والصراع ، مع  شبكة الدولاب : الصلة مباشرة وقطعیة مع المدی
.تكون بینھا اتصالات خفیة 

1

2

3

ب4 جـ4أ4
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قة المفضلة مع الرئیس  مباشرة وكل من مشاعر  احباط وحقد ومیول انتقامیة . في هذه الحالة تكون العلا
طرف یحاول أن یجمل وضعه لدى الرئیس  على حساب الأطراف  الأخرى .

أشهرها وأكثرها شیوعا في الادارة شبكتان : السلسلة ، والنجمة .الشبكات الأفقیة : - 2- 7
من الشبكات على خط واحد ، حیث  یكون الأفراد في هذا النوع شبكة السلسلة :- 1- 2- 7

یتصل الفرد بالآخر على جانبیه في المستوى الإداري الأعلى  والأدنى ، لكن لا یمكنه الاتصال بالآخرین 
، وما یلاحظ على هذا النوع ، أن الفرد الذي یقع في وسط السلسلة  یملك النفوذ  التأثیر الأكثر في 

منصبه الوسطي .                       

203، ص1999، راوي حسن : السلوك في المنظمات  ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ،المصدر

تلك هي الشبكة التي تمیز العلاقات  الدیمقراطیة  قنوات الاتصال  هنا شبكة النجمة :- 2- 2- 7
كل المراكز لها إمكانیة الاطلاع  على البیانات و مفتوحة بین مختلف المستویات  الرأسیة والأفقیة ، 

المعلومات اللازمة  لعملها وكذلك فهي ترسل ما عندها من بیانات  الى المراكز الأخرى  ، في هذه الحالة  
یشعر الجمیع بالانتماء إلى المؤسسة . وتقوم علاقات  وثیقة بین مختلف الأطراف ، كما  أن الروح 

رورة  وكذلك تماسك الجماعة ، وقد ینتج عن هذه الوضعیة ضیاع للوقت نتیجة المعنویة ، ترتفع بالض
لحریة سریان المعلومات .     

المدیر
++
حلف 

++

صال خفي 
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حاجز نفسي 

++
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.479،محمد محمدالطنوبي : مرجع سابق ، صالمصدر

یلاحظ على هذه الأشكال المختلفة من شبكات الاتصال ، أنها تختلف من حیث  طبیعة العلاقات 
دد قنوات الاتصال ، وإضافة إلى نوعیة الاتصالات فقد تتصف بوجود اتصالات داخل الشبكة ، وكذلك ع

من جانب واحد ، كما قد تتمیز بوجود اتصالات ذات اتجاهین .
ثانیا : الفعالیة الاتصالیة داخل المؤسسة .

أهمیة الاتصالات  الإداریة :- 1
بأكثر من أسلوب   ولذلك فإن  تعتمد على موارد بشریة ومادیة ، وهذه الموارد یمكن استخدامها

الادارة تعمل على اختیار أفضل السبل ، وتبعا لذلك فالإدارة تنطوي على عملیات اتصال مستمرة  ، من 
أجل تحقیق الأهداف ویتضح من خلال التفاصیل التالیة :              

وفیر المعلومات : " یقوم الاتصال بوظیفة حیویة في مجال تالاتصال واتخاذ القرارات - 1- 1
–في هذه الحالة –بالنسبة لعلمیة اتخاذ القرارات  و على خلاف جانبي المشاعر و التأثیر ، فللاتصال 

توجه  تقني حیث ركز البحث للتجریبي  في مجال الاتصال   على العملیات  الخاصة بمعالجة 
بة والقرارات  من قبل الأفراد و المعلومات وسبل  تحسین دقة قنوات الاتصال  في نقل المعلومات المطلو 

)1(الجماعات ."

وبالتالي فصنع واتخاذ  القرار هو عصب العلمیة الإدراكیة كلها ، ویتوقف ذلك على كمیة وسلامة 
المعلومات  التي تتاح أمام صانعي القرارات ، في أي مستوى من المستویات الاداریة ، بحیث إذا توقف 

آخر  ، فإن صانع  القرار یقف  عاجز أمام المواقف الإداریة التي تدفق  تلك المعلومات بسبب  أو
تتطلب تصرفا من نوع ما .                                 

361أندرودیسیزلاقي ، مارك جي ولاس : ترجمة جعفر  أبو القاسم ، مرجع سابق ، ص )1
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وبمزید من التعمق في التحلیل ، یمكن القول أنه، انطلاقا  من أن اتخاذ القرارهو  اختیار بدیل  من 
و مشكلة معینة ، فإن  ذلك ( أي اختیار هذا البدیل ) بین مجموعة من البدائل المتاحة لمواجهة موقف أ

یعتمد على قدر ما یتوفر من المعلومات والبیانات  الدقیقة عن المشكلة المراد اتخاذ  القرار بشأنها و 
أیضا  عن البدائل  المتاحة  ولذلك یلعب  الاتصال دور جوهري  في عملیة اتخاذ القرار ، إذ  عن طریق 

یر المعلومات وتدفق البیانات التي  تساعد على اختیار أفضل البدائل و الوصول الى الاتصال یمكن توف
القرار الذي یتصف بالرشد أو القریب من الرشد .                                             

یعتبر التخطیط أحد وظائف إدارة الموارد البشریة ، ویتطلب التخطیط  الاتصال والتخطیط : - 2- 1
ضع برامج معینة  ، ویعتمد في ذلك على توافر المعلومات  والبیانات  سواء كانت بیانات  كمیة أو و 

وصفیة ویعد توفیر هذه المعلومات بمسؤولیة الاتصال . فالاتصال الجید یساعد القائمین على وضع 
ك المؤشرات واعداد الخطة من معرفة حقیقة الثروة البشریة والمادیة الموجودة في المؤسسة ، وكذل

الإحصائیة التي  تتوقف علیها صحة التنبؤ  وبالتالي صحة التخطیط .                                                               
" یعتبر الاتصال ضرورة  ماسة لإحكام الرقابة على سیر العمل  في الاتصال والرقابة : - 3- 1

ر وما تحویه من معلمات وبیانات یتسنى للإدارة تقییم النتائج ، في ضوء المشروع فعن طریق التقاری
معاییر ومستویات الأداء المحددة من قبل في مراحل  التخطیط المختلفة أي مقارنة النتائج الفعلیة بالنتائج 

) 1(المرتقبة بما یوضح الاختلافات  أو الانحرافات في الأداء تمهیدا لعلاجها ." 

ارتباط وثیق بین الاتصال والبنیة التنظیمیة ، ففي الواقع تحاول المنظمات دائما بمعنى هناك  
التحكم في نشاطات الأفراد من خلال الرقابة والتنظیم باستخدام قنوات الاتصال الرسمیة ، و قد أشار " 

، أي مارش وسیمون " غلى أن أغلب أنواع البرامج أو إجراءات التشغیل المقررة تشمل عنصر الاتصال 
أنها تتطلب  أن یتم أداء الأعمال عن طریق الاتصالات الرسمیة ، وأن یتم نقل النتائج عن طریق قنوات 
الاتصال الرسمیة ، وعلى ذلك تمثل قنوات الاتصال الرسمیة وسیلة تنظیمیة اساسیة للرقاة الإداریة داخل 

المؤسسة .       
م أن یؤدونها والإمكانیات التي تضعها تحت تصرفهم لهم الواجبات والأعمال التي تتوقع الإدارة منه

لمساعدتهم على تحقیق هذه الأهداف كما أن الاتصالات هي سبیل الإدارة  لإبلاغ العاملین رأیها في 
مستویات أدائهم .                                                              

131المصري : مرجع سابق ، ص أحمد أحمد)1
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اساس  تقسیم داخل  المؤسسة وتوزیعه على الوحدات یقوم التنظیم علىالاتصال والتنظیم: - 5- 1
المختلفة التي تتكون منها المؤسسة ، بحیث یراعي  عند توزیع هذه المسؤولیات أن تكون واضحة  
ومحددة حتى لا یحدث نوع من التداخل وبحیث  تكفل نوعا من التعاون  بین هذه الوحدات  لإنجاز 

عاونا منسقا لمنع التضارب  أو الازدواج وهذه الوظیفة من وظائف الأهداف على أن یكون هذا التعاون ، ت
الادارة تحتاج الى شبكة من الاتصال بین الوحدات المختلفة  حتى تتعرف كل منها على مسؤولیات 

الأخرى ، وحتى یسهل تبادل المعلومات وتحقیق التعاون بین تلك الوحدات .                  
المؤسسة:فعالیة الاتصال داخل - 2

لتقییم فعالیة نظام الاتصال داخل مؤسسة معینة هناك إجراءین أولهما یراعي مدى الجودة التي 
ییتمكن بها نظام الاتصال من مقالبة المطالب الرسمیة للمؤسسة ، ویشیر الإجراء الآخر إلى ما یمكن أن 

یحققه نظام الاتصال من حوافز غیر رسمیة .                        
لیه یمكن القول أن هناك جملة من الشروط والمبادئ لتحقیق فعالیة اتصالیة داخل المؤسسة وع

نوجزها فیما یلي :                                                                     
شروط  فعالیة الاتصال :- 1- 2

ة یسهل  القیام بها بل هي من الضروري أن ندرك بأن عملیة الاتصال لیست مجرد إجراءات عادی
عملیة فنیة وعلمیة أیضا ، ویفترض أن تستوفي  شروطها العلمیة  والفنیة  التالیة. 

" فكلما حللنا المشكلة أو الفكرة المطلوب نقلها تحلیلا التخطیط الجید للاتصالات :- 1- 1- 2
رجع فشل الاتصالات الاداریة كافیا كلما زاد وضوحا وهذه هي الخطوة الأولى نحو الاتصال وغالبا ما ی

)1(الى عدم كفایة التخطیط وعدم الأخذ في الحسبان أهداف واتجاهات من یستأثرون  بعملیة الاتصال"

بمعنى ضرورة  تحدید الهدف الفعلي المطلوب  من الاتصال ، ثم تحید الوسیلة الملائمة  للاتصال  
ئم والمفهوم من قبل الطرف المرسل  إلیه مع تحري الدقة والنوع الملائم له ، ثم تحدید اللغة أو الرمز الملا

في ذلك أي عدم استعمال الرموز ذات المعاني  المزدوجة أو المتعددة أو الناقصة ثم تصمیم شكل  
الرسالة ، وخاصة بالنسبة للرسائل  المكتوبة بما یكون ملائما للموقف.                    
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: وذلك بالتأكد من أن المرسل قد قام بنقل طیط الاتصالات استشارة الآخرین في تخ- 2- 1- 2
ما أراد فعلا بوضوح وذلك بمراجعة ما كتب  ، واستشارة بعض الأشخاص  إن أمكن والتأكد أنهم یفهمون  

ما یرید فعلا عند قراءتهم  الرسالة أم لا ، والتأكد إذا كان المستقبل للرسالة قد فهمها كما هي .  
ففي الاتصال المباشر  على المرسل أن یتیح للطرف الآخر دة فن الانصات : إجا-2-1-3

الفرصة لكافیة للتعبیر عن أفكاره تماما ، وأن ینصت إلیه جیدا حتى یتمكن من فهم ، ما یرید قوله فعلا ، 
كما یوقل " هاملت " "أمنح كل شخص أذنك مع قلیل من صوتك"، ولا یتدخل إلا لإزالة  التشتت في 

دیث ، أو لإثارة بعض الاستفسارات التوضیحیة  التي تساعد على لاستجلاء الأمور بدرجة أفضل .               الح
: وذلك بمتابعة الاتصالات ، إذ قد تضیع الجهود الاتصالیة  الحصول على التغذیة العكسیة-2-1-4

دون أن تتاح لنا معرفة مقدار نجاح الرسالة .                       
ومالم تتابع عملیة الاتصال من خلال إرجاع الصدى من قبل الملتقي للتعبیر عن فهم الرسالة ، 

فلن تتیسر معرفة مدى نجاح العلمیة الاتصالیة .                                     
ویجب على : فهناك عوامل أخرى ، تؤثر في عملیة الاتصال معرفة الظروف المحیطة - 5- 1- 2

الاداري الناجح أن یكون حساسا لظروف  التي  یتم خلالها الاتصال و أ، یعمل على إزالة المؤثرات و 
العوامل الخارجیة السلبیة .                                                   

استخدام وسائل اتصالیة مناسبة وأكثر فهما ومصداقیة من جانب المتلقي- 6- 2-1
وظروفه ومیوله ورغباته  .إلیهتفهم طبیعة المرسل - 7- 2-1
وجوب أخذ بعدد المستویات الإداریة بعین الاعتبار عند صیاغة الرسالة .- 8- 2-1
في حالة وجود تشویش لا بد من تكرار الإرسال حتى یمكن للرسالة أن تحقق انتشارا ، - 9- 2-1

مثیر للانتباهأو استخدام قنوات اتصالیة متعددة أو استعمال متصل 
عوامل فعالیة الاتصال :- 2- 2

إن عملیة الاتصال لا تحدث في فراغ وإنما تحكمها البیئة الاجتماعیة والثقافیة  والسیاسیة 
والاقتصادیة  للمنظمة ، وحیث أن الاتصال  الناتج هو الذي یؤثر في الأفكار والاتجاهات والسلوك ، 

یسیة في عملیة الاتصال كما یلي :فسوف تتعرض لعوامل نجاح  المكونات الرئ
: وتضم جملة من المتغیرات تتمثل في :                    عوامل فعالیة المصدر - 1- 2- 2
یجب أن یكون القائم بالاتصال أمینا في مهمته غیر متحیز ، وأن المصداقیة :- 1- 1- 2- 2

المهارة في الاتصال  حتى یكون محل یكون صادقا و قادرا على التأثیر في الآخرین ولا بد أن تكون لدیه 
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ثقة الجمیع . وعلیه فإن المصداقیة  العالیة تؤدي إلى تغییر فوري لدى المتلقي أسرع من المصادر ذات 
المصداقیة المنخفضة .                                        

ر في النواحي " وتحقق حین یكون القائم بالاتصال قریبا من الجمهو الجاذبیة : - 2- 1- 2- 2
النفسیة والاجتماعیة والأیدیولوجیة ، إذ أننا نحب القائم بالاتصال  الذ یساعدنا على التخلص  من القلق 
والضغط والتوتر وعدم الأمان ویساعدنا في  اكتساب القبول الاجتماعي  و الحصول على ثواب شخصي 

لتغییر أو تعزیز الآراء.                                                                           بمعنى أن المصادر الجذابة تكون أكثر فعالیة )1(لأنفسنا ." 
تمثل اتجاهات المصدر أحد العوامل المؤثرة على كفاءة عملیة الاتصال ، الاتجاه : - 3- 1- 2- 2

اعل إیجابیا أو سلبیا والاتجاه ما هو إلا میل عاطفي  أو وجداني  تنظمه خبرات الشخص  السابقة لیتف
نحو الشخص أو موقف معین وهذه الاتجاهات تؤثر على الكفاءة الاتصالیة للمصدر.                                                     

من الواضح أن مقدار المعرفة  التي لدى المصدر  عن المستوى المعرفي : - 4- 1- 2- 2
یؤثر في رسالته ، ومن ناحیة أخرى إذا كان المصدر متخصصا أكثر ، فقد لا ینجح في نقل الموضوع

المعاني المطلوبة لعدم قدرته على التبسیط واستخدامه لمصطلحات قد لا یستطیع المتلقي أن یفهمها                                    
یتأثر القائم بالاتصال بمركزه في النظام الاجتماعي ظام الاجتماعي والثقافي : الن- 5- 1- 2- 2

والثقافي ، فلكي  نحدد تأثیر الاتصال ، یجب معرفة النظم الاجتماعیة التي یعمل في إطارها  القائم 
وم بها ، بالاتصال ومكانته في النظام الاجتماعي  للمؤسسة والأدوار التي یؤدیها والمهام التي یجب أن یق

والوضع الذي یراه الناس فیه بمعنى معرفة الاطار الثقافي الذي یعایشه والمعتقدات والقیم المسیطرة علیه .                          
: یجب أن یستفید المرسل من خبراته ، وممارسته السابقة  في القیام الخبرة - 6- 1- 2- 2

كون حذرا في اتصالاته الحالیة بحیث لا یتكرر الفشل مرة أخرى  وذلك بتبني باتصالات حالیة وأن ی
أسلوب المرونة والقدرة على التكییف مع المواقف الاتصالیة المختلفة ، إذ  یساعد ذلك على تحقیق اتصال 

فعال .                                    
متغیرات الأسلوبیة الي یحقق تواجدها في هناك مجموعة من العوامل فعالیة الرسالة : - 2- 2- 2

الرسالة فعالیة عالیة  للعملیة الاتصالیة ، نجد أهمها فیما یلي :                   
أن تعالج الرسالة بحیث تجذب انتباه المستقبل  ، ویتحقق ذلك من خلال :        - 1- 2- 2-2
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بل ، فالرسالة التي یجد فیها  ضرورة  تناسب موضوع الرسالة مع حاجة المستق-1- 1- 2- 2-2
المستقبل مصلحته أو تحقق له إشباع لبعض حاجاته ، تلقى استجابة  كبیرة من جانبه ویتجاوب معها ، 
فالمستقبل یعتبر حرا في اختیار ما یشاء من الرسائل  المتاحة له ، " وقد توصل فرانك لوثر إلى قاعدة 

الفائدة  التي ینتظرها المستقبل من جهة والجهد الذي یبذله توقل  أن الاختیار یتوقف على العلاقة  بین 

من جهة أخرى ویعبر عن ذلك على النحو التالي : الاختیار = 

المعالجة الجیدة للرسالة ، بحیث تحتوي على مثیرات تضمن استمرار جذب انتباه 1- 1- 2- 2-2
أن تحوي على كلمات سهلة وبسیطة ، وواقعیة.                                                                                المستقبل ، وهي صفات ترتبط بفهم الرسالة ، إذ یجب 

اختیار الوقت المناسب لإرسال واستقبال الرسالة ، فلكي تلقى الرسالة استجابة -3- 1- 2- 2-2
روفه .                     من المستقبل ینبغي أن توجه إلیه في أوقات تتناسب مع ظ

یجب أن یصیغ المرسل رسالته صیاغة تتناسب وخصائص المستقبل الاجتماعیة - 2- 2- 2-2
والاقتصادیة ، فلا یستعمل إلا الرموز  أو اللغة التي یفهمها هذا المستقبل.                    

