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 شكـــــــر

بعدىا و  2222بإنجاز مذكرة الميسانس العام  الله سبحانو وتعالى أكرمنيبعد أن      

يكرمني مجددا بإنجاز أطروحة الدكتوراه،  عزوجل، ىا ىو 2202رسالة الماجستير في 

التي أرجو أن تكون في المستوى الذي يرقى بيا لأن تكون محاولة صائبة لمعالجة 

 المؤسسة"أثره عمى المشاركة في صنع القرار بو الداخمي "الاتصال موضوع 

 لى كل من ينبض قمبو بحب الله، أىدي عممي ىذا...إ

ما قدمو لي كل عمى  "الفضيل رتيمي"أتقدم بالشكر الجزيل لأستاذي الفاضل        

رشادات في سبيل إنجاز ىذا العمل، حاملا أقدس رسالة في  من مساعدات وتوجييات وا 

 الحياة بتمييده لي طريق العمم والمعرفة...

كما لا تفوتني الفرصة أن أشكر كل من ساىم من قريب أو من بعيد في إنجاز       

ىذه الأطروحة، وأخص بالذكر السيد المدير العام لبسكتة شرشال ومدير إدارة الموارد 

 البشرية وكافة الإطارات والموظفين والعمال.

 الرقي والتقدم.العمم و إلى الساىرين عمى حمل مشعل النور ليضيئوا بو طريق        

 

 لطيفة سنون



 إىـــداء
 أىدي ثمرة جيدي لمجامعة في سبيل العمم

وأسكنيم الفردوس الأعمى من جميعا ووالدي زوجي رحميم الله ي أبإلى روح 

ا ىاتو المحظات الجميمة من و ن أن يعيشني بدعواتيم ويتمنو نو ا يمفو ن كانوىم الذيالجنة، 

 ...يحيات

لى عمتي  والدتي الكريمة أطال الله في عمرىا ورزقيا الصحة والعافية إلى وا 

 وزوجيا حفظيما الله 

 إلى زوجي معيني ومرافقي في ىذا العمل خطوة بخطوة... تحية عرفان وتقدير.

الباري عزوجل  محفظيوابناي أيوب ويعقوب دعاء، مريم وأمال بناتي إلى 

 .مورعاى

 وأقاربي.إلى كل أفراد عائمتي وأىمي 
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 مقدمة
 

 أ‌
 

 مقدمة : 

تركز عممية المشاركة في صنع القرار عمى إعطاء كافة أفراد التنظيم فرصة لممساىمة في 

القرارات، من خلال تبادل الآراء والاستفادة من الخبرات وفق أسس وقواعد موضوعية تؤدي إلى 

ة التي ينتمون إلييا من جية أخرى، كما أنيا تشمل تحقيق أىداف الأفراد من جية، وأىداف المؤسس

إشراك المرؤوسين والمنفذين مع رؤسائيم في صنع القرارات الإدارية المختمفة والمتعمقة بالتخطيط 

 لمعمل وتنظيم الجيود اللازمة لأدائو وتنفيذه والرقابة عمى ىذا التنفيذ .

وىرية والوظائف الأساسية لممدير أو اتخاذ القرارات الإدارية من الميام الجصنع و يعتبر و 

المسير، حيث أن مقدار النجاح الذي تحققو أي منظمة إنما يتوقف في المقام الأول عمى قدرة 

اتخاذىا، وبما لدييم من مفاىيم صنعيا و  وكفاءة القادة الإداريين وفيميم لمقرارات الإدارية وأساليب

وضوحيا ووقتيا، وتعمل عمى متابعة تنفيذىا  تضمن رشد ىذه القرارات وفاعميتيا، وتدرك أىمية

فأصحاب القرار غالبا ما يواجيون مشاكل دائمة وعمييم أن يجدوا الحل الأمثل ، وتقييميا وتقويميا

اتخاذ القرارات الصائبة التي من شأنيا تحقيق فاعمية وتنافسية صنع و ليا، وأن يتعمموا فنيات 

 مؤسساتيم والرقي بيا.

العنصر البشري من أىم الركائز التي تقوم عمييا المؤسسة من أجل إنجاح مشروعيا يعتبر و      

سواء كان اقتصاديا أو اجتماعيا، وىذا لما لمسموك الإنساني من تأثير كبير عمى تحقيق اليدف 

الوظيفي ليا، إذ لا يمكن تصور أي سموك إنساني منظم دون اتصال، ىذا الأخير يعد ضرورة 

تظير نتيجة لمتفاعل بين الأفراد في إطار ىيكل تنظيمي يقتضي تبادل المعمومات تنظيمية وحتمية 

 بين مختمف المستويات اليرمية لممؤسسة.



 مقدمة
 

 ب‌

 

منذ أن وجد الإنسان وىو يسعى إلى الاتصال مع الآخرين، مستعملا في ذلك أساليب ف   

، و بما أن الإنسان مختمفة تتوافق كل منيا مع طبيعة المرحمة الحضارية التي تمر بيا البشرية

مؤسس عمم الاجتماع، فإنو يسعى إلى تبادل الخبرات  اجتماعي بطبعو كما قال العلامة ابن خمدون

 والمعمومات اللازمة والآراء مع أفراد مجتمعو وتوطيد العلاقات معيم.