المتاحة للمرسل فالرسالة ینبغي أن تصاغ الرسالة ، بما یتناسب مع وسائل الاتصال - 3- 2- 2-2
التي تبذل جهود مضنیة في إعدادها مع عدم توافر الوسیلة التي تناسبها لنقلها الى المستقبل تصبح 

عدیمة الجدوى.                                                                  
ل  مزایا وحدود ، وكلما : لكل وسیلة من وسائل الاتصاعوامل متصلة بقنوات الاتصال - 3- 2- 2

توافرت تلك الوسائل عددا ونوعا ، أتاح ذلك الفرصة للمرسل لأن تختار من بینها الوسائل التي تتناسب 
مع الهدف المقصود ، وتتناسب مع الرسالة ، ومع طبیعة المستقبل وخصائصه ، فالتنویع في استخدام 

فراد المستقبلین وهذا من شأنه أن یساعد في نجاح الوسائل المختلفة یزید من فرصة مقابلة الفروق بین الأ
عملیة الاتصال فالوسائل المسموعة والمرئیة  تكون عموما أكثر الوسائل فعالیة في تغییر الاتجاهات.     

: یرتبط نجاح عملیة الاتصال أساسا بمدى معرفتنا بنوعیة الجمهور عوامل تتعلق بالمستقبل- 4- 2- 2
الرسالة ، ولهذا فإن معرفة الخصائص الدیمغرافیة والخصائص السیكولوجیة أو المتلقي الذي یستقبل

للمتلقي ، تكون أساسیة لتوجیه الرسائل الملائمة إلیهم ، وتشمل هاته الخصائص  المتغیرات التالیة : 
العمر ، النوع ، الانتماء الدیني ، وكذا نسبة الذكاء  الآراء ، الثقة بالنفس ...

لدلالي للمستقبل، یؤثر على استجابة للرسالة ، فالرسالة تصبح مجرد حروف كما أن الإطار ا
معینة لا قیمة لها ، حینما ینعدم الفهم وتكون الرموز غیر مفهومة  للمستقبل فكل  فرد وكل جماعة ، لها 
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مجموعة من التصورات والاتجاهات مشتقة من بیئته وثقافته  فالمرسل الذي یظن أن ما یقدمه من 
ات أو أفكار سوف تفهم بالطریقة التي یفهمها هو یكون قد أغفل أن المستقبل له إطاره الدلالي الذي معلوم

یجعله یفسر هذه الرموز ویخلع علیها معاني معینة قد تتفق مع ما یقصده المرسل وقد یختلف معه فیها ، 
على فهم ما تعنیه الرموز وعلى ذلك فكلما كان للمستقبل إطار دلالیا ، یتفق مع مثله للمرسل ساعد ذلك

ومن ثم نجاح عملیه الاتصال داخل التنظیم .                                                             
نادرا ما تنقل  الرسالة من عنصر الى آخر في عملیة عوامل تتعلق بالتشویش : - 5- 2- 2

یرجع بعضه إلى المنبع ، حیث تصل الرسالة الاتصال دون أن یحدث لها أي تغییر ، فالتشویش المبكر 
محرفة بدرجة ما إلى المرسل ، والتشویش الوقتي یرجع بعضه الى المتصل والبعض الآخر  الى القناة 
الاتصالیة والبعض لآخر إلى المستقبل  كمتصل ، والبعض ینشأ من الرسالة ، هذا خلافا ما للمناخ العام 

المستویات الإداریة في التنظیم . ویمكن التغلب على التشویش من تأثیر وكذلك قد ینشأ عن اختلاف
وعدم التیقن من خلال تكرار الرسالة .  

خصائص الاتصالات الفعالة :- 3- 2
یذكر الدكتور " أحمد ماهر " أن الاتصالات ذات الكفاءة  العالیة تتمیز بالخصائص التالیة  بصفة 

، تسجیلها ، تخصیصها على  شخص معین ، ملاءمة شكلها عامة : السرعة ، تقدیمها لمعلومات مرتدة 
لموضوعها ، بقاؤها في الذهن ، تأثیرها على السلوك تكلفتها المنخفضة . ونتناول هذه العناصر بشيء 

)1(من الشرح:

إن مدى السرعة أو البطء في نقل المعلومات قد یعود الى الوسیلة المستخدمة السرعة : 1- 3- 2
اتف بالخطاب یتبین أن الأول أسرع من الثاني وهناك بع  آخر للسرعة وهو وصول  فعند مقارنة اله

المعلومات في الوقت المناسب حیث تفقد المعلومات قیمتها إن لم تنقل أو تصل في وقت أتخاذ القرار أو 
التصرف.                     

نیة حصول أطراف الاتصال تسهل الوسائل الشفهیة  في الاتصال ، من إمكاالارتداد : - 2- 3- 2
على معلومات مرتدة تساعد على رد الفعل السلیم واتمام عملیات الاتصال بنجاح  أما الوسائل المكتوبة 

كالخطابات  والمذكرات و التقاریر فهي بطیئة وغیر فعالة في تقدیم معلومات مرتدة إلى أطراف الاتصال.                               

363أحمد ماھر : مرجع سابق ، ص)1
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إذ یمكن لبعض وسائل الاتصال أن تحفظ في سجلات وملفات وذلك مثل التسجیل :- 3- 3- 2
الخطابات والمذكرات والتقاریر ، ویفید هذا في إمكانیة الرجوع إلیها لمتابعة التقدم في إنجاز الموضوعات 

لرسمي بها . محل الاتصال ، أما الوسائل الشفهیة للاتصال فیصعب تسجیلها والاحتفاظ ا
: تتمیز بعض الوسائل بأنها قادرة على تقدیم معلومات كثیفة مثل لخطابات الكثافة - 4- 3- 2

والتقاریر . الأمر  الذي یمكن من أن تستخدمها في عرض الوقائع المعقدة أو الخطط أو نتائج المتابعة 
كان ذلك أفضل.                        والرقابة ، وبصفة عامة كلما قدمت وسیلة الاتصال معلومات كثیفة كلما 

إذا كان موضوع الاتصال رسمیا أمكن استخدام وسائل اتصال تتناسب  الرسمیة : - 5- 3- 2
وذلك ، فأعلام فرد بالترقیة أو النقل من خلال خطاب یعتبر وسیلة مناسبة ، والاتصالات الداخلیة بین 

.سمیة مثل المذكرات الداخلیة  الهاتفزملاء العمل والأقسام قد یحتاج إلى وسائل أقل ر 
بصفة عامة كلما كانت وسیلة الاتصال غیر مكلفة كلما  كان ذلك أفضل التكلفة :  - 6- 3- 2

وتشمل التكلفة الأدوات الكتابیة المستخدمة والطبع والبرید والهاتف وأجور العالمین المشتركین في الاتصال 
ضح المفاضلة بین وسائل الاتصال المختلفة داخل المؤسسة .، والتكلفة عنصر نسبي . والشكل التالي یو 

التكلفة  الرسمیة  الكثافة  التسجیل  الارتداد السرعة وسیلة الاتصال 
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364، أحمد ماهر : مرجع سابق ، صالمصدر

معوقات الاتصال داخل المؤسسة :- 3
صال في العادة مجموعة من المعوقات التي تؤدي الى وصول الرسالة للمستقبل تعترض عملیة الات

غیر مفهومة ، مما یفقد عملیة الاتصال معناها و الهدف منها ، وهذه المعوقات منها ما یتعلق بأطراف 
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الاتصال ، ومنها ما یتعلق بالرسالة نفسها ، وأخرى متعلقة بالوسیلة المستخدمة  في الاتصال ، إضافة 
الى معوقات البیئة والتنظیمیة لابد في هذا المجال من توضیح هذه المعوقات.

وهي تتصل بالنواحي النفسیة  والاجتماعیة للفرد والقائمة على مدى المعوقات الشخصیة : - 1- 3
وما شابه ذلك من جوانب حكمه الصائب على الاشیاء  ، وحالته النفسیة والعاطفیة ، طباعه ونزعته، 

ورغباتهم واتجاهاتهم وعقائدهم وتقالیدهم م الفرد ، والعاملین  كبشر یختلفون في حاجاتهم خاصة یقی
ومشاكلهم ، ونتیجة لذلك یتفاوت بالتالي إدراكهم ووزنهم الأمور بطرق متباینة تتواكب وتتوافق مع آرائهم 

أسلوب تفكیره وعلى ومیولهم واتجاهاتهم ، ومن ثم یتوقف تفسیر العامل لمضمون الرسالة  على طریقة و 
حالته المزاجیة والنفسیة وعلى توازنه الاجتماعي . ویمكن تقسیم هذا النوع من المعوقات إلى ما یلي :

: تنحصر الأخطاء التي یقع فیها المرسل في عدم التبصیر معوقات في المرسل - 1- 1- 3
جم الأفكار والمعلومات التي یود بالعوامل الفردیة أو النفسیة التي تعمل بداخله ، والتي تؤثر في شكل وح

أن ینقلها إلى المرسل إلیه ومن هذه العوامل :
الخبرة ، والتعلم ، والفهم ، والإدراك ، والشخصیة والعملیات الوجدانیة والعقلیة، أما أهم الأخطاء 

التي یقع فیها المرسل 
إلى المستقبل .* أن دوافع المرسل تؤثر في طبیعة وحجم المعلومات التي یقوم بإرسالها

* تصرفات المرسل تكون لمصلحته الشخصیة غالبا ، ولا تكون لمصلحة العمل .
* عملیات الحكم الشخصي والتقدیر  ، والإضافة والحذف والتغییر الذي یقوم به المرسل 

للمعلومات التي لدیه.                                                                        
* قیم ومعتقدات المرسل ، ومیوله ، واتجاهاته النفسیة ، تؤثر في شكل المعلومات التي لدیه.
* الحالة الانفعالیة للراسل تؤثر في شكل المعلومات التي یقوم بإرسالها .                    

درته على فهم * سوء إدراك المرسل وفهمه للمعلومات ، والتحیز لطبیعة الأمور والأحداث وعدم ق
نمط الطرف الآخر .                                                                   

: ومن المعوقات الخاصة بالمستقبل  ما یلي :                معوقات في المستقبل- 2- 1- 3
تنبهت بعض *عدم المعرفة الكافیة لدى المستقبل وعدم قدرته على الاستنتاج والتحلیل ، لذلك 

المؤسسات إلى تصنیف اتصالاتها بما یتفق والمستوى الذي توجه إلیه .               
* عدم ملاءمة ظروف المستقبل لاستقبال المعلومات ، فقد ، یتأثر المستقبل بما یصله في لا 

یفسر مضمون رسالة تبعا لحالته النفسیة ، فإذا كان یشعر بارتیاح وارتفاع في حالته المعنویة ، فإنه 
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الرسالة بكیفیة تختلف عما إذا كان یشعر بالخوف أو الضیق أو القلق نتیجة انخفاض  روحه المعنویة ، 
بدلا من النظر للأمور نظرة موضوعیة مما یشكل عقبة  كبرى إزاء عملیة الاتصال " ومثال ذلك إذا أمر 

ا فقد یفسر المرؤوس هذا الأمر إذا كانت الرئیس أحد مرؤوسیه بكتابة تقریر معین ، وقال له أرید ذلك فور 
حالته النفسیة عالیة بأن التقریر له صفة الاستعجال ، وقد یفسره إذا كانت حالته النفسیة سیئة بأن الرئیس  

)1(یستهزئ به ویتعالى علیه ، أو أن الرئیس یعلم بإهماله أو بطئه في العمل ویرید توبیخه."

قبل الرسالة من العوامل المؤثرة على فعالیة الاتصال لأن قصور * تعد المعوقات الادراكیة لمست
الشخص  وعدم استیعابه للأمور یؤثر بشكل ملحوظ على تلقیه للمعلومات بل و على فهمها أیضا، 

ویمكن أن نعزو سبب هذا القصور إلى العوامل التالیة :                         
و معتقدات معینة لا یبتعد عنها مهما طرأ على الفرد من وهو اتجاه الفرد نحالثبات الإدراكي : 

خبرات جدیدة لم یمر بها قبل ذلك . ثبات الفرد على معتقداته یقوي مقاومته للتغیر وبالتالي لا یستجیب 
لأي معلومات جدیدة بسهولة ویسر.                                       

لمعلومات التي  تصادف رغباته وتتفق  مع أهدافه ومعتقداته وهو انتقاء الفرد لالاختیار الادراكي :
السابقة .                                                                                

وهو إلصاق  ما یتصف به الأشخاص  الأخرین ویأتي  ذلك من خلال میول  " الاسقاط الادراكي : 
)2(سلوك الآخرین وأحكامه علیهم " الفرد واتجاهاته إلى تقدیر 

بمعنى أن التحیزات الادراكیة التي یتصف بها الأفراد تؤثر في تلقیهم المعلومات ودرجة استیعابهم 
لها ، وكذلك في المعنى الذي یعطونه لهذه المعلومات .                              

تجانس خلفیة الراسل المستقبل ، فإذا لم " أي مدى )3(الاختلافات الوراثیة والبیئیة:- 3- 1- 3
یكن هناك تجانس یصبح من الصعب نق الأفكار ، كما تؤثر المكانة  الاجتماعیة على الأفكار  
والاتجاهات . فالناس لا یعیشون في فراغ غلى أن نلقاهم ، كما أن عقولهم لیست صفحات بیضاء تنقش 

لفرد منذ ولادته في استیعاب الأفكار والاتجاهات التي علیها ما نشاء ، بل على العكس  من ذلك ینشغل ا
یشبع بها ، ویدین لها في الحیاة ، والنوعیة التي  ینتمي ألیها من البشر ."

ویمكن تصنیف هذه العلاقة كما یلي :العلاقة بین المرسل والمستقبل :- 4- 1- 3

404، منشأة المعارف ، الاسكندریة ، صأصول الادارة العامة إبراهیم عبد العزیز شیحا : )1
147حسن عمادي مكاوي ، لیلى حسن السید : مرجع سابق ، ص)2
221، دار النهضة العربیة ، مصر ، ص لم العلاقات العامةفن وعطاهر مرسي عطیة :)3
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متقاربة ستكون معاني الرسالة *العلاقة الوظیفیة بین المرسل والمستقبل ، فإذا كانت هذه العلاقة
واضحة والعكس  صحیح .                                                                    

* العلاقة الرئاسیة بین المرسل والمستقبل ، فإصدار المعاني في شكل تعلیمات من أحد العاملین 
هذه المعاني  صادرة  من رئیس إلى مرؤوس .              القدامى إلى أحد العاملین الجدد یختلف عما إذا كانت

* الخبرات السابقة  ونعني بها نوعیة العلاقات  بین المستقبل و المرسل ومدى الخبرات و التجارب 
السائدة في علاقتهما ببعضهما . هل هي علاقة ود ومحبة أم هي علاقة كراهیة وریبة ، حیث ینعكس 

ذلك على فهم الرسالة .   
: قد ینتج عن العوائق النفسیة  فقدان عنصر الثقة و التعاون بین أعضاء المؤسسة - 5- 1- 3

أثر سلبي على الاتصالات ، فیسود المؤسسة جو ینتفي فیه التفاهم  والتعاون بین أعضاء التنظیم قادة 
في مثل هذه الحالات فإن دور ومرؤوسین ، أو بین هؤلاء الآخرین  في المستویات الإداریة المختلفة

الاتصال لن تسیر سیرتها الطبیعیة  وسوف تكون النتیجة بطبیعة الحال هي حجب المعلومات التي یكون 
باستطاعته المرؤوسین تقدیمها إلى الرؤساء . إما نتیجة الخوف من الرئیس أو نتیجة عزوف هذا الأخیر 

القیادة التسلطیة التي لا ترحب بالمشاركة في اتخاذ عن الاتصال بالمرؤوسین خاصة إذا كان یمیل إلى 
القرارات .                 

: إذا كانت الاتصالات تعد عاملا هاما المبالغة في عملیة الاتصال أو الإقلال منها- 6- 1- 3
" وحیویا في المؤسسة ، غلا أن الإفراط فیها أو الاقلال منها یؤدي عادة إلى عدم فعالیتها بل فشلها . 

فمن ناحیة تؤدي  كثرة الاتصالات في الأمور الهامة والتافهة عبئا ثقیلا على المستقبل ، ویكون في كثیر 
من الحالات مضیعة للوقت . فقد یعمد بعض المدیرین إلى كثرة اللقاءات والاجتماعات بخصوص 

)1(و إرضاء غروره"موضوعات تبتعد كثیرا عن المشكلات الحقیقة للتنظیم رغبة منه في إبراز مكانته أ

وبالتالي فإن الاغراق  في عملیة الاتصال ، قد تؤدي الى عزوف العمال عن حضور الاجتماعات 
، ومن ناحیة أخرى یؤدي الاقلال والندرة في الاتصالات إلى حجب كثیر من المعلومات عن الرؤساء 

الإداریین رغم ما قد یكون لهذه المعلومات من ففعالیة داخل المؤسسة .
فالمرسل حینما یرید إبلاغ وجود فروق شخصیة وذاتیة بین طرفي الاتصال : - 7- 1- 3

المستقبل معلومات معینة ، فإنه یصیغها في رسائل تتحدد وفقا لمشاعره وسلوكه ، وخبرته السابقة ، 

405ابراھیم عبد العزیز شیحا : مرجع سابق ، ص)1
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تبعا لمشاعره وخبرته  وخلفیته ومركزه الوظیفي ، والمرسل ألیه حینما یستقبل هذه الرسائل فإنه یستقبلها
،مما یؤدي إلى فهم المرسل  ألیه لموضوع الاتصال على نحو مالم یكن یقصده المرسل .                                                

المعوقات الفنیة :- 2- 3
ا للهدف ، على قدرات مرسل یتوقف ـاثیر عملیة الاتصال على متلقي المعلومات وتحقیقه

المعلومات، في تقدیمها بطریقة تیسر لمتلقي المعلومات استیعابها والتأثر بها .إضافة الى مدى اختیاره 
للوسیلة المثلى لإدراجه ، للمعلومات على إثره . ویمكن تلخیص الجوانب المتعلقة بهذه المعوقات كما یلي:

معوقات خاصة بالوسیلة :- 1- 2- 3
اد الحسیة للوسیلة  : تتفوت قدرة الوسیلة على التأثیر في متلقي المعلومات على نوعیة * الأبع

الحواس التي تتلقاها ، فالمعلومات المرئیة أكثر فعالیة من المعلومات المسموعة . وعلیه فإنه كلما تعددت 
الة الاتصال.الحواس التي تتلقى المعلومات كلما كانت فعالیة هذه المعلومات أكبر على متلقي رس

* قدرة الوسیلة على التوصیل الجید :  حیث تتفاوت وسائل الاتصال من حیث قدرتها على نقل 
المعلومات إلى متلقیها بما یسمح له باستیعابها.                                             

فهناك الكثیر من * قد تكون الوسیلة التي استخدمت في الاتصال غیر مناسبة لطبیعة الرسالة .
الرسائل لیس بالإمكان نقلها كتابیا أو باستخدام الهاتف ، وقد تكون هذه الوسیلة غیر مناسبة للمستقبل أو 

أنها لیست ذات مصداقیة كافیة  لدیه .                                     
)1(هذه المعوقات وأخرى ، لخصها الدكتور  " أحمد ماهر " كالتالي :

اختیار وسیلة الاتصال التي لا تتناسب مع الموضوع محل الاتصال .* 
* عدم ملاءمة وسیلة الاتصال للوقت المتاح للاتصال.

* اختیار وسیلة الاتصال لا یتناسب مع الأفراد القائمین بالاتصال .
* عدم اتباع الراسل للإجراءات الرسمیة  في استخدام وسیلة الاتصال .

تخدام الوسائل المكتوبة وبین الوسائل الشفویة .* المساواة بین اس
تتعرض المعلومات أثناء وضعها في رسالة لبعض المؤثرات معوقات خاصة بالرسالة : - 2- 2- 3

التي تغیر من وتسئ إلى طبیعة وشكل و حجم ، ومعنى المعلومات والأفكار  ویحدث الخطأ في الرسالة 
عادة معان متنوعة  لذلك من الضروري اختیار واحد منها ، أثناء صیاغة المعلومات أو ترمیزها فللرمز

361أحمد ماھر : مرجع سابق ، ص )1
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فالكلمات  المستخدمة  من جانب  المرسل ، قد تصبح مصدر القوة أو الضعف في عملیة الاتصال  ، إذ 
یمكن للمرسل أن  یستخدم بعض المصطلحات التي یفهمها رجل الاقتصاد قد لا یفهمها الرجل الفني .    

ا في حالة اعتیاد المرسل على استعمال أسالیب إنشائیة مطاطة ، أو بالعكس  وتظهر مشكل اللغة أیض
في حالة اعتیاده استعمال أسالیب موجزة  أو غامضة . وبالتالي إهمال التفاصیل  بحیث یقتصر الاتصال 

على الحقائق كما تدرك بها ، ولیس كما هي موجودة فعلا .           
هي الوسیلة الاساسیة لاتصال  المسؤولین والعمال . فهم مما سبق یمكن القول أن الكلمات

یعیشون في بیئة لفظیة . ویجب أن یتمتعوا خاصة منهم ، المسؤولین بقدرة لفظیة  معقولة ، وحصیلة 
لغویة حتى یستطیعوا أن یؤدوا عملهم  بكفایة . ومن الطبیعي أنه كلما ترقوا في المناصب الاداریة ، فإن 

صال تزداد حتى  ینجزوا أعمالهم . ولعل ما یقومون به أو یفعلونه هو من أهم الوسائل حاجاتهم إلى الات
التي یفسرها الآخرون ، فمثلا الحوافز التي تمنح للعمال لها معنى ، كما أن المسؤول الذي یتجاهل العمل 

الفعل أو الانجاز الطیب دون أن یذكر كلمة  مجاملة فإنه في نظر مختص الإدارة فاشل في اتخاذ
الملائم.                      

المعوقات الفیزیقیة :- 4- 3
وهي جملة العوامل البیئیة التي تحول دون الإرسال أو الاستقبال للرسالة غذ یمكن أن تكون 
الظروف المحیطة بعملیة الاتصال مهیأة لاستقبال الفرد للمعلومات التي تحتویها رسالة الاتصال .كما 

تقباله لها وتركیزه علیها. فوجود متلقي  المعلومات ففي ظروف تشوبها الضوضاء یمكن أن تعوق اس
والضجیج، قد یثر علیه بما یخلق توترا أو ضیقا لدیه مثلا : دخول متحدث آخر على خط الهاتف ، مما 

یحول دون تحقیق أغراض الاتصال .           
المعوقات التنظیمیة :- 5- 3

المؤسسة بمجموعة من المتغیرات التنظیمیة ، والتي تمیز تلك المؤسسة تتأثر عملیة الاتصال داخل
. تتمثل أهما فیما یلي :

قد یكون تعدد المستویات الاداریة تعدد المستویات الاداریة بین المرس والمستقبل : - 1- 5- 3
اء مرورها بین في الجهاز الاداري من أكبر العقبات في عملیة الاتصال . فكثیرا ما تتعرض المعلومات أثن

المستویات المتعددة إلى عملیة ترشیح حتى تصل غلى المدیر  الأعلى أو بالعكس حتى تصل إلى قاعدة 
المؤسسة .                                            
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فیتأثر الاتصال الصاعد مثلا : عندما تعمد بعض المستویات في التنظیم الى حجب المعلومات 
الرؤساء الاداریین ، وذلك أن كل مستوى یرید أن یظهر  أمام المستویات العلیا  في غیر المرضیة عن 

صورة حسنة ، ویشعرها  أن العمل یسیر سیرا  طبیعیا ومنتظما حتى لا تتكشف أحوال الادارة السیئة  
لاتصال أمام هؤلاء الرؤساء . ویخفون عنهم بالتالي ما یواجه الادارة من عقبات  أو مشاكل . ویتأثر  ا

الهابط أیضا عندما  تعمد بعض المستویات في المؤسسة الى تحریف ما یرید الرئیس نقله الى المستویات 
الدنیا من معلومات وهكذا تعتبر ظاهرة تعدد المستویات الاداریة عقبة من عقبات الاتصال الجید لاحتمال 

صال أمینة  في تحقیق متطلبات العمل تحریف مضمون الرسالة المراد نقلها . وذلك ما لم تكن أطراف الات
الاداري وحریصة على انتظامه ونجاحه .                                                

إن اتساع هوة البعد المكاني  بین مركز المرسل البعد المكاني بین المرسل والمستقبل :- 2- 5- 3
ي تقف إزاء تحقیق الاتصال الجید .مالم تكن ، ومركز المستقبل تشكل عقبة من العقبات الأساسیة  الت

قنوات الاتصال سهلة وسریعة وفعالة ، ورغم التقدم التكنولوجي في وسائل الاتصال واتسامها بالسرعة ، 
قد لا یصلح بدیلا عن المقابلات الشخصیة المباشرة . خاصة ما یتعلق بالأمور - مثلا–فإن بعضها 

الهامة والسریة .                 
تختلف المنظمات عن بعضها البعض من حیث طبیعة العمل أو طبیعة العمل : - 3- 5- 3

النشاط الذ تمارسه كل منها . لذلك فإن طبیعة هذه الأنشطة تؤثر على أنماط الاتصالات فالأعمال 
ن والأنشطة المتشابكة  تتطلب  اتصالات مباشرة وقد تبدو فیها الاتصالات غیر الرسمیة بشكل واضح وم

أمثلة ذلك أنشطة مراكز البحث العلمي .                          
: بمعنى الرقابة على العلمیة الاتصالیة ، والتي قد تستلزم أحیانا تنقیة  المعلومات - 4- 5- 3

الحذف أو الاضافة ، أي تبدیل المعلومات لتبدو أكثر ملاءمة عما هي  علیه . مما قد یؤثر في محتوى 
تالي عدم تحقیق أهداف الاتصال .                                     الرسالة وبال

مما یجعل الاتصال وكأنه في اتجاه واحد، فالأجهزة الرسمیة محدودیة ردة الفعل :- 5- 5- 3
مصممة غالبا ، بالطریقة التي  تسهل  الاتصال من أعلى غلى اسفل.                

ي الوصول الى أهداف الاتصال ، هو إنشاء خط اتصال ذو لذا فإن أحد المبادئ الرئیسیة  
اتجاهین ، بمعنى مشاركة كل الأطراف في عملیة التغییر وبصفة عامة فإنه من المعروف أن الاتصال 

ثنائي الاتجاه مع ثبات العوامل الأخرى أفضل في سیر العلمیة الاتصالیة داخل المؤسسة .     
لعمومیة الجزائریة :واقع الاتصال داخل المؤسسة ا- 4
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لقد عانت المؤسسة العمومیة في الجزائر لفترة طویلة من نواقص عدیدة أهمها ضعف المردودیة 
.رغم الحمایة والدعم المالي المقدم لها من طرف الدولة ، بالإضافة إلى الانطباع العام حول اتصالها 

لما عانته من أنظمة إعلامیة غیر الشامل (الداخلي ، الخارجي ) من تخلف وضعف في میكانزیزماته ،
مناسبة من جهة ، ومن قلة المتخصصین  في المجال الاتصالي من جهة أخرى، بالإضافة إلى التأخر 
الواضح في تطویر التقنیات الحدیثة لاتصال المؤسسة ، وذلك بالرغم من إعادة هیكلة المؤسسات .ویمكن 

إرجاع ذلك إلى عدة عوامل :                   
* نظام اقتصادي جزائري تمیز منذ الاستقلال باقتصاد اشتراكي موجه ومركزي ، لا یسمح 

للمؤسسات بتطویر ثقافة مؤسستیه تواصلیة.                                                    
سات الجزائریة إلى حقل للتجارب لمختلف الأنظمة التسییریة منذ الاستقلال إلى * تحول المؤس

یومنا هذا نتیجة عجزها عن العقلنة في التسییر وتحقیق الكفاءة الاتصالیة اللازمة في التسییر الناجح.                              
روف احتكار السوق وقلة المنافسة اللذان لا یفسخان المجال واسعا لاستعمال الاتصال .* ظ

* عدم مناسبة طرق تسییر المؤسسات وتقدیم خدماتها الناتجة عن الاحتكار ، مما لم یشجع اللجوء 
إلى الاتصال .                                                                           

* عدم تخصص معظم إطارات المؤسسات في مجال الاتصال ، إذ أن القارات الأساسیة المحددة 
للسیاسة الاتصالیة . لیست من اختصاص القائمین بالاتصال على الإطلاق  بل هي قرارات ، سیاسیة ، 

قانونیة بالدرجة الأولى .                                                    
حظ أن الاتصال داخل المؤسسات الجزائریة ، یمیل إلى أن یكون أحادي  الاتجاه. وهذا تأكید * یلا

على أن الأجهزة  الرسمیة مصممة بالطریقة التي تسهل الاتصال من أعلى إلى أسفل ، ولیس العكس . 
جتماعات التي كما أن وسائل اتصالها الداخلیة غالبا ما تقتصر على التعلیمات والمذكرات المصلحیة  والا

تعطي  فیها الأوامر  والتوصیات في غالب  الأحیان شفویا فمعظم المؤسسات الجزائریة لا تصدر جریدة  
إعلامیة كما أنها لا تعتمد على الأنظمة المعلوماتیة الحدیثة " كالأنترنیت ."

ظمها * عدم وجود نظم توثیق موحدة ومتقدمة  مما یحول دون تسهیل مهمة فرز المعلومات ون
وإبرازها كأهم العوامل التي یستند إلیها المدیرون في اتخاذ القرارات.               

* عدم التحكم في التقنیات الحدیثة للاتصال خاصة من طرف الذین یتحفظون من التطور 
التكنولوجي  ، بل قد یعارضونه خوفا من عدم تمكنهم من التكیف معه أو من مناقشة  غیرهم من 
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ن به . ومن الأمثلة المشخصة لذلك الدخول  المتأخر للمعلوماتیة في المؤسسة الجزائریة واستعمالها العارفی
المظهري في المكاتب .                                        

* لا تزال عملیة حجز المعلومات واحتكارها شائعة في أغلب المؤسسات الجزائریة لاعتبار تلك 
ات ملكیة شخصیة ولیست مؤسساتیة .                                 البیانات و المعلوم

* لا تولي المؤسسات أهمیة كافیة لتنمیط وتوحید وثائقها الاتصالیة ولا لمصداقیة مضامینها . إذ 
غالبا ما تكون المعلومات ناقصة أو خاطئة  ومتأخرة أحیانا .                             

في الصف الأول  للمؤسسة عن المصالح الاداریة العلیا مما أدى إلى وجود فجوة  *انعزال العمال 
اتصال وتفاهم مشترك فیما بینها .                                                       

* بالإضافة إلى انخفاض  مستوى فهم  وتوقعات العاملین نتیجة لتدهور أوضاعهم وعد قدرتهم 
هم بالشكل المرغوب فیه .                                                على أداء مهام

كل هاته العوامل ساعت على جعل مؤسساتنا العمومیة والخدمیة منها خاصة لا تتبنى ثقافة 
اتصالیة ناجعة في العملیات التسییریة  والتنوبیة لمواردها البشریة ، أما الاقتصادیة فتجدر الإشارة إلى أن 

لأمور بدأت تتحسن في العشریة الأخیرة بعد اقحام المؤسسات في اقتصاد السوق والمنافسة المحلیة  ا
والدولیة ، حیث باشر بعضها تطویر تقنیات اتصالها الشامل   مع الاندماج فب بعض الأحیان ، عن 

یاتها الاتصالیة طریق الشراكة  الاقتصادیة  وبفعل  عولمة الاتصال والاعلام في السوق العالمیة بتقن
المعاصرة ومؤسساتها المطبقة لمفهوم الاتصال الشامل .                                                                           

:خلاصة
* مما سبق یمكن أن نخلص  إلى أن الاتصال هو وسیلة الأفراد للتعبیر عن آرائهم وإیصال 

ف إلى إیجاد فهم مشترك وتحقیق الترابط في التفكیر والاتجاهات بین الأفراد مقترحاتهم  . فهو یهد
العاملین داخل تنظیم واحد. ویؤدي  هذا الفهم المشترك إلى  تحقیق التعاون وتوجیه الجهود نحو الأهداف 

، المشتركة ، وعن طریق استمرار الاتصال  یظل الأفراد العاملین على  علم بكل ما یجري في المشروع
وما حققه من نجاح . فالاتصال إذن یقوي الظروف الاجتماعیة  التي تولد بدورها حافزا للعاملین.                  

والعمال، الإدارة *ویتوقف تحقیق أهداف الاتصال على عوامل متعددة. منها نوع العلاقات التي تربط بین 
ر فیه والطرق  المستخدمة  في الاتصال ، ومدى وطبیعة المعلومات المتبادلة بینهما والاتجاه الذي تسی

استعداد العمال لتقبل الرسائل المراد إیصالها إلیهم ومقدار تجاوبهم معها واستجابتهم لها.                                        
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من مجرد إیصال الأوامر إلى * وینظر مسیرو المؤسسات إلى الاتصالات الفعالة باعتبارها أكثر 
الأفراد وتلقي البیانات الخاصة بمتابعة ومراجعة التنفیذ . إذ  یجب أن یكون تبادل البیانات في جمیع 
الاتجاهات من أعلى إلى اسفل ، من أسفل إلى أعلى . ویجب ألا یكون هناك نقص في البیانات المرسلة 

فالنقص في تزوید الأفراد العاملین بالبیانات  یعادل في . كما یجب ألا تكون البیانات أكثر من اللازم .
مساوئه المغالاة في ذلك ، بحیث لا تصبح عبئا ثقیلا  على من یعدونها ، ومن ناحیة أخرى یكون من 
السهل على العمال الذین یتلقونها استیعابها . وعلیه فالدور الذي تلعبه الاتصالات في المؤسسات لا 

یانات إلى الأفراد بحیث یتفهمونها ویعملون على ضوئها . بل یمتد أیضا إلى یقتصر على إیصال الب
إتاحة الفرصة لهم للتعبیر عن أفكارهم والمشاركة في  اتخاذ القرارات كما أنه  على ضوء هذه المعلومات 

تستطیع الإدارة أن تخطط وتضع السیاسات .                                      
بمسالك الاتصال فهناك مسالك رسمیة تتماشى مع التنظیم الرسمي .* وفیما یتعلق

مما یفرض على أطراف العلمیة الاتصال الالتزام بالسیاسات والقواعد التي تحكم العلاقات داخل 
المؤسسة ، وهناك مسالك الاتصال غیر الرسمیة ، حیث أنها في كثیر من الأحیان تستطیع إیصال 

هل .                                                المعلومات بشكل أسرع وأس
* وهناك أشكال متعددة للاتصال المؤسستي ، فقد یكون من المرغوب فیه في بعض المواقف 
إیصال المعلومات بطریقة مباشرة أي بالمقابلة وشفویا، وقد یتطلب الأمر في أحیان أخرى إیصال البیانات 

اللجان كوسیلة لتسهیل إیصال  المعلومات عن طریق عقد الندوات أو إلقاء بطریقة كتابیة ، وقد تستخدم  
المحاضرات 

* ونظرا لأهمیة الدور الذي یلعبه الاتصال فإنه یجب على الادارة أن تتعرف على الصعوبات التي 
ر قد تعترض طریق الاتصالات الفعالة فتعمل على إزالتها ومعالجتها .فهناك صعوبات فنیة تتصل باختیا

الوسیلة المناسبة في العلمیة الاتصالیة ، كما تتصل باختیار الأسلوب الذي یرمز به الرسالة المراد 
إیصالها  المتلقین . وهناك صعوبات متعلقة بالمستویات التنظیمیة  وكذا الظروف البیئیة . إضافة إلى 

خاصة بالمستقبل .                          معوقات أخرى تتعلق بأطراف الاتصال سواء عوامل متعلقة  بالمرسل أو أخرى
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الفصل الرابع: إدارة الموارد البشریة
* تمهید :

أولا : إدارة الموارد البشریة ( نظرة سوسیولوجیة  تحلیلیة )
التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة.–1
أهمیة إدارة الموارد البشریة .-2
ریة .خصائص إدارة الموارد البش-3
أهداف إدارة الموارد البشریة .-4
مهام إدارة الموارد البشریة .-5
علاقة إدارة الموارد البشریة  بالعمال في المؤسسة-6

ثانیا : إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیة الجزائریة 
سمات النمط العربي في إدارة المارد البشریة -1
یة في المؤسسة العمومیة  الجزائریة واقع إدارة الموارد البشر -2

خلاصة* 
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* تمهید :
أصبح لإدارة الموارد البشریة دور حیوي في الوقت الحاضر ، نتیجة للنمو الكبیر في حجم 
المنظمات وتنع أنشطتها ، وتعقدها ، مما یستتبع بالضرورة توفیر الموارد البشریة المناسبة والمتوافقة 

لبات العمل .                                                        واحتیاجات ومتط
وبما أن موضوع الدراسة متعلق بإدارة الموارد البشریة كمتغیر أساسي  في البحث وباعتباره أحد 

فسوف نتعرض في –كما سبق طرحه في الفص السابق –أطراف العلمیة  الاتصالیة داخل المؤسسة 
قاط ، خاصة بالنظرة السوسیولوجیة التحلیلیة لإدارة الموارد البشریة بصفة عامة .    هذا الفص لعدة ن