وقد شكّل توجو الحكومة الجزائرية نحو إصلاحات اقتصادية عميقة وفقا لميكانيزمات          

اقتصاد السوق تحت غطاء النظام الرأسمالي لإنعاش المؤسسات، منعرجا ىاما في حياة المؤسسات 

 الاقتصادية.

ما خاصة  ،وأدت السياسات الإصلاحية المعمن عنيا مع مطمع ثمانينات القرن الماضي        

تخدم المؤسسة في تعمق بإعادة الييكمة إلى الحد من العديد من الممارسات والتصرفات التي لم تكن 

والمتمثمة في التدخل المفرط في التسيير، مركزية  ،ظل النظام الاشتراكي خلال ما قبل الثمانينات

سمطة القرارات وعرقمة نظام العمل مما أدى إلى إفلاس العديد من المؤسسات العمومية وتسريح 

 ي والاجتماعي .ما انجرت عنو عواقب وخيمة عمى الصعيدين الاقتصاد ،آلاف العمال آنذاك

ا لا شك فيو فإن كل وظائف الإدارة التي تعنى بالتخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيو وممّ         

إلا بالاستعانة بما يعرف  نجزوالإشراف والرقابة والتحكم والمتابعة والقيادة واتخاذ القرارات، لا ت

ف التنظيم ونشاطاتو إلا إذا كان بالاتصال التنظيمي أو الاتصال المؤسساتي الذي لا يحقق أىدا

 فعالا وىادفا.  

وقد اخترنا موضوع الإتصال الداخمي في المؤسسة لما لو من أىمية بارزة، فقد جمب قبمنا        

أنظار واىتمام العديد من الباحثين والمختصين في العموم السموكية، وىذا ما جعمو يتوفر عمى 



 مقدمة
 

 ج‌

 

بالنظر إلى  ،فس الوقت يبقى موضوعا خصبا  لمدراسةأرضية نظرية ثرية ومتنوعة، ولكن في ن

 طبيعة السموك الإنساني المتغير من مؤسسة إلى أخرى، بل وداخل المؤسسة نفسيا .

وشٌبّو الاتصال في المؤسسة بالدورة الدموية في جسم الإنسان بفعل أىميتو القصوى،         

ارتأينا أن يكون موضوع بحثنا مرتكزا عمى  يووعم وبالنظر لأىميتو البالغة وتأثيره في صنع القرار،

والذي ربطناه بمسألة صنع القرار ، ىذا العنصر الذي أضحى ىاجسا يؤرق المؤسسة الجزائرية، 

 ،صنع القرار بالمؤسسةالمشاركة في الاتصال الداخمي وأثره عمى ي: تكالآليكون عنوان دراستنا 

 ولاية تيبازة، في بسكتة شرشال ب دراسة ميدانية

 دراسةالإطار المنيجي والنظري لموارتأينا تقسيم بحثنا إلى بابين: الباب الأول يتمثل في          

 وعرضنا فيو "، في البناء المنيجي لمدراسةيتمثل  الفصل الأوليحتوي عمى أربعة فصول: و

، وتحديد المفاىيم والمصطمحات دراسةأسباب اختيار موضوع الدراسة، أىداف وأىمية ال الإشكالية،

 .الدراسات السابقة وتقييميا و  المقاربة النظريةالمستعممة" ، إضافة إلى 

 ، وعرضنا فيو مفيوم المؤسسة،تنظيم المؤسسةفقد تطرقنا من خلالو إلى  الفصل الثانيأما        

 نظريات التنظيم. وأىم  مفيوم التنظيم،المقاربات السوسيولوجية لممؤسسة، 

عنصرين واحتوى عمى  ،أساسيات الاتصالفجاء تحت عنوان  لمفصل الثالثوبالنسبة       

: نشأة الاتصال، مفيومو، عناصر العممية الاتصالأساسيات رئيسيين ، العنصر الأول تمثل في 

ماىية العنصر الثاني فارتكز حول أما الاتصالية، نظريات الاتصال، خصائصو، ومعوقاتو، 

وظائفو، ميامو والعوامل المؤثرة فيو واستراتيجياتو وأىدافو وسائمو، مفيومو، : الداخميالاتصال 

 ومعوقاتو.



 مقدمة
 

 د‌
 

، مفيوم صنع القرار، وجاء فيو: أساسيات صنع واتخاذ القرارفعرضنا فيو  الفصل الرابعأما         

، صنع القرارالعوامل المؤثرة عمى المشاركة في ، مستويات وأساليب المشاركة في صنع القرار

 العوامل ،القرار اتخاذواستراتيجيات  أساليبت، القرارا ونماذج  أنواع، القرار اتخاذوأىمية  ماىية

 اتخاذ معوقات، الإدارة بوظائف وعلاقتيا القرار اتخاذ عممية، القرارات اتخاذ عممية عمى المؤثرة

 .وكيفية مواجيتياالإداري  القرار

، والذي احتوى عمى الثاني من الدراسة فقد تمثل في الجانب الميدانيالباب فيما يخص و        

التعريف بميدان الدراسة والمنيج المتبع والتقنيات عرضنا فيو  فالفصل الخامس ،فصول ةثلاث