ثم التطرق إلى میكانیزمات إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیة وأهم خصائصها ومیزاتها.                            
):أولا : إدارة الموارد البشریة ( نظرة سوسیولوجیة  تحلیلیة

التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة :- 1
تعتبر إدارة الموارد البشریة  كوظیفة متخصصة حدیثة النشأة في میدان الأعمال سواء في الولایات 
المتحدة الأمریكیة أو في الدول الأوروبیة وقد ظهرت الحاجة إلى وجود مجموعة  متخصصة لمساعدة 

لمتعلقة بالأفراد في قطاعات الأعمال في فترة الحرب العلمیة الأولى حیث  الإدارة التنفیذیة في الجوانب ا
كان هناك نقص في القوة  العالمة من ناحیة ، وحاجة إلى زیادة الانتاج من ناحیة أخرى مما وضع 

المدیرین تحت ضغوط شدیدة  ، كما أدى نمو النقابات العمالیة أثناء الحرب إلى خلق مشاكل جدیدة  
التطبیق السیئ لمبادئ الإدارة العلمیة بقیادة " فریدریك تیلر " أثار الكثیر من المشاكل التي كان كذلك فإن 

على الإدارة أن تواجهها . ولم یكن الدافع إلى إیجاد إدارة متخصصة لشؤون الموارد البشریة ، هو الاهتمام 
ارة العلیا في التفرغ لمشاكل الإنتاج بالعناصر البشریة في ذلك الوقت ، وإنما كان الدافع له هو رغبة الإد

للمجهود الحربي ، وإلقاء مشاكل الأفراد من أعلى عاتقها لتتولاها إدارة مستقلة . لذلك لم یكن هناك اهتمام 
باختیار الأفراد الذین یتولون شؤون الإدارة الجدیدة . إذا كانوا في معظمهم غیر مدربین على القیام بمثل 

مع ذلك استطاعت إدارة شؤون الأفراد في  المشروعات التي أوجدتها ، أن تقدم هذا النوع من العمل .
المساعدة للإدارة التنفیذیة في المسائل المتعلقة بالأفراد. ولكن مركزها في الهیكل التنظیمي لم یصل إلى 

منظمات " مستوى الإدارات التي  تضطلع  برسم السیاسات  ، وبدأ نطاق نشاط إدارة الموارد البشریة في 
الخدمة  المدنیة " متمثلا في وضع شروط التعیین والاهتمام بأنظمة الأجور وخدمات العاملین  ومنع 

حوادث  العمل وغیرها .
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كما ظهرت  في كل ناحیة من هذه النواحي  أسالیب  وإجراءات  ووسائل التنفیذ  ، إلا أنه من 
دارة الموارد البشریة  بعض الجوانب  وركزوا على نتیجة هذا السیل من البرامج أن أغفل المسؤولون عن إ

جوانب أخرى ، وكان من الجوانب التي أغفلوها أثر هذه الخطط و البرامج أن أغفل المسؤولون  عن إدارة 
الموارد البشریة  بعض الجوانب وركزوا على جوانب أخرى ، وكان من  الجوانب التي أغفلوها أثر هذه 

ت الأفراد من عاملین ومشرفین. " إلا أن سنوات الكساد في العشرینات الخطط والبرامج على معنویا
والثلاثینیات كان لها أثرها على نشاط إدارات الموارد البشریة فانكمشت في نشاطها إلى اقصى حد بهدف 

)1(تخفیض التكالیف حتى تتمكن المشروعات في تلك الفترة  الحرجة من البقاء"

تصف الثلاثیات بدأت تظهر أهمیة إدارة الموارد البشریة ، خاصة  مع ظهور المنشآت و في من
الضخمة  وتعقد علاقات العمل ، مما دفع هذه الأخیرة إلى توظیف مختصین في إدارة الموارد البشریة  

ما أصبح في مجالات التوظیف والتدریب  وخدمات العاملین ،  والرعایة الطبیة والاجتماعیة  للعاملین ، ك
التخصص في إدارة الموارد البشریة مدعما ببرامج للتدریب ومقررات للدراسة تقدمها المؤسسات التعلیمیة  

American management Assciationو الهیئات الإداریة مثل :    «AMA ثم اتجهت الكثیر «
ریعات تتعلق بالحد من الدول تقنین العلاقة  بین أصحاب المنظمات و العالمین عن طریق إصدار تش

الأدنى  للأجور ، و التأمینات وصحة العالمین .                                                 
ونظرا لكون هذه القوانین والتشریعات ذات تأثیر على البرامج الخاصة بالأفراد الأمر  الذي یضیف 

برامج ، والتحقق من الإجراءات والأنظمة  مسؤولیات وتبعات أكبر على أولئك المسؤولین عن وضع هذه ال
التي یطبقها المشرفون والإداریون في  التنظیم تتماشى  مع هذه القوانین ، وقد نتج عن الحاجة إلى 
ضرورة التحق من تطبیق هذه التشریعات ، والأخذ بأي  تعدیلات تحدث  فیها وإدخالها في البرامج 

مما دفع للاعتراف بأهمیة وجود إدارة الموارد البشریة .       الخاصة بالأفراد ، إلى  أعباء كبیرة ، 
أهمیة إدارة الموارد البشریة :- 2

" لقد اكتسب میدان الموارد البشریة أهمیته اشتقاق من أهمیة الدور الذي تلعبه الموارد البشریة في 
شاطها ، هو الذي یحرك المنظمات ، فالعنصر البشري في أي منظمة أیا كانت أهدافها وأیا كان مجال ن

)2(أداءها ، وهو المحدد لفعالیة استخدام عناصر الأداء"

577صلاح الشنواني : مرجع سابق ، ص )1
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ولقد أضافت السمات المتمیزة للموارد البشریة أبعادا إضافیة لأهمیة دورها ولضرورة  وأهمیة إدارتها 
رى " ، ومعالجة مشكلاتها بمنطق یختلف عن المنطق المستخدم في إدارة ومعالجة مشكلات  الموارد الأخ

المالیة، والمادیة "، فالفكر الحدیث یتبنى  مفهوما ، ینظر إلى العنصر البشري ، باعتباره موردا هاما من 
موارد المؤسسة  ، والتي  ینبغي  لها أن تضع من الأنظمة ، وتسلك من الممارسات ما یمكنها من توفیر 

قات وقدرات الأفراد ، والاستفادة من  احتیاجاتها من هذا المورد ، ومن تنمیة ما لدیها منه بصیانة طا
خبراتهم واستثارة الحماس  والدافعیة  لدیهم مما یعكس الحفاظ على هذا المورد واستبقاؤه من خلال تنمیة 
الرضا وروح الانتماء لدیه على المدى الطویل . فبمقدار ما تتوجه الأنظمة  و الممارسات التي تتعامل مع 

مفهومه آخذة في الاعتبار السمات الفریدة التي تمیزه ، بمقدار ما تحقق العنصر البشري ، انطلاقا من
فعالة استخدام المؤسسة له .                                      

و على هذا الأساس فإن المؤسسة توكل مهمة الإشراف علیه ، إلى إدارة خاصة انتقلت عبر 
ول " إلى إدارة الأفراد ثم وظیفة الأفراد والتي  كانت التاریخ من مجرد مصلحة ضمن وظیفة الأمن " فای

كلها تهتم بالأمور الإجرائیة فقط في تسییر شؤون  العالمین ، وفي بدایة الثمانیات اتسع المفهوم لیشمل " 
إدارة الموارد البشریة " ویهتم  بالجانب السلوكي  والإداري  في تعظیم الإفادة  من طاقات البشر . إن 

هام التي  تقوم بها إدارة الموارد البشریة ، ابتداء من اختیار هذه الموارد والإشراف علیها  مختلف الم
وتسییرها وتكوینها ومراقبتها والبحث عن أحسن النماذج قصد تحقیق مستویات علیا للأداء ودرجات الرضا  

لإدارة أن تحدد بكل تهدف في مجملها إلى الحصول على أفراد أكفاء ، وفي سبیل  ذلك یتعین على هذه ا
دقة وموضوعیة خصائص ومسؤولیات وواجبات كل وظیفة وعلاقاتها بالوظائف الأخرى الموجودة على 
مستوى الأنظمة وما تطلبه هذه الوظائف من مؤهلات علمیة وخبرات ومهارات فنیة ، حتى تتمكن من 

لحصول علیهم واستقطابهم تحدید خصائص وصفات الأفراد الذین یشغلون هذه الوظائف وتحدید مصادر ا
للعمل في المؤسسة .   

إلى أقصى حد ممكن من جهود كل الأفراد الذین تم اختیارهم وتعیینهم –وحتى تستفید المؤسسة 
للعمل في مختلف مراكزها ، فإنه ینبغي  على كل فرد فیها أن یتفهم حدود سلطته ومسؤولیاته ، مع 

قیته أو نقله إلى شغل وظیفة جدیدة . أو كل  ما من شأنه أن إخضاعه إلى عملیة التدریب  ، من أجل تر 
یعزز قدراته على التكیف مع البیئة الداخلیة  والخارجیة للمنظمة  . إن استمرار رغبة الأفراد في العمل في 
المؤسسة والمساهمة في  تحقیق أهدافها ، تتوقف على مدى شعور  هؤلاء  الأفراد بأن مطالبهم تحقق من 

عمل في تلك المؤسسة . ولن یتأتى ذلك غلا من خلال تصمیم نظام عادل للأجور والمكافآت خلال ال
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والحوافز وتأمین الأفراد بقدر الإمكان ضد الحوادث والأمراض والشیخوخة . بالإضافة إلى تطویر الشعور 
لدیهم بأنهم یساهمون في الرقي بالمؤسسة.                                           

خصائص إدارة الموارد البشریة :- 3
مما سبق یمكن أن نخلص الى جملة من الخصائص التي تتمیز بها إدارة الموارد البشریة  والمتمثلة 

)1(فیما یلي:

الموارد البشریة هي نظام متكامل ومترابط یتضمن  مجموعة من العلمیات  إن إدارة- 3-1
والأنشطة المتصلة والمتداخلة.                                                                   

إن فعالیة إدارة الموارد البشریة تتبع من وجود مجموعة من السیاسات المتناسقة  التي توجه - 3-2
لمیات والممارسات الإداریة  في قضایا الموارد البشریة بما یتناسق  و أهداف المنظمة من جانب ، الع

ویتماشى  مع المفاهیم الجدیدة  لإدارة الموارد البشریة ، والنظرة الصحیحة إلى العنصر البشري باعتباره 
شریكا ، من جانب آخر .                            

فة هما جناحا إدارة الموارد البشریة ، وأن المهمة الاساسیة  لإدارة الموارد الفرد و الوظی- 3-3
البشریة هي التوفیق بین الفرد والوظیفة ویتم ذلك من خلال وظائف متعددة .       

أهمیة تصمیم استراتیجیة  لإدارة الموارد البشریة تستهدف تعظیم العائد  على الاستثمار - 3-4
لقیمة المضافة  بواسطة الموارد البشریة بالنسبة إلى تكلفة هذا المورد.                                                          البشري  متمثلا في ا

إن نجاح إدارة الموارد البشریة في الوصول إلى المخرجات المستهدفة إنما یعتمد على الفهم - 3-5
حلیل الموضوعي لمتطلبات الأداء وظروفه داخل  وخارج المنظمة وعلى الإدراك الصحیح الصحیح والت

لخصائص وممیزات الموارد البشریة المتاحة ، ومن ثم یأتي الإعداد والتخطیط والتنفیذ للأنشطة في نظام 
الموارد البشریة متوازنا وفعالا .                

یة على مدى توازنها، واتساقها مع باقي قطاعات  النشاط یتوقف نجاح إدارة الموارد البشر - 3-6
الأخرى بالمنظمة ، ومن ثم تصبح جزء عضویا في البناء الشامل للمنظمة .         

إن هذه الخصائص التي تمیز إدارة الموارد البشریة تهیئها لأداء مهامها سواء التنمویة أو التسییریة.  

144علي السلمي : مرجع سابق ، ص)1
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أهداف إدارة الموارد البشریة :- 4
إن الهدف الرئیس لإنشاء إدارة الموارد البشریة في المؤسسة ، هو قیام هذه الأخیرة بأعمالها 

وتحقیقها لأهداف التي وجدت من أجلها من خلالك                                   
* معاونة  الإدارة  العلیا في تحدید السیاسات المرتبطة بالموارد البشریة وفي  تحقیق التكامل بین 

استراتیجیة الموارد البشریة والتخطیط واستراتیجیة  المؤسسة .                 
* معاونة الادارة التنفیذیة في تطبیق سیاسات الموارد البشریة .                         

* معاونة الإدارة العلیا والإدارة التنفیذیة في التقییم والسیطرة على منظمة الموارد البشریة عن طریق  
نظام متكامل  لمعلومات الموارد البشریة والتي تهدف إلى:                       

تقییم مدى النجاح في تنفیذ سیاسات الموارد البشریة .                      - 
التعرف على المشاكل وتحدید مواقعها وطبیعتها .- 
التأكید المستمر لدى أفراد المؤسسة على دورهم في الوصول إلى الأهداف المرجوة .- 

* القیام بالدراسات الخاصة بالجوانب والعوامل التنظیمیة  والفنیة والاجتماعیة التي تمس الموارد 
لوكیات المؤسسة كوحدة دینامیكیة  ، وعلیه نجد أن إدارة الموارد البشریة تهدف البشریة بهدف تطویر س

إلى تنمیة الأداء ، من خلال تنمیة طاقات وقدرات  الأفراد الفكریة  والوجدانیة ، والجسمانیة ، ومن خلال 
د ، فالعمال توفیر الظروف التي تمكن من  استثارة دافعیتهم  وطاقتهم النفسیة على الأداء ، وبذل الجه

یرغبون في أن  تكون هناك سیاسات  موضوعیة ، وظروف عمل تمنع الإسراف والتبدید في الطاقات  
البشریة  وتتحاشى  الاستخدام غیر الانساني للقوى العاملة ، كما یرغب الأفراد في أن تتوفر لهم حریة 

الحركة والاستقلال والمعاملة التي تتفق مع الكرامة الانسانیة .   
كما تهدف أیضا إلى " تنمیة المشاعر الإیجابیة ، ومشاعر الانتماء لدى الأفراد نحو الوظیفة ونحو 
العمل ونحو المنظمة  من خلال تصمیم العمل ونظام الأجور والحوافز والترقي الوظیفي ومن خلال 

)1(." مختلف الخبرات التي تولدها الوظیفة للفرد

بمعنى أن إدارة الموارد البشریة تسعى إلى خلق  انتماء العامل وولائه لمؤسسته .  

15أحمد صقر عاشور : مرجع سابق ، ص)1



شریةاتي في إدارة المواتصال المؤسسالاائقعو  رد ال

98

مهام إدارة الموارد البشریة :- 5
تمارس إدارة الموارد البشریة وظائف كثیرة ومتعددة وعلى غایة كبیرة من الأهمیة ، بحیث تتولى 

مور التي تؤثر على الموظفین ،  ویمكن القول  أن مهام تطویر وتنفیذ  سیاسة  المؤسسة في كافة  الأ
إدارة الموارد البشریة تتمثل في كل الأعمال والنشاطات التي تقوم  بها  وتشمل " عملیة توظیف العاملین 
الجدد واختیار العاملین وتحدید أماكن العلم لهم . وحفظ سجلات الموظفین ، وتدریب العالمین ، وتقدیم 

)1(یة ، وتوفیر ظروف العمل المناسبة وخدمات الاتصال الجید بین العاملین "الخدمات  الصح

وعلیه سنعرض بإیجاز أهم الوظائف المتعلقة بتنمیة وتسییر الموارد البشریة  كما یلي :     
یعرف التوظیف على أنه " العلمیات التي یتم عن طریقها  استقطاب التوظیف : - 1- 5

مل ، من ذوي الكفاءة والصلاحیة المناسبة لشغل الوظائف الشاغرة والقیام الاشخاص الباحثین عن الع
)2(بعملیة قیاس وتقدیر  قدراتهم وصفاتهم واختیار أكثرهم قابلیة للنجاح في أداء تلك الوظائف." 

فبعد أن یقوم مسؤولو إدارة الموارد البشریة ، بتصمیم ووصف وتحلیل الوظائف أي بعد تحدید 
مسمیات الوظائف ومستویاتهم ، تحدید الكفاءات والخبرات اللازمة لإنجاز  هذه الوظائف كما ونوعا ، 

ق الإعلانات تتجه الجهود إلى عملیة الاستقطاب أي البحث عن العاملین إما  في سوق  العمل عن طری
، ومكاتب التوظیف التي تتطلب مهارات وخبرات لا تتوفر في سوق العمل ، ومن أهم هذه المصادر نجد 
الترقیة ، والنقل  الوظیفي  ، ومخزون المهارات  ، والإعلان الداخلي  . ثم تتم عملیة الاختیار  ، وذلك 

ستخدم في ذلك عدة معاییر كالمستوى بانتقاء أفضل المرشحین لشغل الوظائف الشاغرة بالمؤسسة ، وت
التعلیمي  والخبرة السابقة  والصفات البدنیة والشخصیة . أما بالنسبة لعلمیة  التعیین فإن المؤسسة قبل أن 
تصدر قرار التعیین ، تخضع طالب الوظیفة إلى المرور بعدة مراحل متسلسلة  بحیث یؤدي  الفشل في 

ذه المراحل نجد المقابلة المبدئیة وطلب التوظیف والاختبارات التي مرحلة إلى رفض قرار التعیین  ومن ه
تتخذ عدة أنواع مثل الاختبارات  النفسیة والشخصیة واختبار القدرات الذهنیة واختبارات الأداء واختبارات  

سرعة الاستجابة .

133، ص2001، دار الكتب العلمیة ، الإدارة " الأسس والوظائف"إیهاب صبیح محمد زریق : )1
147حسین حسن عمار : مرجع سابق ، ص)2
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تصمیم هیكل الأجور :- 2- 5
ة لكل وظیفة ، وتحدید أجرها وتحدید درجات " وتهتم هذه الوظیفة بتحدید القیمة والأهمیة النسبی

أجریة للوظائف ، كما تهتم الوظیفة بإدارة سلیمة لنظام الأجور حتى یتم ضمان  مقابل سلیم للقیم 
)1(والأهمیات المختلفة للوظائف للمختلفة ."

تب  على أساس أن الأول یمنح بصفة دوریة شهریة وأما الثاني ویمكن التفریق بین الأجر والرا
فیمنح على أساس یومي  أو بالساعة ، ولكن هذا الفرق  قد زال في كثیر من الدول وأصبح كل الموظفین  

ینالون راتبا شهریا .                                                     
التي قد تكون قصیرة  كالساعة أو الیوم وقد تكون متوسطة وتتحدد الأجور إما على أساس المدة 

كالأسبوعین ، وقد تكون طویلة نسبیا كالشهر على أساس المردودیة عن طریق ربط الأجور بمستوى 
ونوعیة أو كمیة المردود ، مما یجعلها عرضة للتغیر المستمر سواء بالزیادة أو النقصان ، وقد تستعمل  

لأجور حیث یحدد الأجر الأساسي وبعض ملحقاته الدائمة والثابتة على أساس الطریقتین معا لتحدید ا
المدة " شهرا في  الغالب " .أما العلاوات والمكافآت والحوافز التشجیعیة فتحدد على أساس المردودیة  
سواء كانت فردیة أو جماعیة ، وتستعمل في تحدید الأجور عدة أدوات مثل عقود العمل والاتفاقیة 

عیة للعمل التي تتم بین العمال والمنشآت وقرارات السلطة العامة . هذا وتتكون الأجور من عناصر الجما
ثابتة وأخرى متغیرة .                                                                    

طة العامة أما العناصر الثابتة  فتتمثل في الأجر  الأدنى المضمون  ویتم تحدیده من قبل السل
ویطبق على كافة الموظفین وكافة القطاعات دون استثناء ، ویعفى هذا الأجر من الاقتطاع الضریبي 
للأجور والمرتبات . وتتمثل العناصر المتغیرة في الأجر ، في تلك العناصر الغیر مستقرة ، لكونها 

درة الموظف ومهارته ، أو تخضع لعوامل لا تتحقق بصفة دائمة في كل الحالات والظروف ، إما بسبب ق
بسبب تنظیم العمل ومن بین العناصر المتغیرة نجد التعویضات بمختلف انواعها ، وكذا الحوافز التي 
تمنح كمكافأة  على زیادة بذل الجهد في سبیل تحقیق نتائج أحسن وهي مرتبطة أساسا بنوعیة وكمیة 

العمل ونتائجه الكمیة والنوعیة.

.29، ص 1999، ، الدار الجامعیة ، القاهرة إدارة الموارد البشریة أحمد ماهر :)1
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:     التدریب - 3- 5
)1(" هو عملیة  تزوید الموظف بمهارات وقواعد سلوك موجه لتطویر أداء وظیفته " 

وتهتم المنظمات بالتدریب لأنها تعتبره استثمارا في الموارد البشریة یعود علیها وعلى العامل بالفائدة 
زداد إنتاجیتها الكلیة وتتحسن مهارات وقدرات العامل وتعدد الأغراض  التي یهدف إلیها التكوین أو ، فت

التدریب في المنشآت ، وعلى العموم یمكن القول  بأنها تتمثل في تطویر كفاءة العامل حتى یتمكن من 
في المنشآت حسب القیام بمهامه الوظیفیة بصورة أفضل وبالتالي  یتحسن الأداء. ویتنوع التدریب

المجموعات الموجه إلیها ، فیوجد التدریب قبل الخدمة ، وغالبا ما یكون ذو طابع إرشادي توجیهي 
للتعریف بأهداف العمل ونظمه وقواعده ، والمناخ العام له وسبل التكیف السریع معه ومع بیئة التي 

ة  التكیف مع آیة وسائل أو أسالیب تجتازها المنظمة ، ویجتازها المجتمع من حولها ، وذلك بهدف إعاد
أو أدوات أو سیاسات  جدیدة ، ولرفع المهارات المتصلة بذلك من أجل  رفع درجة الفعالیة الإداریة .                                 

الاحتیاجات التكوینیة  التي تظهر  بسبب وجود وقبل أن تقرر المنشأة القیام بالتدریب تقوم بتحدید
قصور في الأداء الفعلي مقارنة بالأداء المطلوب ثم تقوم بترجمة هذه الاحتیاجات في شكل  هدف ، قد 
یكون كمیا كزیادة الإنتاج عن طریق تنمیة مهارات  وقدرات العالمین ، أو نوعیا عن طریق زیادة معارف 

وأسالیب  الأداء . وفي الأحیان فإن المنشاة وعلى عكس الإدارات العمومیة العلمین ومعلومات عن العمل 
بعد تنفیذ برنامج التدریب  تقوم بتقییم مردوده على الأداء والإنتاجیة .               

الامتیازات والخدمات : - 4- 3
متنوعة  وتهدف یستفید الموظفون والعمال مقابل انتمائهم للمنشأة  من امتیازات وخدمات عدیدة  و 

جل المنشآت من تقدیم الامتیازات والخدمات إلى جدب العمال والإبقاء علیهم ضمن تعدادها العمالي 
وإعطائهم نوع من الأمان الوظیفي والاستقرار ومساعدتهم على تحسین مستواهم المعیشي  ، وهناك عدد 

مزایا المادیة عن وقت لا یتم العمل فیه ، كبیر من المزایا و الخدمات التي تقدمها المنشآت لعمالها  مثل ال
كأوقات الراحة ، ووقت الغذاء ، ومختلف أنواع العطل ( السنویة ، والمرضیة ، العارضة والخاصة ). 
التأمینات ، كتأمین التقاعد  والتأمین الصحي والعلاجي ، والتأمین على البطالة . كما تشمل هذه 

التي تهدف إلى ضمان مستوى جید من الصحة للعاملین الامتیازات والخدمات  الخدمات الصحیة
بالمنظمة  من خلال الكشف الدوري والإحالة على  المتخصصین  وكذلك التسهیلات المعیشیة ، 
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كمساعدة العاملین فیما یخص السكن ونقل العمال والإطعام والقروض ، وتمتد هذه الامتیازات والخدمات 
فیة  والترفیهیة ، من خلال إنشاء نادي بالمنشأة  وتكوین فرق  ریاضیة لتشمل  الخدمات الاجتماعیة والثقا

وتشجیع الرحلات الثقافیة والترفیهیة والسیاحیة .                     
وحتى تتماشى هذه الامتیازات مع احتیاجات ورغبات العمال ، فإن المنشآت ملزمة بدراسة 

ع رأیهم للتعرف على رضائهم  عن الخدمات التي تقدمها احتیاجات العاملین ورغباتهم ، من خلال استطلا
لهم ، وفیما إذا كانوا یرغبون في الحصول  على أنواع أخرى .        

تقییم كفاءة العاملین :- 5- 5
بدایة یجدر الاشارة الى أهمیة التمییز بین تقییم كفاءة الأداء وبین تقییم كفاءة العالمین . " فالتقییم 

ولى یقع على الأعمال بهدف تحدید مستوى الإنجاز المتحصل ومقارنته بالأهداف في الحالة الأ
الموضوعة ، وذلك حتى یتم الحكم على مدى كفاءة وفعالیة  المنظمة الإداریة المعنیة خلال فترة زمنیة 
محددة . أما التقییم في الحالة الثانیة  فیقع الأشخاص وذلك بهدف تحدید  مستوى كفاءتهم ودرجة 

)1(تعدادهم ومقدار  طاقاتهم ومدى ملاءمتهم للعمل وغیر ذلك مما یمثل أساسا للحكم علیهم ."اس

ومن هنا فإن تركیزهم سینحصر في الحالة الثانیة ، باعتبار أن ممارسة عملیة التقییم للأشخاص  
ام الادارة العلیا ، تقع في صلب وظیفة إدارة الموارد البشریة . أما التقییم في الحالة الأولى فیضل من مه

وجزء من وظیفة المتابعة العامة التي تتولاها .                       
إن عملیة التقییم تهدف إلى تقییم العامل بالنسبة لأدائه لمهامه ، وبالنسبة لإمكانات نموه وتقدمه ، 

عدته على تحسین نفسه فالغایة الأساسیة  من التقییم یجب أن تكون حفز العامل على الأداء الجید ومسا
و على النمو والتقدم .                                             

لقد كان التقییم السابق  یهدف إلى حمل الموظفین على الأداء  الجید عن طریق المكافآت  
أصبحت والعقوبات بنتائج التقییم الذي كان یجري لهذه الغایة فحسب ، ولكن المنظمات المتطورة الیوم 

تنظر  إلى هذه العملیة كأداة هامة تساعد على القیام بالمهمات  التخطیطیة  التنظیمیة المتعلقة بشؤون 
الموظفین .

ونظرا لتعدد الطرق  وعد الاتفاق  على طریقه مثلى للتقییم ، فإنه یصبح من المجدي الاكتفاء  
بإبراز أهم الشروط اللازمة لنجاح هذه العلمیة كما یلي :   
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* وضوح الأهداف والمهام المكلف بها من یراد تقییم وذلك یمكن أن یتم التقییم بناء على اساس 
منطقي 

* استناد عملیة  التقییم غالى الدراسة الشاملة والملاحظة الدقیقة لكافة العناصر  الأساسیة المتعلقة 
.                                            بالشخص المعني ، والتي یتم تحدیدها بدقة 

* مراعاة تكرار عملیة التقییم ، وعدم الاستناد على عدد محصور من التقاریر  ومراعاة تنوع 
عناصر التقییم حتى تشمل كافة جوانب  الشخصیة للأفراد المعنیین.                  

النظام التأدیبي :- 6- 3
وظف والتحاقه بالعمل في المؤسسة ، تنشأ بینه وبین المؤسسة علاقة بعد صدور قرار تعیین الم

قانونیة بموجبها یتمتع الموظف  بحقوق ویلتزم بواجبات . هذه الواجبات قد تكون إیجابیة  وهي تلك 
الأفعال والتصرفات والسلوكات التي یجب على الموظف  الالتزام بها  في أداء وظیفته  مثل أداء مهام 

واحترام  الرؤساء ، وقد تكون سلبیة  وهي السلوكات التي یجب على الموظف الامتناع عن الوظیفة  ،
القیام بها ، كإفشاء أسرار الوظیفة  واستغلال النفوذ  وقبول الرشوة  . ویترتب  على الإخلال بالواجبات 

إنذارا أو  تعرض  الموظف للجزاء  التأدیبي الذي یتنوع حسب  جسامه الخطأ المرتكب  . فقد یكون
توبیخا أو حسما من المرتب  أو حرمانا من المكافآت أو فصلا من الوظیفیة  . والمسؤول  الأول  عن 

توقیع أو وضع العقوبات هي إدارة الموارد البشریة الموجودة في تلك المؤسسة .            
التحفیز والتشجیع :- 7- 3

، ویفترض هذا التعریف أن الحوافز تركز على تعتبر الحوافز بمثابة المقابل  للأداء المتمیز
العاملین عن تمیزهم في الأداء ، وأن الأداء الذي یستحق الحافز هو أداء غیر عادي  أو ربما ’ مكاف

وفقا لمعاییر أخرى تشیر إلى استحقاق العاملین إلى تعویض  إضافي  یزید عن الأجر .                                             
وتعرف على أنها " شيء  خارجي  یوجد في محیط العمل ، یجذب إلیه الفرد باعتباره وسیلة 

لإشباع رغبة یشعر بها .                                                                   
ى توجیه الأداء حینما یصبح الحصول  على الحافز مهما مثیرات تحرك السلوك الاناني وتساعد عل

)1(بالنسبة للفرد " 
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أي أنه إذا كانت الحوافز التي تقدمها الإدارة ، محققة لإشباع رغبات الفرد العامل فإن ذلك یتحقق 
عنه حالة معنویة عالیة .ورضا عن العمل 

یحقق نظام الحوافز نتائج مفیدة :أهمیتها :- 1- 7- 3
ع احتیاجات العاملین بشتى أنواعها وعلى الأقل ما یمس التقدیر والاحترام والشعور * كإشبا

بالمكانة 
* بالإضافة إلى إشعار  العاملین  بروح العدالة داخل المؤسسة .

* جذب العاملین إلى المؤسسة ، ورفع وح الولاء والانتماء.
* تنمیة روح  التعاون بین العاملین داخل المؤسسة .

الحوافز المستخدمة لتنمیة الموارد البشریة :- 2- 7- 3
زیادة الأجر ، المكافآت ، والمنح المالیة ، المزایا العینیة .حوافز مادیة :-
الوظیفة المناسبة ، ضمان واستقرار العمل ، فرص التدریب  والتعلیم  فرص حوافز معنویة :-

.                            الوظیفي ، علاقات العمل 
ظروف العمل المریحة  ، ساعات العمل المریحة ، مكان العمل الصحي  حوافز وقائیة :-

إمكانیة العمل المادیة ، نظم العلاجي  الطبیعي . والغرض من الحوافز الوقائیة أنها تحافظ على مستوى 
الأداء . 

باشر والواضح مع الأداء .: " ارتباطها المشروط فعالیة الحوافز 
* ارتباطها المباشر مع رغبات الفرد 

* فوریة الحصول  علیها بعد الأداء  المباشر .
*وضوح أسس وقواعد الحصو لعلیها .

علاقة إدارة الموارد البشریة بالعمال في المؤسسة :- 6
ض المفكرین أنه مهما بلغ " لقد ظهرت في الأخیر فكرة اعتبار العامل شریكا للإدارة . فقد تبین لبع

الخلاف بین الطبقة العاملة والإدارة فإنهما لا یستغنیان عن بعضهما البعض  . وأن كل منهما مكملللآخر 
وأن من الأفضل لهما العمل جنبا إلى جنب وتسویة خلافاتهما عن طریق تعاونهما واشتراكهما في وضع 

لك لم یعد العالم تحت سیطرة الإدارة ، سیطرة مطلقة بل السیاسات واتخاذ القرارات المتعلقة بالأفراد وبذ
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هذا )1(أصبح شریكا لهما یساهم في تحدید المسؤولیة وتوزیع الاختصاصات  ووضع شروط العمل" 
بالنسبة للإطار العام للعلاقة بین الادارة  والعمال .وبما أن البحث یتطلب تحلیل  العلاقة بین إدارة الموارد 

ل  في المؤسسة ، فإن التركیز سینصب على دور إدارة الموارد البشریة في ظل تنوع مزیج البشریة و العما
القوى العاملة ."إذ تمیزت هذه الإدارة في  الماضي بالبساطة  والسهولة ، وهذا لتجانس الموارد البشریة ، 

ابهین في فقد كانت الغالبیة العظمى من القوى العاملة  من الرجال  وكان معظم  العاملین متش
خصائصهم الوظیفیة  مما سهل  وظیفة  الأفراد .كما كانت متطلبات هؤلاء  الأفراد محدودة وبسیطة .أما 
مزیج  القوى العاملة الآن ، فیشیر إلى وجود تغیرات كبیرة ، فنتیجة قوانین العمل الجدیدة زادت  نسبة 

وهذا یطرح فكرة  )2(برفع سن  التقاعد"المرأة  في القوى العالمة ، وزادت نسبة كبار السن العالمین 
اختلاف الفئات العمریة للأفراد العاملین ففي معظم المؤسسات الآن توجد ثلاث فئات عمریة مختلفة 

متمثلة في :                                                           
الأمان الوظیفي كما أنهم أفراد ذوي وهم الأفراد  لدیهم توجه أكبر لتحقیق * الأفراد الناضجین ، 

درجة عالیة من الولاء للمؤسسة ، وبارغم من ان لدیهم خبرة عالیة إلا أنه ینظر إلى مهاراتهم على أنها 
.متقادمة
،  وهم الغالبیة العظمى للقوى العاملة من متوسطي الأعمار ،فهم الأفراد متوسطي الأعمال *

اما كبیرا بمستقبلهم الوظیفي ، فهم یعون  لشغل  الوظائف المناسبة في المؤسسة ، وهذه الفئة  تهتم اهتم
الوقت المناسب  ، وهم یترقون بمستویات مهاراتهم  ویحققون نجاحا سریعا في مستقبلهم الوظیفي خاصة 

إذا ما كانت منظماتهم  تنمو بسرعة .                   
وهؤلاء الأفراد یأتون معهم أفكار جدیدة  ولا یمیلون * أخیرا الفئة العمریة التي تضم صغار العمر ، 

إلى التقیید بقوانین ولوائح ، ولذلك ینظر إلیهم على أنهم أنانیین ولا یهتمون بمصلحة المؤسسة .              
* مما سیق یمكن القول  أنه نتیجة لزیادة نسبة المرأة  في القوى  العاملة أصبح لزاما  على إدارة 

البریة تغییر ممارستها ، حیث تقتضي الضرورة  إدخال نظام عمل نصف الوقت .وجداول العمل الموارد 
المرنة 

47، ص1995مركز الإسكندریة للكتاب ، الإسكندریة ، : إدارة الأفراد،عادل حسن )1
20، ص2001"، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، ستقبلیة إدارة الموارد البشریة " رؤیة مروایة حسن محمد :)2
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* كما أن  وجود فئات  عمریة مختلفة ، یؤكد العبء  على إدارة  الموارد البشریة حیث یكون لزاما 
عض  بفعالیة  ، كما علیها دمج ومزج هذه الفئات المختلفة معا ، وتدریبهم ، على العمل مع  بعضهم  الب

یجب علیها أیضا احترام التنوع في وجهات النظر لكل فئة  من هذه الفئات  وتظهر  هنا أهمیة مداخل 
المشاركة في الإدارة للعمل بصورة أفضل.   