 :جاء تحت عنوانف الفصل السادسأما ومجال الدراسة وتقديم خصائص العينة، ، المستعممة

وعرضنا فيو "الاتصال التنظيمي وعلاقتو بمشاركة المورد البشري في صنع القرار بالمؤسسة " 

الاتصال الأفقي ودوره في فكان بعنوان : الفصل السابع  أما ،النتائج الخاصة بالفرضية الأولى 

 ،لبالتحميعرضنا فيو نتائج الفرضية الثانية و مشاركة المورد البشري في صنع القرار بالمؤسسة 

الاتصال غير الرسمي ودوره في مشاركة المورد فقد جاء تحت عنوان والأخير  الفصل الثامنأما 

ثم  وقمنا من خلالو بعرض نتائج الفرضية الثالثة والأخيرة البشري في صنع القرار بالمؤسسة

 وقائمة المراجع والملاحق.عرضنا النتائج العامة والخاتمة والتوصيات والاقتراحات 

 

 



I-:الباب الأول 
الإطار المنهجي 
 والنظري للدراسة

 

 

 

 

 

 



 

 الفصل الأول: 

 البناء المنهجي للدراسة:
 تمهيد

 الإشكالية  :أولا

 الفرضيات ثانيا:

 أسباب اختيار موضوع الدراسة :اثالث 

 أهداف الدراسة ا:رابع

 أهمية الدراسة ا:خامس

 تحديد المفاهيم والمصطمحات سا:ساد

 النظرية المقاربة :ابعسا

 الدراسات السابقة ا:ثامن
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  تمييد :

الاتصال الداخمي "نسعى مف خلبؿ ىذا الفصؿ الذي يعد منطمقا لدراستنا الموسومة بعنواف:         

دراسة ميدانية ببسكتة شرشال الجديدة في ولاية  "وأثره عمى المشاركة في صنع القرار بالمؤسسة

موضوع بحثنا ىذا، ، لمتطرؽ إلى الأسباب الذاتية والموضوعية التي كانت وراء اختيار تيبازة

وأىدافو وأىميتو، كما سنقوـ بصياغة الإشكالية والفرضيات مع تحديد المفاىيـ والمصطمحات 

رفع المبس  عمى الباحث ةساعدلم العممي مراحؿ إنجاز البحث أىـ مف المستعممة والتي تعتبر

 بحثو معالـ نو مف تحديدمك  والغموض عف مختمؼ المفاىيـ المتشعبة في دلالاتيا ومعانييا وتٌ 

 المعقدة والمتشابكة. الاجتماعية الظاىرة إلى طبيعة بالنظر وذلؾ وتوضيحيا،

 .وتقييميا كما أننا سنتطرؽ إلى الدراسات السابقة         

 : الإشكالية :أولا

تشيد المؤسسات اليوـ عمى اختلبؼ أنواعيا وأحجاميا، في ظؿ العولمة والمنافسة 

الاقتصادية الشديدة، تطورات متسارعة وىامة في مختمؼ نشاطاتيا مف أجؿ ضماف بقائيا وتحسيف 

أدائيا والحفاظ عمى كيانيا ومكانتيا الاقتصادية كإحدى أىـ لبنات السوؽ، وذلؾ تحقيقا لأىدافيا 

 عمى المدى القصير، المتوسط والبعيد . المسطرة 

لا تعتبر المؤسسة مجرد ىيكؿ مادي يضـ موارد مالية ومادية وفنية فحسب، بؿ تضـ        

بالإضافة إلى ىذه الموارد، مجموع رأس ماليا البشري وما لو مف احتياجات واتجاىات وأىداؼ 

خاصة بو، كونو أحد أىـ ركائز بنائيا التنظيمي وتطورىا الإداري ومحركيا الأساسي، الذي لا 

لتعامؿ معو إلا مف خلبؿ الاتصاؿ الذي يعد بالإضافة إلى كونو عنصرا محوريا في حركة يمكف ا
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ة الجماعة، شريانا يغذي المؤسسة، أيف يتـ تبادؿ الآراء والأفكار والمعمومات والمقترحات يو ديناميك

 1والأوامر والإرشادات والخطط والسياسات والقرارات و غيرىا بيف أجزائيا المختمفة 
،

ما يذىب  وىو 

، خاصة  "2بالقوؿ أف "المؤسسة لا وجود ليا إلا  بالإتصاؿ  Benois Denis بنوا دنيس إليو

 وأنيا  تعتبر "تجمعا  بشريا  منظما،  ومييكلب  بطريقة تضمف التعاوف، والتناسؽ  بيف  أعضائو،  

 .4، كما أنيا "مركز للئبداع والإنتاج"3مف أجؿ  تحقيؽ ىدؼ معيف"

وليذا فإف الاتصاؿ الفع اؿ يعتبر اليوـ مفتاح نجاح أي مؤسسة وعميو يتوقؼ بقاؤىا مف        

عدمو، ومف أجؿ ذلؾ تسعى المؤسسات الحديثة إلى اعتماد استراتيجية اتصالية ناجعة بيدؼ 

التعاوف والتنسيؽ بيف مختمؼ وحداتيا، ومساعدة أفرادىا عمى إيصاؿ حاجاتيـ ورغباتيـ ومشاعرىـ 

للآخريف بما فييـ الإدارة العميا، مم ا يعود عمى المؤسسة بالمنفعة ويمك نيا مف تحقيؽ أىدافيا 

 المرجوة. 