ثانیا :إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیة الجزائریة :
ریة :سمات  النمط العربي  في إدارة الموارد البش- 1

" لاتزال  إدارة الموارد البشریة  تمثل إحدى  أضعف حلقات الإدارة العربیة  ولا  تزال  الممارسات  
في هذا المجال  یغلب علیها النمط التقلیدي  الذي لا یتماشى  مع حجم  ومدى التغییر  الذي أصاب  

)1(كل عناصر المناح المحیط  بالإدارة العربیة "

فالطابع الغالب  على الأنظمة  والممارسات  التي یتم تقنینها . أنها لا تستند على أسس عملیة 
سلمیة ، ولا تنهض على ركائز  من البحوث  والدراسات ولا تمثل المستحدث  المعاصر من الأسالیب 

ال لا یستند إلى المنهج علمي والطرق  في هذا المیدان ، فتحدید استراتیجیات  تدبیرها ، على  سبیل المث
وتحلیل موضوعي  وإنما یكفي  فیه استفاء  جوانب  شكلیة إجرائیة معینة .فبناء الهیاكل الوظیفیة في 
المؤسسات العمومیة یستند إلى  دراسات عن معاییر الأداء  في المجالات المختلفة لأنشطة  المنظمة 

نوع منها ، ولعلاقة الوظائف  ببعضها البعض  لتحدید وأنواعه الأعمال اللازمة  ولطبیعة ومتطلبات كل
ىمسارات الحركة  والتنقل  والترقي بینها ، وكذلك فإن الدرجات الوظیفیة والهیكل  الأجري  لا یستند إل

تقییم علمي  وافي  للوظائف من حیث العوامل المكونة  لها بل  أنه یقوم على منطق معكوس  ، فبدلا 
أولا ، ثم بعدئذ یتم بناء الهیاكل الأجریة وهیاكل  الدرجات الوظیفیة ، مثلما  یقتضي من أن یتم التقییم 

المنطق السلیم في تقییم الوظائف وبناء هیاكل الأجور للمؤسسات الكبیرة ، فإن الدرجات الوظیفیة وهیكل 
اسة طبیعیة  ومتطلباته الأجور توشع أولا ، ثم یتم بعدئذ تفصیل نتائج التقییم علیه. وكذلك فإنه بدلا من در 

وعناصر أداء  الوظائف التي یتم الاختیار والتعیین فیها والترقیة  إلیها ویتم على اساس هذا تحدید 
المواصفات الدقیقة  لمن سیرشحون لها ، وذلك في مختلف جوانب القدرات والمهارات الشخصیة 

الجوانب وذلك في كل من أنواع والاهتمامات وغیرها وتحدید المقاییس الصادقة  التي تقیس  هذه
الوظائف حسب طبیعتها ، بدلا من كل هذا ، یتم تحدید معاییر بیروقراطیة ینحصر أغلبها من المؤهل  

15علي السلمي : مرجع سابق ، ص)1
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الدراسي وسنوات الأقدمیة أو الخبة ، وبدلا من أن تتم دراسة طبیعة مكونات وأبعاد أداء كل مجموعة من 
ها وبناء مقاییس وأنظمة لتقییم الأداء تستند إلى ذلك ، فهناك الوظائف لتحدید معاییر  مؤشرات الفعالیة فی

نماذج  نمطیة  لتقییم الأداء  تطبق على كل  الوظائف  بصرف النظر  عن اختلاف  طبیعتها وأبعاد  
الأداء  فیها ، ویتم استفاء هذه النماذج بتقدیرات حكیمة من الرؤساء لتنتهي عملیة التقییم بحصول أغلب 

على تقدیر " ممتاز" في الوقت الذي تشیر فیه مؤشرات الأداء  الكلیة للمؤسسات بشأن أداء العاملین  
عنصر العمل فیها إلى عكس هذا .                    

وعلیه یمكن تحدید أهم سمات النمط العربي  في إدارة الموارد البشریة  في المنظمات كما یلي :          
دارة الموارد البشریة ، ومن الانخفاض  النسبي  للمستوى الإداري * تدني الموقع التنظیمي لإ

لشاغل تلك الوظیفة إلى مساعد للمدیر العام.                                           
* غلبة الجانب الإجرائي  على أعمال إدارة الموارد البشریة ، والتي تسمى في  معظم الحالات  " 

أو "إدارة الأفراد " .وافتقاد الجانب  التخطیطي والتطویري في تلك الإدارة .          إدارة شؤون الموظفین "
رسالة الإدارة  في معظم الأحیان في الأمور المتعلقة بالتوظیف ( استكمال إجراءات التعیین 

والتقاعد ، وحساب الرواتب والمستحقات ومتابعة الدوام والتصریح بالإجازات وما إلى ذلك).    
* یغلب على أداء مهام إدارات الموارد البشریة التجزؤ والانفصالیة ، فلیست هناك نظم متكاملة 
لتحقیق الترابط بین مختلف المهام لتعظیم العائد منها . ومن أبرز الأمثلة  عدم العنایة بتحلیل نتائج قیاس 

أو الاعتماد علیها بطریقة منتظمة كفاءة الأداء والاستناد إلیها كأساس لتقییم كفاءة وفعالیة  الاختیار
لتحدید الاحتیاجات التدریبیة .                              

* تنحصر أنشطة واهتمامات تنمیة الموارد البشریة في عملیة التدریب بشكلها التقلیدي والذي یفتقد 
معظم أساسیات وأركان التدریب الفعال .

مستخدمة  في إدارة  العنصر البشري في أغلب المؤسسات خلاصة القول  أن الأسالیب  والطرق ال
العربیة تعتبر متخلفة على المستوى التقني  ، وهي لا تستند إلى منهج علمي أو بحثي ، وإنما تعتمد على 
تقدیرات حكمیة ، وعلى فطنة وتقدیر غیر ذوي الخبرة التخصصیة ، وعلى الأخذ بفلسفة اختصار الجهد 

ادا إلى الاعتقاد أن البحوث والدراسات في هذا المجال لا لزوم لها ، وأنه إذا كان البحثي والتحلیل استن
هناك ثمة  حاجة لوضع نظام فلیكن تطبیقه على أكبر عدد من الوظائف وأكبر عدد ممكن من 

المؤسسات بهدف الاقتصاد في جهود تصمیم هذه الأنظمة                                                  
واقع إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیة الجزائریة :- 2
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تعتبر الإدارات العمومیة بمختلف  فروعها في جل بلدان العالم من الهیاكل القاعدیة المسؤولة عن 
ائر  تحقق عملیة التنمیة الجزئیة كاستراتیجیة كفیلة بتحقیق التنمیة على  المستوى الوطني  ، وتعتبر  الجز 

من بین الدول التي اقتنعت بالدور الحساس الذي  یمكن أن تلعبه الإدارة بشكل  عام والإدارة العمومیة 
بشكل خاص في توجیه عملیة  التنمیة وتعمیقها  والتخطیط لها ، فعمدت منذ الاستقلال إلى مراجعة 

یة ، من خلال سن قوانین تنظیمها الإداري  وإعطاء أهمیة خاصة للعنصر البشري في الإدارات العموم
وتشریعات تهتم بمساره الوظیفي منذ  توظیفه إلى غایة إحالته على التقاعد . وفیما یلي  نستعرض بعض 

الجوانب  الأساسیة في تنمیة وتسییر الموارد البشریة في المؤسسات العمومیة الجزائریة .             
التوظیف في الإدارات العمومیة :- 1- 2

اق بالوظائف العمومیة یقوم على مبدأ تساوي المواطنین في ذلك دون شروط غیر تلك إن الالتح
من القانون الأساسي العام الوظیفي العمومي  الصادر بالأمر 24یحددها القانون ، وقد نصت المادة 

على حق شغل وظیفة عامة لكل الاشخاص  الذین لم یكن سلوكهم 02/06/1966المؤرخ في 66/133
غبان الثورة لمصالح الثورة والوطن .             مناهضا 
شروط التوظیف في المؤسسات العمومیة :- 1- 1- 2

م، یتضمن  القانون الاساسي  23/03/1985المؤرخ في 85/59من المرسوم رقم 31طبقا للمادة 
ومیة إلا إذا النموذجي لعمال المؤسسات العمومیة  . فإنه لا یحق لأحد أن یوظف في مؤسسة أو إدارة عم

توفرت فیه الشروط التالیة :
* أن یكون جزائري الجنسیة.

* أن یكون متمتعا بحقوقه المدنیة وذا أخلاق حسنة. 
* أن یثبت مستوى التأهیل  الذي یتطلبه منصب العمل.

* أن تتوفر في شروط السن واللیاقة البدنیة  المطلوبة لممارسة الوظیفة .
لخدمة الوطنیة .* أن یوضح وضعیته إزاء ا

طرق التوظیف في المؤسسات العمومیة - 2- 1- 2
یتم التوظیف في المؤسسات العمومیة إما عن طریق التوظیف الخارجي أو التوظیف الداخلي.

ویقصد به توظیف الأفراد من خارج المؤسسة كما یلي :  التوظیف الخارجي :- 1- 2- 1- 2
وظیف مباشر ، یتم من بین المترشحین من هو تالتوظیف على أساس الشهادات : - 1- 2- 1- 2

مؤسسة عمومیة للتكوین المتخصص التي تتولى تكوین مترشحین متخصصین للالتحاق بالإدارات 
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العمومیة أو المؤسسات المتعاقدة مع الإدارات العمومیة التي تتكفل بتكوین المترشحین الذین سیلتحقون 
)1(بالإدارات العمومیة ، تكوینا متخصصا ." 

وقد "یتم التوظیف على اساس دراسة ملفات المترشحین من طرف لجنة تقنیة تتكون من رئیس 
المؤسسة المعنیة بالتوظیف ومفتش الوظیفة العمومیة وعضو من اللجنة المتساویة الأعضاء المتخصصة"

)2(

ره ن بكل الوسائل الملائمة قبل ویتم فتح هذا التوظیف بمقرر من رئیس المؤسسة مع إلزامیة نش
شهرین على الأقل من التاریخ المحدد لدراسة ملفات المترشحین .                       

یفتح كذلك هذا النوع التوظیف عن طریق المسابقة على اساس الاختبارات :- 2- 1- 2- 1- 2
ئمة قبل شهرین على الأقل من من التوظیف بمقرر من رئیس المؤسسة مع إلزامیة نشره بكل الوسائل الملا

تاریخ إجراء الاختبارات وتحتوي المسابقة على اختبارات كتابیة وأخرى شفاهیة ، مع العلم أن إجراء 
الاختبار الشفاهي مشروط بالنجاح.                              

راسة المسبقة  في الاختبار الكتابي .وتشرف هذا التوظیف لجنتین ، الأولى تقنیة وهي مكلفة بالد
لملفات المترشحین وضبط قائمة المقبولین منهم ، وتتكون من ممثل رئیس المؤسسة ومفتش الوظیفة 
العمومیة و عضو من اللجنة المتساویة الاعضاء  المختصة . والثانیة هي لجنة الاختبارات للمسابقة 

میة ممثل اللجنة المتساویة وتتكون هذه اللجنة من ممثل المؤسسة وعضویین هما مفتش الوظیفة العمو 
الأعضاء المختصة.                         

: لا یشترط  في هذا النوع من التوظیف التوظیف عن طریق الفحص المهني - 3- 1- 2- 1- 2
تأهیل علمي  أو تكوین متخصص ، وإنما یشترط فیه بعض المعارف الأولیة وتأهیل یتلاءم مع المنصب 

وظیف عادة لمستخدمي التنفیذ.                        المطلوب ، ویوجه هذا الت
ویفتح بمقرر من رئیس المؤسسة وینشر بصفة إلزامیة في وسائل الإعلام الملائمة على  الأقل 
بشهرین قبل إجراء الفحص ، وتشرف علیه لجنة تقییم على الأقل من ممثل رئیس المؤسسة وممثل عن 

المصلحة التي سیعین فیها المترشح. 

85/59، الفقرة الخامسة من المرسوم التنفیذي رقم 34المادة )1
07/04/1990/ م ع و ع المؤرخة في 02التعلیمة رقم )2
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: تعتبر الطرق السابقة هي الكیفیات الرئیسیة التوظیف عن طریق التعاقد - 4- 1- 2- 1- 2
للتوظیف الخارجي  بالنسبة لمختلف أسلاك ورتب الموظفین ." غیر أنه قد یرخص باللجوء الى التوظیف 

یة ، وذلك  شریطة التقید  بما یلي :                         باعتبار هذه الكیفیة استثنائ)1(عن طریق التعاقد "
* استحالة تنظیم المسابقات والفحوص بسبب قلة المناصب المطلوب  شغلها أو السماح لمؤسسة 

عمومیة جدیدة بالانطلاق .                                                            
ى  مدتها  ستة أشهر غیر قابلة  للتجدید إذ تعتبر هذه الفترة الكافیة * تحریر العقود لفترة لا تتعد

لتنظیم وفتح المسبقات والفحوص المهنیة.                                               
* استفاء المترشحین لشروط المؤهل أو الشهادة أو التأهیل المطلوبة في القانون الاساسي الخاص  

غلها.                                                                للرتبة المطلوب ش
: هو " الالتحاق  بمنصب أعلى في التسلسل الإداري  ویتم إما التوظیف الداخلي - 2- 2- 1- 2

ویأخذ هذا التغییر في الرتبة الأشكال الأتیة :         )2(بتغییر الرتبة في نفس السلك وإما بتغییر السلك "
هو " الالتحاق  على سبیل الأولویة  وفي التوظیف على أساس الشهادات : - 1- 2- 2- 1- 2

حدود المناصب  المالیة الشاغرة بسلك أعلى بالنسبة للموظفین  الذیم أحرزوا تأهیلا  علمیا یسمح بهذا 
)3("الالتحاق

:"  هو طریقة للترقیة في  رتبة أعلى التوظیف عن طریق  الامتحان المهني- 2- 2- 2- 1- 2
، ویتم فتح هذا النوع من التوظیف بقرار وزاري أو بمقرر یتخذه  رئیس المؤسسة )4(وقد تتم بعد التكوین".

على الأقل قبل إجراء للالتحاق برتبة معینة وینشر هذا المقر المتضمن فتح امتحان مهني معین  شهرین 
هذا الامتحان .                                                    

یشكل هذا التوظیف إحدى  الكیفیات التوظیف عن طریق الفحص المهني :- 3- 2- 2- 1- 2
التي تسمح للموظف بالترقیة في رتبة أعلى من الرتبة التي ینتمي إلیها.                       

من المرسوم 57هو تجدید أدخلته المادة التوظیف عن طریق التأهیل المهني :- 4- 2- 2- 1- 2
، ویعتبر طریقة استثنائیة في الترقیة تمس الموظفین الأكثر استحقاقا مكافأة لهم على ما 85/59رقم 

أظهروه من جدارة غیر عادیة .                                             

1991أكتوبر 15/ م ع و ع المؤرخ في 02أحكام المنشور رقم ) 1
85/59من المرسوم التنفیذي رقم 54المادة ) 2
85/59من المرسوم التنفیذي رقم 56والمادة 3الفقرة 55المادة ) 3
85/59الفقرة الأولى من المرسوم رقم 55المادة )4
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هو وظیف على سبیل الاختیار عن طریق التسجیل في قائمة  التأهیل :الت- 5- 2- 2- 1- 2
أیضا إحدى طرق الترقیة ، " ویمس الموظفین الذین یكتسبون  أقدمیة معینة  أو خبرة مهنیة كافیة  . ویتم 
عن طریق  التسجیل في قائمة سنویة من قبل الهیئة  المستخدمة  بعد استشارة اللجنة المتساویة الأعضاء 

)1(بة الاستقبال ." لرت

الرواتب و الأجور  في المؤسسة العمومیة  : إن المنشأة بصفة عامة  تنظر  للراتب  أو - 2-2
الأجر  كمقابل لأداء العمل ، أما المؤسسة العمومیة فتنظر له كوسیلة تسمح للموظف بأن یكون في 

وفي  الواقع فإن المشرع الجزائري  مستوى وظیفته باعتباره  في خدمة  الدولة والمؤتمن على  مصالحا ،
هو الآخر لم یفرق  بین الأجر والراتب  إذ لم یمیز في مصلحته بینهما . فأحیانا یستعمل مصطلح " 

عندما نصت على ان العامل یتمتع بالراتب 85/59من المرسوم 16الراتب " كما هو الحال في المادة 
70" الأجر"، للتعبیر عن الراتب. كما نجده في المادة بعد أداء الخدمة ویستعمل أحیانا أخرى مصطلح 

من نفس المرسوم التي تنص على أن الموظف یتقاضى أجرا رئیسیا یرتبط بمنصب العمل الذي یشغله. 
لا یستفید الموظف من الراتب إلا إذا توفرت عدة شروط منها:      شروط استحقاق الراتب: - 1- 2- 2

ب في منصب عمل معین ومحدد قانونا، وحتى یرتب التعیین آثاره یجب أن * صدور قرار التعیین والترتی
یكون صادرا عن السلطة التي لها حق التعیین في منصب مالي وإداري شاغرین سواء بالنسبة للتوظیف 

الداخلي أو التوظیف الخارجي، كما یجب أن یكون القرار صحیحا وخالیا من العیوب  التي تشوب أركانه.           
* تنصیب الموظف في الوظیفة بواسطة محضر تنصیب بالنسبة لمناصب العمل العادیة أو من تاریخ 

التوقیع على قرارات التعیین في الوظائف العلیا .                                  
المرتب  بل لأحد من أداء * أداء العمل ، لا یكفي  صدور قرار التعیین والتنصیب  في الوظیفة لنیل

العمل في الوقت والمكان المحدد له .                                                  
یتكون الراتب الذي یتقاضاه العامل من الأجر الرئیسي  الذي  یرتبط مكونات الراتب : - 2- 2- 2

التنظیم المعمول به ، وتشتمل  بمنصب العمل الذي یشغله طبقا للأصناف العشرین المنصوص علیها في
الأصناف  من الصنف  الأول  إلى الصنف التاسع على ثلاثة  أقسام ، ومن الصنف  العاشر إلى صنف 
الثالث عشر على أربعة أقسام ، ومن الصنف  الرابع عشر  إلى الصنف العشرین على خمسة أقسام ، 

85/59من المرسوم رقم 55والمادة 4الفقرة 34المادة )1
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ت استدلالیة تطابق الترقیة بالأقدمیة ، كما ویشمل كلل قسم على رقم استدلالي  وسطي  وعلى عشر درجا
)1(. یحصل  الموظف  على التعویضات والمكافآت المنصوص علیها في التنظیم المعمول به

وبالتالي  فإن الراتب یرتبط بطبیعة المهام التي یؤدیها  العامل ، وبرتبه وبرقمه  الاستدلالي   كما 
یرتبط أیضا بمؤهلات وأقدمیة العامل .     

: إن راتب العامل قد یتعرض للزیادة في حالة الترقیة التعدیلات التي تطرأ على الراتب - 3- 2- 2
من درجة أو من رتبة إلى أخرى أو منصب إلى منصب أعلى  أو من وظیفة علیا ، أو في حالة رفع 

تعرض  مرتب العامل للنقصان في حالة تخفیضه نتیجة عدم قیام النقطة الاستدلالیة  . كما یمكن أن ی
الموظف بالعمل المكلف به ، أو بسبب تأدیبي نتیجة التغیب الغیر القانوني عن العمل ، أو بسبب التنزیل  
في الرتبة في السلك و في بعض الأحیان تلجأ الإدارة إلى توقیف مرتب الموظف بسبب  التغیبات 

، أو " سبب الاستیداع " ، أو بسبب )2(كالتغیب في حدود ثلاثة أشهر لأسباب قاهرة القانونیة الخاصة 
، وهناك حالات أخرى یمكن أن تؤدي  إلى )3(وجود الموظف في وضعیة  القیام بالخدمة الوطنیة " 

توقیف الراتب  كالتخلي عن منصب العمل أو في حالة قبول  الاستقالة ، أو في حالة التقاعد لأن 
اقد یتقاضى معاشه من صندوق الضمان الاجتماعي .المتع

إن المؤسسة العمومیة تنظر للوظیفة على أنها مهنة التكوین في المؤسسة العمومیة : - 3- 2
دائمة ینبغي أن ینقطع لها الموظف ، ولهذا فهي تسعى لتجعله في مستوى التوقعات التي یفرضها علیه 

إكسابه مهارات مهنیة لكي یستمر في الوظیفة ویتدرج في التقدم الوظیفي ، عن طریق إعداده فنیا و 
مستویاتها طوال حیاته العملیة .                                       

ألزمت كافة النصوص التشریعیة الهیئات المستخدمة لا سیما دواعي التكوین : - 1- 3- 2
طبیعتها وخصوصیاتها بضرورة  تكوین الإدارات العمومیة باعتبارها توظف أفرادا متمیزین تماشیا مع 

مستخدمیها وتدریبهم ، وربط ترقیتهم به . وذلك من أجل :
* " الاستجابة لاحتیاجات الإدارات العمومیة سواء الكمیة أو النوعیة ، عن طریق تكوین وانتقاء 

)4(المترشحین لتولي الوظائف فیها " 

85/59من المرسوم رقم 70والمادة 68المادة )1
85/59من المرسوم 93المادة )2
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* "إعداد المترشحین لتولي الوظائف العمومیة مهنیا لتمكینهم من القیام بأعمال وظیفتهم بصورة أفضل 
)1(عند التحاقهم لأول مرة بالإدارة " 

القیام بالخدمة للتكییف مع المتطلبات الجدیدة * " تحسین مستوى ومعارف الموظفین الموجودین في حالة
)2(لمناصب عملهم " 

)3(* تأمین حاجة الإدارة  مستقبلا من الموظفین و القیادیین المكونین " 

من المرسوم التنفیذي 2: هناك ثلاثة أنواع من التكوین حسب المادة أنواع التكوین - 3- 3- 2
وهي :                      96/92رقم 

* التكوین المتخصص ، وهو تكوین طویل المدة  ، ویشمل الموظفین الجدد ، أو تكوین موظفین بغرض 
ترقیتهم ، لتولي أسلاك علیا أو رتب علیا ، أو تكوین خاص  بالتحضیر  للمسابقات المهنیة  .                                  

* التكوین لتحسین معارف وكفاءة الموظفین الموجودین في حالة الخدمة .
* التكوین لتجدیدي المعلومات  ویهدف إلى تكییف الموظفین مع وظائف جدیدة نتیجة لتطویر الوسائل 

مها. والتقنیات كإدخال الإعلام الآلي  أو نتیجة للتغیرات الهامة في تنظیم المصلحة وعملها  ومها
إن ضمان التسییر الحسن للإدارات العمومیة، النظام التأدیبي في المؤسسات العمومیة :- 4- 2

یستدعي وجود نظام تأدیبي فعال لمحاربة أي تقاعس  یمكن أن یبدیه الموظف أثناء ممارسته لمهامه ، 
قد یعود الاختصاص ومن ثم فإنه یترتب على إخلال الموظفین بالواجبات الملقاة على عاتقهم جزاءات 

فیها  إلى المحاكم الجزائیة  أو إلى السلطة الإداریة التي لها صلاحیة التعیین دون أو بعد أخذ  رأي 
المجالس التأدیبیة .                                                                                           

إن المشرع الجزائري ، وحرصا منه على تفادي إخلال الإطار القانوني للتأدیب : - 1- 4- 2
موظفي  الإدارات العمومیة بأداء الخدمة العمومیة والمحافظة على رسالة  الوظیفة  العمومیة ككل ، غالبا 
ما یلجأ إلى تضمین القانون الأساسي  للوظیف العمومي  ببعض الأحكام التي تحدد الجزاءات التأدیبیة 

لها الموظفون في مسارهم المهني ومن هذه الأحكام ندرج على سبیل المثال ، ما التي یمكن أن یتعرض
المتعلق بأنواع العقوبات التي 1966جوان 2، المؤرخ في 66/133جاء في الباب الخامس من الأمر 

المتعلق بالأخطاء  1982سبتمبر 11المؤرخ في 66/152یمكن أن یتعرض لها الموظف والمرسوم رقم 

1996مارس 3المؤرخ في 96/92من المرسوم 2المادة )1
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المتضمن القانون الاساسي النموذجي لعمال 1985مارس 23المؤرخ في 85/59ة، والمرسوم رقم المهنب
المؤسسات والإدارات العمومیة  .                                             

: إن السلطة التي لها صلاحیة التعیین هي التي لها حق السلطة التأدیبیة المختصة - 2- 4- 2
من 130إلى 125التأدیبیة على الموظفین في الإدارات العمومیة  حسب المواد وضع الجزاءات  

هذا التخویل یجد مبرره في كون السلطة التي  لها صلاحیة التعیین هي المسؤولة 85/59المرسوم 
بالدرجة الأولى عن السیر الحسن لمصالها الإداریة ، كما أنها الأدرى  من غیرها بمعرفة سلوك الموظفین 

ن ثم تقدیر أسباب التشدد أو اللیونة  حسب الحالة  التي تواجهها ، ونظرا لخطورة صلاحیة سلطة وم
التأدیب على الحیاة المهنیة للموظفین  أشرك المشرع لجان الموظفین لممارسة سلطة التأدیب إلى جانب 

السلطة الإداریة  ، وهذا لتفادي  أي تعسف  في استعمال هذه السلطة.            
الامتیازات والخدمات في المؤسسات العمومیة :- 5- 2

تقوم المؤسسات العمومیة بتقدیم بعض الامتیازات والخدمات لموظفیها والتي یمكن أن نوجزها  في 
الآتي:                                                               

" إن الحمایة الاجتماعیة هي حق من الحقوق الاساسیة التي الحمایة الاجتماعیة : - 1- 5- 2
)1(یتمتع بها الموظفون في إطار النظام العام والوحید للتأمینات الاجتماعیة " 

أمینات في وتشمل  التأمینات كافة العمال باختلاف قطاع النشاط الذي ینتمون إلیه . وتتمثل هذه الت
( التأمین على المرض ، التأمین على الولادة ، التأمین على العجز ، وكذلك التأمین على الوفاة .)                                  

والعطل إن الموظف له الحق  في الاستفادة  بالراحة الراحة  والعطل  القانونیة : - 2- 5- 2
السنویة ، وتخصص العطلة  السنویة  لتمكین  الموظف  من الاستحمام قصد الحفاظ على صحته 

27/06/1981المؤرخ في 81/08واستعادة على العمل  لمدة  شهر كامل . وذلك حسب أحكام القانون 
85/59المرسوم من 89المتعلق بالعطل  السنویة . وكذلك إجازات  استثنائیة قررها  المشرع في المادة 

حیث أجاز للعامل  الذي  یكون في حالة الخدمة الفعلیة أن ینتفع بالتغیبات  والعطل  القانونیة  والتغیبات 
الخاصة  المدفوعة  الأجر .                    

" إن الخدمات الاجتماعیة هي جمیع الأعمال  والانجازات التي الخدمات الاجتماعیة : - 3- 5- 2
لمساهمة في تحسین معیشة  العمال مادیا ومعنویا ، عن  طریق تكملة لأجر العامل في شكل ترمي  إلى ا

1983جویلیة 02المؤرخ في 83/11من المرسوم 16المادة )1
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خدمات في مجال الصحة والسكن والثقافة والتسلیة  وبصفة عامة  جمیع التدابیر ذات الطابع الاجتماعي  
ن كتلة الأجور التي تستهدف تسهیل الحیاة الیومیة  للعامل وأسرته  وتقرر النسبة  الممنوحة سنویا ب م

)1(الخام بما في ذلك العلاوات  والتعویضات على اختلاف أنواعها ." 

وإذا كانت الخدمات  الاجتماعیة في السابق  لم تكن محل اهتمام الموظفین  بسبب كفایة الأجور 
یة معظم حاجات ورغبات الموظفین ، فإنها حالیا وبسبب ارتفاع الأسعار ، وعدم القدرة  وقدرتها  على تلب

على تلبیة الحاجات الضروریة للموظف أصبحت  الخدمات الاجتماعیة محل اهتمام كل الموظفین  
باختلاف فئاتهم ورتبهم .                               

شكالا عدیدة  ، فقد تكون في شكل مبالغ مالیة في وتأخذ أالاعانات الاجتماعیة : 1- 3- 5- 2
حالة الزواج أو الوفیات والتقاعد ، أو في شكل عیني في حالة الاختتان و التمدرس ، أو في شكل  
خدمات في حالة النقل  ، بالإضافة إلى مساعدة الموظفین  في  مجال السكن عن طریق إنشاء تعاونیات 

عقاریة .                      
وتشمل إنشاء مراكز صحیة لفائدة الموظفین  وذوي حقوقهم المساعدات الصحیة : - 2- 3- 5- 2

، وإجراء كشوفات دوریة  للموظفین
وعادة ما تتم في مناسبات معینة ، كما تشمل النشاطات الثقافیة والترفیهیة :- 3- 3- 5- 2

الصیفیة  لفائدة العمال وعائلاتهم أو لفائدة أبنائهم .                   الرحلات ، والمخیمات
انتهاء علاقة العمل وتوقفها :- 6- 2
علاقة العمل هي الصفة القانونیة ، التي تربط الموظف أو انتهاء علاقة العمل : - 1- 6- 2

ذه العلاقة سواء بإدارة طرفي  العمل بإدارة الموارد البشرة ، نتیجة اتفاق یسمى بعقد العمل ، وتنتهي ه
علاقة العمل أو لأسباب خارجة  عن إداراتها  ، وبصفة عامة ، یمكن تصنیف أسباب وحالات انتهاء 

علاقة العمل إلى :                                              
للطرف  وهي تلك الحالات  التي یسمح فیه القانونالأسباب القانونیة العادیة : - 1- 1- 6- 2

المتضرر من علاقة العمل المبادرة  بإنهاء العلاقة  مع الالتزام باتباع الإجراءات  المقررة لذلك ، وتتمثل  
هذه الحالات  في الآتي :                                                       

82/179من المرسوم 8المادة )1
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اء علاقة العمل تعد الاستقالة حقا معترفا لكل موظف یرید انهالاستقالة :  "- 1- 1- 1- 6- 2
التي تربطه بالإدارة  العمومیة ، ویرسل طلب الاستقالة عبر الطریق السلمي إلى السلطة التي لها 
صلاحیة التعیین ، ویبقى ملتزما بتأدیة الواجبات المرتبطة بمهامه حتى صدور  قرار السلطة المذكورة 

ذا قررت السلطة التي لها صلاحیة  التعیین ویمكن للموظف الذي قدم استقالته  ، في حالة ما إ)1(سابقا " 
تأجیل قبول الاستقالة أو التزمت طوال المدة المحددة أن یرفع عرضیته إلى لجنة الموظفین ، التي تبت 

فیها بإعطاء رأي  الموافقة .                                              
لفسخ بمبادرة من الموظف  فتطبق علیه إذا كان االفسخ الاتفاقي لعقد العمل : - 2- 1- 1- 6- 2

الأحكام والإجراءات الخاصة بالاستقالة . أما إذا كانت الهیئة  المستخدمة  هي التي بادرت بالفسخ فهي 
ملزمة بكل الضمانات والإجراءات  المقررة لفسخ العقد دون خطأ  من العامل

ظف بصفة كلیة  لسبب من : " یعتبر عجز المو العجز الكامل والظرف الطارئ- 3- 1- 1- 6- 2
)2(الأسباب الصحیة أو المهنیةمن الأسباب الحقیقة  التي تؤدي  إلى انتهاء  علاقة العمل." 

ویمكن إثبات بعض حالات العجز الكامل بمختلف وسائل الإثبات القانونیة  وهناك حالات أخرى 
ن  الموظف العاجز  عن أداء یصعب إثبات العجز فیها بشكل دقیق  مثل تصریح  الهیئة المستخدمة  بأ

عمله بسبب نقص أو انعدام الكفاءة المهنیة ، وهذه الحالات یدرجها المشرع  ضمن حالات العزل  دون 
الإشارة إلیها أو حتى تبیان أسبابها وطبیعتها .          

" تنتهي  علاقة انتهاء المدة ، أو العمل في عقود العمل المحددة المدة : - 4- 1- 1- 6- 2
مل بصفة قانونیة عادیة في عقود العمل المحددة المدة بانتهاء المدة  المقررة أو  العمل  المتفق علیه الع

)3(دون أن یترتب  على ذلك  التزام على عاتق  طرفي  العمل ."

كما تنتهي علاقة العمل  أیضا في حالة التقاعد ، أو إذا توفي الموظف.                
للهیئة  المستخدمة الحق في انهاء  علاقة  العمل الأسباب القانونیة العارضة : - 2- 1- 6- 2

عن طریق تسریح الموظف بسبب تأدیبي في حالة ارتكابه أخطاء جسمیة یحتمل  أن ینجز عنها التسریح 
بدون مهلة  وبدون علاوات ، ومن بین هذه الأخطاء ما یلي :                  

ا رفض  الموظف تنفیذ  التعلیمات المرتبطة بالتزامه المهنیة .            * إذ

29/03/1985المؤرخ في 85/59من المرسوم رقم 132المادة ) 1
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* إذا قام بأعمال عنف ، أو تناول  المخدرات داخل  أماكن العمل.
* إذا أفضى معلومات مهنیة ، تتعلق بطرق التنظیم أو وثائق داخلیة  للهیئة المستخدمة .

المستخدمة أن تنهي علاقة العمل  عن طریق یمكن للهیئة الاسباب الاقتصادیة :- 3- 1- 6- 2
تسریح الموظفین  فردیا أو جماعیا لتقلیص عددهم لأسباب اقتصادیة ، شریطة أن تلجأ قبل القیام بذلك  
إلى جمیع الوسائل  التي من شأنها  التقلیل من  عدد التسریحات لاسیما   تخفیض ساعات العمل ، 

اسة إمكانیة تحویل المستخدمین  إلى أنشطة أخرى یمكن  للهیئة الإحالة على التقاعد ، إضافة إلى  در 
المستخدمة تطویرها  وإذا لم یرغبوا في ذلك  یستفیدون من التعویض  عن التسریح.

: یمكن للموظف أن یتوقف عن ممارسة عمله ، دون أن یتسبب توقف علاقة العمل - 2- 6- 2
ذلك في إنهاء علاقة العمل في الحالات الآتیة : 

الانتداب :- 1- 2- 6- 2
وهي الحالة التي  ینتقل فیها الموظف من إدارته الأصلیة إلى  العمل في إدارة أخرى بصفة دائمة 

ولمدة زمنیة محدودة  وذلك في الوضعیات التالیة :                                       
أن ینتخب الموظف نائبا في * حالة ممارسة مهمة نیابیة ، سواء كان ذلك على المستوى الوطني ك

البرلمان أو على مستوى محلي ، كان ینتخب في المجلس الشعبي  الولائي  أو البلدي  خاصة إذا كلف 
في هذین المجلسین بمهمة دائمة كرئیس للمجلس أو رئیسا للجنة الدائمة .             

د التحاق العامل بالخدمة العسكریة  * أداء واجب الخدمة الوطنیة  أو تجدید التكوین العسكري  ، فبمجر 
یوضع في حالة  انتداب مع احتفاظه بكل امتیازاته باستثناء  الراتب.             

* وأخیرا في حالة  متابعة تكوین أو تربص ، " فنظرا لما یتطلبه التكوین من تفرغ كلي في كثیر من 
منه حالة قانونیة للاستفادة من الانتداب ، الأحیان ، فإن جل التشریعات العمالیة المعاصرة ، قد جعلت

مع الاحتفاظ بالراتب . بشرط أن یكون التكوین لصالح الهیئة المستخدمة  وأن تكون مدة التكوین طویلة 
أما إذا كانت مدة التكوین أو التربص قصیرة فإنه ، یمكن للهیئة –أكثر من ستة أشهر –نسبیا 

)1(یب على العمل لمزاولة تكوینه أو تربصه ." المستخدمة أن تمنح الموظف فترات تغ
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قد یستحیل على الموظف  القیام الفعلي حالة المرض الطویل وعطلة الأمومة : - 2- 2- 6- 2
بالعمل ، بسبب العجز البدني الناتج عن مرض مؤقت سواء كان مرض عادیا أو بسبب حادث عمل، ففي 

ه الحالات المرضیة، توجد حالة عطلة الأمومة.هذه الحالة فإن علاقة العمل تتوقف، وإلى جانب هذ
وهو التوقف الجماعي عن العمل، بهدف الضغط على الهیئة الإضراب: "- 3- 2- 6- 2

المستخدمة، لكي ترضخ لمطالب الموظفین. ویعتبر الإضراب من بین الاسباب القانونیة لتوقیف علاقة 
)1(یات وعقود یوقعانها."العمل  ما عدا فیما اتفق علیه طرفا النزاع بواسطة اتفاق

قد یتعرض الموظف لمتابعات جزائیة  تستدعي  التوقف الاحتیاطي  والتأدیبي : - 4- 2- 6- 2
توقیفه أو حبسه أثناء مراحل التحقیق بحیث لا یتمكن من الوفاء بالتزاماته تجاه الهیئة المستخدمة  . 

من شأنه أن یضر بالمستقبل  المهني  للموظف ، فإن القانون وتفادیا لأي  إجراء من قبل  هذه الأخیرة 
یقضي  احتیاطیا بتوقیف علاقة العمل إلى أن یصدر الحكم النهائي على الموظف مهما كانت التهمة 

له.الموجهة
* أما بالنسبة للتوقیف التأدیبي " فقد یتعرض الموظف لعقوبات تأدیبیة تتمثل في توقیفه عن العمل لمدة 

بسبب ارتكابه لأخطاء  مخالفات مهنیة ، ویعتبر في هذه الحالة في وضعیة توقیف لعلاقة  العمل معینة
)2(لمدة محدودة " 

لقد ركزنا في هذا الجزء على إدراج مهام إدارة الموارد البشریة في المؤسسات الجزائریة العمومیة  
ة  إلى واقع تخطیط القوى العاملة في كما نص علیها المشرع الجزائري ، وفي هذا الإطار تجدر الإشار 

المؤسسات الجزائریة وفق النقاط التالیة :                           
* أن الإدارات المعنیة بتخطیط القوى العاملة  لا تمارس كافة نشاطات التخطیط للقوى العاملة ، 

وضع خطة للقوى العاملة ، والمعروف أن أي قصور في ممارسة  إحدى المهام والاختصاصات  اللازمة ل
یؤثر بالتالي على سلامة  إعداد تلك الخطة  وفعالیتها ، وإذا ما نظرنا إلى و الواقع العملي  لتلك  
الإدارات نلاحظ أنها تركز على  ممارسة مهمة  تحدید أنواع الوظائف ، بینما لا تركز على بقیة المهام 

وتصنیف وتحلیل البیانات الإحصائیة لنشاطات الجهة السابقة لعلمیة  الإعداد مثل مهمة جمع وتحدیث
وتحلیل قوة العمل الحالیة  من حیث الكفاءات والأعداد ومقارنتها بقوة العمل الواجب  توافر .        