فالاتصاؿ بشتى أنواعو وأبعاده يعد حجر الأساس الذي تبنى عميو كافة الإجراءات الخاصة        

ذه الإجراءات خارجية بالتسيير المؤسساتي اعتمادا عمى استراتيجية اتصالية ناجعة، سواء كانت ى

أو داخمية، إذ تعتبر الداخمية منيا "ذلؾ الصمغ الذي يستعمؿ لتحقيؽ تماسؾ ىياكميا"، وىو ما 

يتجمى مف خلبؿ العممية الاتصالية الداخمية التي تعد جد محورية وأساسية، وذلؾ بالعمؿ عمى بمورة 

                                                             

، دار الحامد لمنشر والتوزيع، السموك التنظيمي، سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسف حريـ،  1
 .234، ص 2004الأردف، 

2Benois Denis , Introduction aux sciences de l’information et de la 
communication, les éditions d’organisations, Paris,France, 1995, p 120. 
3R.Boudon, P.Besnard, M.Cherkaoui,B.P.Lecuyer ,Dictionnaire de sociologie, 

Larousse Bordas, Paris,France, 1999, p 167. 
، رسالة واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية بين البعد الاقتصادي والبعد الاجتماعي سنوف لطيفة، 2

 .25، ص2012، 02ماجستير، قسـ عمـ الاجتماع، جامعة الجزائر 
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داخؿ أقساـ وفروع الييكؿ  وظائفيا عمى أسس عممية منظمة ومحددة ترمي إلى تدفؽ المعمومات

التنظيمي لممؤسسة، وىو ما يبرز مف خلبؿ تبادؿ المضاميف الاتصالية لسموكيات رأس الماؿ 

 البشري وحركات العمؿ ومختمؼ القرارات ذات الصمة بالوظائؼ المتعددة لممؤسسة.

النمو  وبالإضافة إلى ذلؾ، فإف الإتصاؿ الداخمي ىو محرؾ رأس الماؿ البشري باتجاه      

والتطور والاستمرار في ظؿ المنافسة الشديدة في حاؿ أٌحسف استخداـ وسائمو وتـ التحكـ في قنواتو 

غير الرسمية وتوجيييا حسب أىداؼ المؤسسة، مع إيلبء العناية اللبزمة بالجانب الإنساني في 

التطور المرجو  العممية الإتصالية، إذ لا يمكف للئتصاؿ أف يقوـ بوظيفتو في المؤسسة وأف يحقؽ

، لأنو ينمي الشعور بالثقة والإنتماء 1ما لـ يتـ تجاوز فكرة ثقافة السمطة إلى ثقافة الإستماع

لممؤسسة ويرفع الروح المعنوية لرأس ماليا البشري ويزيد مف دافعيتو لمعمؿ، وبالتالي يجمب ليا 

 القيمة المضافة.

ف الميتموف بحقؿ الاتصاؿ أف كؿ وظائؼ ومف ىذا المنطمؽ، يؤكد الباحثوف والدارسو         

الإدارة المتعمقة بالتخطيط والتنظيـ والتنسيؽ والتوجيو والإشراؼ والرقابة والتحكـ والمتابعة والقيادة 

ألكس وما إلى ذلؾ..،لا تؤدى إلا بالاتصاؿ الداخمي اليادؼ والفع اؿ، كونو حسب  القرار صنعو 

ة في يد الإدارة العميا، مف أجؿ حؿ المشاكؿ المطروحة "أداة تسييري Muccheilli" Alexموكيمي 

 .2 مف خلبؿ التبادؿ والمشاركة"

في ىذا الصدد، أف "القرار CHARLS ELAND BLANC شارلز إيلاند بمون ويقوؿ          

                                                             

1 Patrick d’humiere, Management de la communication d’entreprise, édition 

Eyrolles, Paris, France ,2éme édition, ,1994, p 138. 
2 Alex Muccheilli ,Etude des communications, informations, communication 

interne, Armand Colin, Paris, France ,2éme édition , 2001, p 143. 
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الجيد ىو القرار الذي يحوز عمى موافقة أغمبية المشاركيف في صنعو عف طريؽ التفاوض والإقناع، 

أف عممية اتخاذ القرارات ىي عممية معقدة لمغاية تتأثر بمختمؼ العوامؿ النفسية  عمى اعتبار

  والاجتماعية والاقتصادية والسياسية.