1990فیفري 6المؤرخ  في 90/02من القانون32المادة )1
90/11ن من القانو64/6المادة )2
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* نقص عدد العاملین المتخصصین في التخطیط للقوى العاملة ، مما یتسبب في عدم إنجاز الخطة  في 
الوقت المطلوب .        

* عدم ملائمة  مؤهلات وتخصصات معظم العاملین في التخطیط للقوى العالمة لطبیعة  هذا النوع  من 
التخطیط ، ونتیجة لذلك فإن عملیة التخطیط للقوى العالمة لن تمارس بالأسلوب  العلمي  الصحیح مما 

على سلامة الخطة  ، وفعالیتها . إضافة  لما في  ذلك من إهدار للموارد المادیة .               یؤثر بالتالي
* لا یشغل معظم العالمین بتلك الإدارات وظائف تتناسب وطبیعة عمل التخطیط للقوى العالمة ، وإنما 

حجام  المتخصصین  یشغلون وظائف تنفیذیة  مثل مدققي شؤون الموظفین ونحوها ، مما  یتسبب في إ
في القوى العاملة عن الانخراط بها .                               

* نقص  الحوافز بنوعیها المادي والمعنوي  الممنوحة لعاملین في مجال التخطیط للقوى العاملة .      
لیات التخطیط  * ینقص معظم العالمین  بالتخطیط للقوى العاملة الخبرة والتدریب اللازمان لأداء عم

للقوى العاملة  بكفاءة وفعالیة .                                                        
* عدم استخدام الإدارة الجزائریة المسؤولة عن التخطیط ، المعلومات  المتوفرة  بالطرق  العلمیة السلمیة.                          

اختلال عمیق في الأنظمة  والممارسات انطلاقا من المؤشرات السابقة الذكر  نستنتج أن هناك
المتعلقة  بإدارة العنصر  البشري  داخل المؤسسات العمومیة الجزائریة ، إذ یخضع الكثیر  من هذه 

ظائف ومعاییر الاختیار  والتعیین وهیاكل الممارسات  مثل تلك الخاصة بهیكل الوظائف ، وشروط الو 
الأجور ، والترفیه ، لمجموعة من الضوابط الرسمیة التفصیلیة الموحدة  التي تطبق على هذه المنظمات  
بصرف النظر  على اختلاف  ظروفها وأوضاعها فهناك  مثلا مجموعات نوعیة من الوظائف وقاعد 

على حركة الأفراد  عن هذه المجموعات ، وكذلك شروط وشروط موحدة للانتماء  لكل منها ،  وقیود 
وضوابط  تفصیلیة على حركة الأفراد داخلها  . وهناك شروط عامة للتوظیف في كل مستوى  وظیفي  
تتضمن تحدیدا لمستوى التأهیل التعلیمي  ولبدائله  من سنوات الخبرة  . وهناك أنظمة للترقي  الوظیفي 

، تحكم الكثیر من ممارسات إدارة الموارد البشریة  في المؤسسات یحكمها ضوابط تفصیلیة موحدة
العمومیة ، وهذه القوانین واللوائح تشكل  في مجموعها نظاما بیروقراطیا  جامدا ، یتعامل  مع الأفراد 
العاملین بمنطق قانوني شكلي  وبطریقة نمطیة   لا تفرق بین العمال ،  ولا بین ظروف ونوعیات العمل 

مارسونه ولا بین وضعیة وطبیعة المنظمات والقطاعات التي یعمل داخلها هؤلاء  العمال . ولا تتیح الذي ی
إلا هامشا ضئیلا لحریة الإدارة أو القیادات القائمة على هذه المؤسسات في أن  تمارس  التأثیر على 

ى دور  سلبي عقیم العمال  . ویحول هذا النظام دور وحدات ومسؤولي شؤون العاملین في المؤسسات إل



شریةاتي في إدارة المواتصال المؤسسالاائقعو  رد ال

119

، یقتصر على " حفظ"  وتنفیذ القوانین  واللوائح  المتعلقة بالموارد البشریة ، ویغلبه الطابع القانوني  
الشكلي  على أنظمة وممارسات إدارة الموارد البشریة ، سیطرت الخبرات القانونیة على هذا المجال 

وتنحت الخبرات الإداریة  والسلوكیة .               
إضافة  إلى أن الطابع الغالب على أنظمة وممارسات إدارة الموارد البشریة التي یتم   تقنیتها أنها 
لا تستند  على أسس عملیة سلمیة  ، ولا تنهض  على ركائز  من البحوث  والدراسات  ، ولا تمثل 

أنها تفتقد  إلى الرؤیة المستقبلیة المستحدث  المعاصر من الأسالیب  والطرق  في هذا المیدان. بمعنى 
للاحتیاجات ، ومن ثم تنحصر أعمال التخطیط  في استفاء الاحتیاجات  العاجلة خلال فترة  الموازنة 
السنویة ، ویندر أن توجد مؤسسة  عمومیة جزائریة لدیها تصور واضح ومدروس  عن هیكل الموارد 

قادمة مثلا ولا تزال إدارة الموارد البشریة  في البشریة في فترات مستقبلیة  لخمس أو عشر  سنوات
المؤسسات العمومیة الجزائریة  تعتمد أسالیب تقنیة في الاحتفاظ  بسجلات وبیانات العمال ، وفي حالات 
قلیلة تتوافر نظم معلومات للموارد البشریة تعتمد على تقنیة المعلومات والحاسب الآلي كما أن الكثیر من 

یة تفتقد  إلى البنیة الإداریة الأساسیة  الت یتقوم علیها إدارة الموارد البشریة الحدیثة المؤسسات الجزائر 
وفي مقدمتها ، الهیاكل التنظیمیة المخططة بعنایة بطاقات  توصیف الوظائف ، نظم تحدید الرواتب  

ي للقائمین   سیاسات واضحة ومفهومة . ومن ثم یغلب على إدارة الموارد البشریة طابع الاجتهاد الشخص
علیها.

تحلیلیة الذكر وبنظرةوالمعطیات النظریة السابقة الجزائریة،انطلاقا من الشواهد الواقعیة للإدارة 
فیما الجزائریة،في المؤسسة العمومیة الموارد البشریةالتركیز على بعض السمات الممیزة لإدارة سنحاول

)1(یلي:

الإداري الحكومي،والبشریة للجهاز الإمكانات التقنیةوضعف العامة،* تضخم عدد العاملین في الإدارة 
بهبالمهام المنوطةقف حائلا دون قدرته على النهوض بكفاءة 

لقصور الإدارة  وتعد بمثابة  القاسم * انتشار ظاهرة التسبب البشریة بحیث تبدو من الأسباب الرئیسة
فلقد أصبحنا نلاحظ أن انتشار أنواع –ولو نسبیا –المشترك  بین إدارات الدول  النامیة على حد سواء 

معینة من السلوك بین الموظفین العالمین بالإدارة  العامة خصوصا ، كعدم  الشعور بالمسؤولیة والتراخي  
استغلال الإدارة  لتحقیق المصلحة الخاصة على حساب المصلحة العامة  في أداء الواجبات والمیل إلى 

26-25،ص ص 2002علي غربي و آخرون : تنمیة الموارد البشریة ، دار  الھدى ، عین ملیلة ، )1
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، والانحراف  بالسلطة واستخدامها في غیر مجالاتها  ، وتشویه القرارات الإداریة  وعرقلة تنفیذها  وهذا 
من شأنه الإساءة بالمصلحة العامة على حد سواء ، مما یؤدي  إلى فقدان ثقة  المواطنین  بالدور الذي

یجب  أن تلعبه أجهزة الادارة العامة في عملیة تنمیة المجتمع
* تدني  التزام الموظف  بتكریس  نفسه للعمل الوظیفي  ، فهو لا یتقید إلا بمواعید الجضور والانصراف  
، بحیث لا یمضي  إلا بضع ساعات قلیلة في المكتب الإداري  لإثبات  الدوام بأسالیب متعددة كالتأخر 

ب بدون عذر شرعي  عن الحضور  إلى مكان العمل ، أو الخروج أثناء أوقات الدوام الرسمي أو التغی
لقضاء مصالحه الخاصة غیر  مبال بالمسؤولیة المادیة والأدبیة الملقاة  على عاتقه  .  

وعادة  ما یمیز سلوك الموظف ، ما یسمى بالانسحاب النفسي من العمل إذ نجده قابعا وراء مكتبه 
فترة الدوام الرسمي إلا أنه لا ینجز عمله ، مما یؤدي إلى تراكم  معاملات المواطنین  وتأخیر خلال 

أعمالهم ، وقد یترتب  عن هذا السلوك فیما بعد تدني مهارات  الموظف ومعلوماته وتدني  مستوى أدائه  
عن المستوى  المطلوب

ناحیة المبدئیة تخضع  الى الوظائف العامة إلى * عدم التزام الموظف  باحترام الشرعیة القانونیة ، من ال
إجراءات تنظیمیة مستمدة من الدستور والقوانین والأنظمة الخاصة لأي بلد وعلیه فإن  الموظف  خلال 
قیامه بعمله الوظیفي  یعتبر مسؤولا على احترام الشرعیة القانونیة من حیث : أولا ، قواعد الاختصاص ، 

على السلطات التي تخول  له بموجب النصوص  التي تحدد اختصاصاته إذ أن الموظف یتصرف بناءا
فهو مطالب  بعدم تجاوز  حدود اختصاصاته ، إضافة إلى وجود احترام قواعد الاجراءات  الشكلیة التي 
بدونها لا یستطیع  ممارسة سلطاته في اتخاذ القرارات  كالاستشارات  القبلیة  واجراءات  التحقیق المسبقة 

اذ  بعض القرارات  وإن كان  بعض الموظفین  لا یلتزمون بالشرعیة القانونیة ، بحجة  أن اللوائح لاتخ
الإداریة تعد بیروقراطیة  بمفهومها السلبي الشائع ، فإن ذلك قد أفقد  القانون احترامه.

على أي موظف * انعدام الطاعة التسلسلیة، من المتعارف علیه أنه وفقا لمبدأ التسلسل الهرمي  یتوجب  
إطاعة أوامر رؤسائه، والتي لا تتعارض مع القوانین غیر أن ما یسود بین الموظفین في مختلف 
مستویاتهم هو عدم الاكتراث لأوامر رؤسائهم  وذلك لأن شغل  الوظائف الإداریة، لا یتم بناءا على أسس 

لوضع خلق بؤر توتر وصراعات قانونیة  وموضوعیة وإنما یخضع لاعتبارات كثیرة ، ومن شأن مثل هذا ا
هامشیة بین الرؤساء والمرؤوسین، مما  ینعكس  بسلبیاته  الخطیرة على حسن سیر المرافق  العامة وعلى 

مصطلح المواطنین.
نتیجة لعدم تمثله لفكرة أن الوظیفة التي یشغلها هي تكلیف بالنزاهة والاستقامة،* عدم التزام الموظف 

ولعل السبب الأساسي في تكریس هذا الفهم الخاطئ جهل بعض العام،لخدمة الصالحمفروض علیه
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الموظفین ووصولهم إلى الوظیفة بطرق غیر موضوعیة* الإهمال الوظیفي وعدم المحافظة على أسرار 
المهنة، إن عدم التزام الموظف الحكومي بالمحافظة على كرامة وشرف الوظیفة یبدو من خلال استغلال 

الح الشخصیة.          المنصب لقضاء المص
آلیات التسییر یجب تفعیلخصوصا،ولتجاوز هذه الأزمة الإداریة التي انتشرت في الإدارة العامة 

والتنمیة للموارد البشریة، من خلال إحكام الرقابة والضبط والعقاب، بالإضافة إلى توجیه العنایة الفائقة، 
، وتوسیع نطاق الضمان الاجتماعي رد كالزیادة في الأجو وإشباع الرغبات والحاجات المختلفة لهذه الموار 

والحمایة الاجتماعیة، والتوعیة المستمرة لجمیع الموظفین.
:خلاصة

بمجيء المدرسة الحدیثة  في التسییر ، زاد الاهتمام أكثر بالموارد البشریة ومعرفة اهتمامهم  
عایتاهم  وتوصلت  من خلال تجارب عملیة والعوامل التي تحفزهم من خلال العمل على تلبیة حاجاتهم ور 

أن  المسیر الناجح للموارد البشریة هو ذلك الذي  یعرف حاجات العمال فیكون نفسانیا واجتماعیا وقد 
تطورت  النظرة إلى إدارة الموارد البشریة وإلى أهمیتها والدور الذي تلعبه عبر مراحل تاریخیة  مختلفة 

ي  لم تكن تحظى باهتمام المؤسسات ورجال الإدارة والمسیرین ، حیث  فإدارة الموارد البشریة بالماض
كانت نظرتهم  لها لا تكن تحظى  باهتمام المؤسسات ورجال الإدارة والمسرین ، حیث  كانت نظرتهم  لها 
لا تزید  عن كونها  مجرد وظیفة روتینیة لا أثر لها على أداء الفرد وانحصرت في بعض المهام الضیقة 

فراد العاملین ، كتسجیل  الحضور  إلى العمل  وصرف مستحقات  العمال وفي كل مرحلة تاریخیة مع الأ
یزید فیها الاهتمام أكثر بتسییر الموارد البشریة ویعید هذا النسق تموقعه  من جدید ، بهدف تكوین قوة 

موارد البشریة بأنها عمل  مستقرة  وفعالة تسعى إلى تحقیق الأهداف  العامة للمؤسسة ، وعرفت إدارة ال
النشاط الإداري  المتعلق بتحدید احتیاجات المشروع من القوة  العالمة وتوفیرها بالأعداد والكفاءات 

المحددة وتنسیق الاستفادة  من هذه الثروة  البشریة بأعلى كفاءة ممكنة.
ا النسق یهتم وتطور بذلك نطاق وظائف تسییر وتنمیة الموارد البشریة لیزداد اتساعا وأصبح  هذ

بتوفیر الأفراد اللازمین  لنشاط المؤسسة ومحاولة الاحتفاظ بهم من أجل  الاستفادة من خبرتهم وكفاءة  
وتدریب الأفراد وإعدادهم  لتقبل أي تغییر في طرق  الأداء ، وتحدید  أفضل  الطرق  لدفع  الأجور  

أقصى جهد من أجل  رفع مستوى أدائه  فالنظرة والحوافز المختلفة  التي من شأنها  أن تدفع  الفرد لبذل  
إلى الموارد البشریة  تحولت من نظرة تقلیدیة  إلى نظرة حدیثة  أعطتها أكثر أهمیة مقارنة بالموارد 

الأخرى.                       
هناك إذا أسقطنا المفهوم الحدیث لإدارة الموارد البشریة على المؤسسة العمومیة الجزائریة ، نجد أن 

اختلال عمیق ، إذ أنها لازالت تركز على الممارسات التقلیدیة في تسییر الموارد البشریة  إضافة إلى تلك 
القوانین واللوائح الموحدة التي تشكل في مجموعها نظاما بیروقراطیا  جامدا یتعامل مع العمال شكلیا  ، 

وبطریقة نمطیة لا تستند إلى أسس علمیة     
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الخاتمة: 

ج هذه الدراسة مشكلة " تشخیص المعوقات  التي تعترض العملیة الاتصالیة بین ادارة الموارد تعال
البشریة والعمال في المؤسسة العمومیة الجزائریة " في إطار البحث عن كیفیة  تحقیق فعالیة اتصالیة 

یقیة  على افتراض بینهما ، من خلال تصنیف تلك المعوقات الى معوقات إنسانیة ، وفنیة ، وتنظیمیة وفیز 
ان هذه المعوقات تتفاوت في الخطورة وفي شدة التأثیر على الفعالیة الاتصالیة ، وانطلاقا من تحلیل 
النتائج المتوصل الیها ، یمكن القول ان عملیة  الاتصال الفعالة  تقوم بأداء دور حیوي ومؤثر في تحسین 

لك من خلال التأثیر على اتجاهات وسلوك العاملین، معدلات الأداء ورفع مستویات  الكفاءة للعاملین ، وذ
إثارة دوافعهم  للعمل بنشاط وفعالیة ، وتقبلهم وتأییدهم لأهداف وسیاسات  وقرارات الإدارة .

وتؤثر الاتصالات الجیدة على رغبة العاملین في العمل، تلك الرغبة التي تعتبر عنصرا جوهریا في 
العامل على المعلومات الصحیحة والكافیة عن عمله تبرر قیامه تحدید مستوى كفاءة الأداء، فحصول 

بأداء العمل بطریقة سلیمة كما تساعد المعلومات المرتدة من العمال على اتخاذ القرارات من قبل إدارة 
الموارد البشریة.                                                                                   

وجود الاتصالات الجیدة، یمكن للعامل التعبیر عن وجهة نظره وتفاصیل آرائه الى الإدارة وفي 
المستخدمة، مما یهیئ له فرصة الحصول على كل ما یلزمه من معلومات للتذلیل ما یواجه من صعوبات 

وعراقیل في التنفیذ.                                                                  

وتحرص الادارة الحدیثة  على الاتصال الفعال بالعاملین معها على كافة المستویات  التنظیمیة 
بهدف التخطیط والتوجیه ، والرقابة ، والتنظیم ، وذلك بمعالجة جمیع  المعوقات التي تحول دون ذلك 

عوقات الفنیة ( المتعلقة بالرسالة ، والمتمثلة خاصة في المعوقات الإنسانیة ( النفسیة والاجتماعیة )، والم
والوسیلة ) والمعوقات التنظیمیة  وأخیرا المعوقات الفیزیقیة ( المادیة ، والتقنیة ) ، إن أهم نقطة سجلها 
الباحث  اثناء قیامه بهذه الدراسة والتي تدور حول تشخیص معوقات الاتصال الداخلي للمؤسسة العمومیة  

حجر الزاویة  لبروز معوقات أخرى أكثر خطورة على  تحقیق الأهداف وهي كون هذه المعوقات تشكل
العامة للمؤسسات ترتبط اساسا بالعملیة الاتصالیة خارج المؤسسة بمعنى  ظهور معوقات اتصالیة بین 
إدارة المؤسسة وجمهورها الخارجي ( القریب والبعید على  السواء ). وهي مسألة هامة تهدف الى فتح 

البحوث إطارر یمكنه ان یضیف رصیدا إمبریقیا هاما لموضوع الاتصال المؤسساتي في مجال بحثي آخ
السوسیولوجیة.                                                                                            
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