وعميو، يعد الاتصاؿ الداخمي وسيمة ذات أىمية مركزية في حياة المؤسسة لصنع القرارات         

وتمكيف الإدارة العامة مف اتخاذ أنجعيا ضمانا لمسير الحسف لمصالحيا وتحقيقا لأىدافيا، وىو ما 

الحرص عمى يتأتى مف خلبؿ التدفؽ المنظ ـ والفع اؿ والآني لممعمومات والبيانات والحقائؽ، مع 

شراكيـ والأخذ بمقترحاتيـ ووجيات نظرىـ، مم ا يساعد عمى جمع المعمومات  مشاورة العامميف وا 

القرارات المناسبة مف أجؿ صنع بصورة أفضؿ وأدؽ قصد السماح بتحديد المشكلبت واقتراح الحموؿ 

الاتصاؿ  ثـ تقييـ نتائجيا، حيث أف عدـ وضوح خطوطقبؿ اتخاذىا مف طرؼ الرئيس و المدير 

 اتخاذ القرارات أو يحوؿ دوف تنفيذىا.صنع و مف شأنو أف يؤخر مف 

فالاتصالات الداخمية إذف تمعب دورا محوريا وىاما لمغاية في عممية صنع القرارات،          

باعتبارىا وسيمة لمساعدة صاحب القرار عمى الحصوؿ عمى المعمومات المطموبة لاتخاذ قراراتو 

في وقتيا، حيث أف سلبمة ىذه الأخيرة تعتمد بدرجة كبيرة عمى سلبمة وفعالية  الإدارية الناجعة

الاتصالات التي تسبؽ الحصوؿ عمى ىذه المعمومات، والتي تتحدد بمدى توضيح الأىداؼ 

وتشجيع المرؤوسيف عمى تقديـ كافة الحيثيات المتعمقة بالعمؿ، والإصغاء إلييـ والسماح ليـ بطرح 

عف اقتراحاتيـ وآرائيـ، ومف ثـ الوصوؿ إلى حموؿ ممموسة لممشكلبت واختيار  مشكلبتيـ والتعبير

 أفضميا ثـ تطبيقيا لمعرفة مدى فعاليتيا،

وعميو فإف نجاح الاتصاؿ الداخمي ونجاح المؤسسة ككؿ، يتوقؼ عمى مدى خمو ىا مف        

قد تحدثو تمؾ المعمومات، أو  المعوقات التي قد تشوب المعمومات المنقولة، أو تحد  مف التأثير الذي
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 مف تحقيؽ اليدؼ الذي مف أجمو يتـ الاتصاؿ.

وعند التطرؽ إلى ىذا الموضوع في الجزائر التي تبنت مع مطمع ثمانينات القرف الماضي          

سياسة إعادة الييكمة التي تنادي باللبمركزية في اتخاذ القرارات، حاولت إعطاء فرصة لجميع 

ة في صنع القرارات واتخاذ أجدرىا، وذلؾ بعد استغلبؿ المعمومات وتحميميا العماؿ لممشارك

 وتنظيميا والتحكـ فييا.

الاتصال ودوره في في كتابو  ناصر دادي عدونوفي ىذا الصدد طرح الباحث الجزائري         
، تساؤلا محوريا حوؿ: مميزات وخصائص الاتصاؿ في المؤسسة كفاءة المؤسسة الاقتصادية

زائرية والاستراتيجيات المتبعة لتحسينو، قصد إبراز دور العممية الاتصالية في المساعدة عمى الج
تحقيؽ أىداؼ المؤسسة باعتبارىا وظيفة إدارية رئيسية نظرا لمدور الذي تمعبو في تكممة ودعـ 

 مختمؼ الوظائؼ الإدارية الأخرى.

أساسا حوؿ التأثير السمبي لنقص  وخمصت دراستو إلى مجموعة مف النتائج المتمحورة        
الاتصاؿ الداخمي وازدواجية المغة والقيـ وتبايف المستوى التعميمي والتكويني عمى التنسيؽ والتكامؿ 
والاندماج الميني وعمى فعالية المؤسسة وأىـ قراراتيا وخططيا الإستراتيجية، إلى جانب ضعؼ 

ار الأمثؿ لمواردىا المادية والمالية والتقنية ىياكؿ المؤسسة وبيروقراطية التنظيـ وعدـ الاستثم
 والبشرية...

وعمى ضوء ىذه المشاكؿ التي باتت تعاني منيا المؤسسات الجزائرية عمى أكثر مف صعيد،       

ارتأينا دراسة علبقة الاتصالات الداخمية بعممية المشاركة في صنع القرارات بالمؤسسة، وعميو نطرح 

 التساؤؿ العاـ التالي :

 كيف يؤثر الاتصال الداخمي عمى المشاركة في صنع القرار ببسكتة شرشال ؟

وحتى نتمكف مف رسـ المسار الصحيح لعممية التحميؿ البحثي، قمنا بطرح التساؤلات الجزئية 

 التالية:
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ببسكتة الاتصاؿ التنظيمي في مشاركة المورد البشري في صنع قرارات  كيؼ يؤثر .1

 ؟ الجديدة بتيبازة شرشاؿ

الاتصاؿ الأفقي في المؤسسة ؟، وىؿ يمكف أف يكوف عاملب دافعا لمشاركة  تأثير ما ىو .2

 ؟الجديدة بتيبازةببسكتة شرشاؿ المورد البشري في صنع القرار 

بسكتة  يمكف للبتصاؿ غير الرسمي أف يؤثر عمى عممية صنع القرار في إلى أي حد .3

 ؟ الجديدة بتيبازة شرشاؿ

 الفرضيات : ثانيا :

 وكإجابة مؤقتة عف ىذه التساؤلات، نطرح الفرضية العامة التالية  :

اىتمام المؤسسة بالاتصال والعمل عمى تطويره، يوفر لمواردىا البشرية بيئة مواتية 

 لتبادل الآراء والتطمعات، مما يسمح لو بالمشاركة في صنع قرارات تخدم المؤسسة .

 وعمى ىذا الأساس، قمنا بصياغة الفرضيات الجزئية التالية :

 في مشاركة المورد البشري في صنع القرارات بالمؤسسة.إيجابيا الاتصاؿ التنظيمي  ؤثري .1

كم ما شجعت المؤسسة موردىا البشري عمى الاتصاؿ الأفقي، كمما زادت القدرات التنسيقية  .2

 في صنع القرار.فيما بينيـ مما يزيد فرصيـ في المشاركة 

الاتصاؿ غير الرسمي في توحيد رؤى المورد البشري ويسمح ليـ بالمشاركة في صنع ؤثر ي .3

 القرار بالمؤسسة.

  : الدراسة  موضوع اختيار أسباب ثالثا:

الاتصال الداخمي وأثره عمى المشاركة في لـ يقع اختيارنا عمى موضوع دراستنا الموسوـ بػ        

نما جاء لعدة دراسة ميدانية ببسكتة شرشاؿ في ولاية تيبازة  ،بالمؤسسةصنع القرار  عشوائيا، وا 



لمدراسة المنيجي البناء                                            :الأول الفصل  

 

14 

 

اعتبارات ذاتية وأخرى موضوعية متعمقة أساسا بمجاؿ تخصصنا، كما يعود اختيارنا لموضوعنا ىذا 

إلى سعي الإدارة الحديثة لممحافظة  ،مف بيف عديد المواضيع في حقؿ عمـ الاجتماع التنظيـ والعمؿ

يلبئو الأىمية اللبزمة مف أجؿ تحقيؽ تنافسيتيا مف خلبؿ  ،ى رأسماليا البشري والاعتناء بوعم وا 

 إشراكو في صنع أىـ قراراتيا، ومف بيف ىذه الأسباب نذكر بداية :

 الأسباب الذاتية : - 1

صنع القرار وتأثره  ميمنا إلى ىذا النوع مف الدراسات ورغبتنا في إجراء دراسة ميدانية تتناوؿ -

 ارأس ماليالعلبقة بيف الإدارة و  ، إضافة إلى رغبتنا في التطرؽ إلىلممؤسسةبالاتصاؿ الداخمي 

 الاتصاؿ السائد في المؤسسة.طبيعة  بناء عمى البشري

إثراء معارفنا واكتساب خبرة في مجاؿ دراستنا مف خلبؿ التواصؿ الدائـ بموظفي وعماؿ  -

 المؤسسات الجزائرية.

الإطلبع عمى الأوضاع التي تعيشيا المؤسسة الجزائرية وطبيعة تسييرىا التي تتطمب إجراء  -

تأثير الاتصاؿ الداخمي عمى المشاركة في دراسات بحثية معمقة لمكشؼ عنيا والوقوؼ عمى 

 صنع القرار بمؤسسة بسكتة شرشاؿ .

 :الأسباب الموضوعية  - 2

يا ومتقارب مع اىتمامات الباحثيف واستعداداتيـ ىاما معرفيا وعممموضوع الاتصاؿ يعتبر  -

دور الحاسـ للبتصاؿ وعلبقتو بصنع القرار في ال وذلؾ بالنظر إلىالفكرية وميولاتيـ العممية، 

 في ظؿ تعقدىا وتطورىا ونموىا. خاصةالمؤسسات 

في عمـ اجتماع التنظيـ والعمؿ وتطبيقات البحوث بما يعود بالفائدة  خاصةالميداف العممي  إثراء -
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 عمى التنظيمات والمجتمع ككؿ مف حيث المعمومات الجديدة والمستجدة في ىذا المجاؿ.

 تفجيرفي صنع القرارات بالمؤسسة ومدى تمكينو مف  الموارد البشريةواقع إشراؾ  عف شؼالك -

بداعاتو الكامنة.  طاقاتو وا 

إلى الميداف مف أجؿ التحقؽ مف الفرضيات المصاغة والوصوؿ إلى إجابات عف النزوؿ  -

 التساؤلات المطروحة في إشكالية دراستنا.

 السابقة الدراسات: ثامنا

  :الدراسة  أىداف  :ارابع

  يمي: فيما نوجزىا التي النقاط مف العديد في ىذا بحثنا لموضوع اختيارنا مف الغاية تكمف    

 التعرؼ عمى أثر الاتصاؿ التنظيمي عمى المشاركة في صنع القرار ببسكتة شرشاؿ ولاية تيبازة. -

 .في المشاركة في صنع القرار في زيادة فرص الموارد البشرية الاتصاؿ الأفقي التعرؼ عمى أثر –

في المشاركة مف أجؿ الاتصاؿ غير الرسمي في توحيد رؤى المورد البشري التعرؼ عمى أثر  -

 صنع القرار بالمؤسسة.

براز أىميتو ودوره في  - بسكتة شرشاؿ بولاية  تطويرمحاولة التعريؼ بموضوع الاتصاؿ الداخمي وا 

 في البشري يشكميا رأس الماؿ التي البالغة الأىمية عمى الضوء تحقيؽ أىدافيا، وكذا تسميطو  تيبازة

 إلييا. ينتمي التي المؤسسة داخؿ القرارات واتخاذ صنع في إشراكو عممية

 في واتخاذىا القرارات لصنع عمييا الاعتماد يتـ التي الكيفية عف محاولة الكشؼ -

 الحيوية . العممية ىذه في المشاركة لمبدأ احتراميا ومدى الجزائرية المؤسسة

 التي عف معوقات العممية الاتصالية الداخمية لممؤسسة والصعوبات محاولة الكشؼ -
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 بمرؤوسيو. مباشرة بصفة المتعمقة تمؾ خاصة ،القرارات تخاذبا تعمؽي فيما المسؤوؿ يواجييا

محاولة توظيؼ التراكمات المعرفية والمكتسبات المنيجية ضمف مسار الدراسات العميا،  -

سقاط  خاصة فيما يتعمؽ بالأساليب والأدوات المنيجية والاستفادة مف الدراسات السابقة وا 

 موضوع دراستنا.المقاربات النظرية عمى 

 الدراسة : أىمية :اخامس

 تكمف أىمية دراستنا فيما يمي :      

ة، والخروج نظمصنع القرارات في المالمشاركة في معرفة أىمية الاتصاؿ الداخمي في تفعيؿ  -

بيدؼ حؿ مشكؿ الاتصاؿ السائد وذلؾ ، بسكتة شرشاؿبتوصيات واقتراحات عممية وعممية لفائدة 

 والعماؿ وبيف العماؿ أنفسيـ.بيف الإدارة 

محاولة الكشؼ عف أىمية الاتصاؿ الداخمي وقدرتو عمى تفعيؿ العممية الاتصالية في  -

 صنع القرار.المشاركة في 

 في إنجاح المؤسسة وتنمية روح الانتماء الوظيفي لدييـ، ومعرفة كبيرةتوعية العامميف بأىميتيـ ال -

 طاقاتيـ لتفجير المجاؿ فتح في مساىمتو ومدى مؤسستيـ في المطبؽ التسيير بنمط اقتناعيـ مدى

 .القرارات صنع في المشاركة مف وتمكينيـ

الوصوؿ إلى نتائج عممية تخدـ البحث العممي وتثري المعرفة التراكمية وتفيد المؤسسة المدعوة  -

 لمتغمب عمى معوقات الاتصاؿ الداخمي تنفيذا لخططيا الموضوعة وبرامجيا المسطرة.
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 : والمصطمحات  المفاىيم تحديد : ساساد

رفع  عمى الباحث تساعد التي العممي البحث مراحؿ أىـ مف المفاىيـ تحديد مرحمة تعتبر      

 معالـ المبس والغموض عف مختمؼ المفاىيـ المتشعبة في دلالاتيا ومعانييا، كما تمكنو مف تحديد

 يمي وفيما المعقدة والمتشابكة، الاجتماعية الظاىرة إلى طبيعة بالنظر وذلؾ وتوضيحيا، بحثو

  : دراستنا موضوع تحدد التي المفاىيـ أبرز سنعرض

 عمى المياـ الصعبة مف دقيقة بصورة واضحة مفيوـ المؤسسة تحديد ضحىأ : المؤسسة-1

 الاتجاىات التعاريؼ حسب تضارب بسبب المعاصر، وىذا والسوسيولوجي التنظيمي الفكر

 ، والباحثيف المفكريف طرؼ  مف المتبناة المختمفة والإيديولوجيات

المؤسسة بأنيا  TALKOTT PARSONSنز بارسو  تالكوت يعر ؼ السياؽ، ىذا وفي        

 مف تكوفينسؽ اجتماعي  يرى أنيا حيث ،1ف مف الأىداؼنسؽ اجتماعي منظـ لتحقيؽ نمط معي  

 في يدخؿ فرعي نسؽ الوقت نفس في والإدارات، وىي والأقساـ كالجماعات مختمفة ةيفرع أنساؽ

 .ألا وىو المجتمع أكبر اجتماعي نسؽ إطار

 حسب وىي 2، والإنتاج للئبداع أنيا مركزSCHUMPENTER شامبنترويعتبرىا          

 المعالـ واضحة حدود لو بوعي، منسؽ اجتماعي "كياف  STEVEN ROBINSروبنس ستيفان

                                                             

1 Talkott Parsons, Unity and Diversity in the Modern Intellectual Disciplines   Vol. 

94, No. 1, Science and Culture (Winter, 1965), pp. 39-65 

 . 24، ص 2002، 2، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، طإقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاؽ حبيب،   2

https://www.jstor.org/stable/i20026888
https://www.jstor.org/stable/i20026888
https://www.jstor.org/stable/i20026888
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 .1"الأىداؼ مف مجموعة أو فمعي   ىدؼ لتحقيؽ دائـ أساس عمى ويعمؿ

 وىو أىمية، أو حكومية كانت سواء اجتماعية منظمة كؿ عمى يطمؽ مؤسسة فمصطمح        

 حاجة لتحقيؽ ما نشاطا تؤدي منظمة أي أو اجتماعية وحدة أو جمعية أو ىيئة لمصطمح مرادؼ

  .المجتمع في

 البشري العنصر ارتكزت عمى المؤسسة مفيوـ تناولت التي التعاريؼ جؿ وبالتالي فإف         

 أنيا عمىMadeleine Grawitz قرافيتز  مادلين تعر فيا حيث حياتيا، في البارزة وأىميتو

 السمطات توزيع العمؿ، بتقسيـ تتميز معينة، أىداؼ لتحقيؽ عقلبنية بطريقة منظمة بشرية تجمعات"

 كروزي ميشال يعتبرىا حيف ،في" 2مخططة اتصالية شبكة بوجود تتميز كما والمسؤوليات،

Michel Crozier تتكو ف أيف والمتواصؿ المستمر تفاعميـ خلبؿ مف ،"3لمفاعميف نسؽ" بأنيا 

 بينيـ. فيما والتناسؽ التعاوف عمى أساسا قائمة لأنيا وتتطور تنمو المؤسسة،

 لمقياـ الأفراد مف مجموعة جيود خلبليا مف تنظـ جماعة أو ىيئة "بأنيا المؤسسة ؼعر  ت   كما       

 يستطيع لا وحده الفرد لأف ، ذلؾ4 " مجالات عدة في أو محدد مجاؿ في الاجتماعية بالخدمات

 إلى أدعى ذلؾ كاف، وتضافرت الجيود اتحدت فإذا محدودة، بصورة إلا الخدمات ىذه بمثؿ القياـ

 ممكنة. فائدة أقصى تحقؽ التي الوجية إلى وتوجيييا الجيود ىذه تنظيـ

                                                             

1  Stephen Robbins, organization theory, structure designs, and applications, 3 rd 

Edition new jersey, prentice hall,1990, p 3. 
2 Madeleine Grawitz , Lexique des sciences sociales, édition Dalloz, Paris, 

France,6éme édition, 1994, p 289. 
3 Michel Crozier et Frèdberg, l'acteur et le système, Cité par:AndréAkoun, Pierre 

Ansard : Dictionnaire de sociologie, dictionnaire de Robert/seuil, France, 1999, p 378. 
 . 85، ص1978دار النيضة العربية، بيروت،  ،إدارة الأعمالجميؿ أحمد توفيؽ،   4
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 شبكة ومجرد المؤسسة ميزات مف ميزة فقط تعد لا الإتصالية العممية أف يظير وبالتالي        

 .فشميا أو نجاحيا وأساس المؤسسة، جوىر تعتبر بؿ مخططة،

نة معنوية شخصية " أنيا NguenThanh ثان نقوين ويعر فيا         مادييف، أشخاص مف مكو 

كما أنيا ."1 المعنوية الشخصية ىذه وتكويف حياة عمى بذلؾ فيؤثروف بينيـ، فيما علبقات يقيموف

"عبارة عف نسؽ، والنسؽ ىو مجموعة مف العناصر في تفاعؿ ديناميكي ومنظـ مف أجؿ ىدؼ 

وىي مكاف لإعادة إنتاج الثقافة الموجودة في المجتمع مف خلبؿ التفاعؿ الاجتماعي ومف  2معيف".

 .3خلبؿ الاتصاؿ بيف جميع الفئات المكونة لممؤسسة

إطار قانوني بتجمع بشري ىادؼ يتـ في نطاقو توحيد وتنسيؽ جيود  منير نوريوىي حسب       

 4الأعضاء لتحقيؽ أىداؼ معينة" 

  :التعريف القانوني لممؤسسة 

 تنشأ أنيا كما ، 5معنوي أو مادي إنتاج سواء إنتاجية أنيا وحدة عمى المؤسسة تعر ؼ       

 مف آخر عمؿ لأي أو ةفني   أو ةني  دي أو إنسانية صفة ذي لعمؿ نةمعي   غير لمدة ماؿ بتخصيص

                                                             

1 NguenThanh, La communication : stratégie au service de l’entreprise, édition 

economica, Paris, France, 1991, p 26. 
الصراع بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي وأثره عمى الخدمة الصحية بالمستشفى كريمة وخاـ،    2

 .25، رسالة ماجستير، جامعة سعد دحمب، البميدة، الجزائر، ص الجامعي
 .01، ص 1991ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، وظائف ونشاطات المؤسسةمحمد سعيد أوكيؿ،   3 

،عماف، 01، مكتبة المجمع العربي لمنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشريةد. منير نوري، د. فريد كورتؿ ،  4
 21ـ، ص2011الأردف، 

5 Dictionnaire Hachette, Paris, 1985 
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 يتبرع مثلب حيث ، "1 مادي ربح إلى قصد دوف اـالع لمنفع أو الإجتماعية عايةالر   أو البر أعماؿ

 .أرض أو مبنى كاف سواء ليا محدد ىيكؿ وجود إلى إضافة لإنشائيا، ويخصصو بالماؿ شخص

،  2قانوني اجتماعي ككياف يتشكؿ تمفيقي توليفي مزاج أنيا المؤسسة  HOG ىوق ويعر ؼ        

، 3الفنية الموارد إلى إضافة مادية، وموارد مالية وموارد بشرية موارد زائد تنظيمي ىيكؿ أيضا وىي

وىي المكاف الذي تتفاعؿ فيو الأنشطة الإنسانية لمتأثير عمى الطبيعة وعمى الموارد الأولية 

 .4لمحصوؿ عمى نتائج ضرورية

 لممؤسسة: الإجرائي التعريف

 توفير إلى إضافة وتسييرىا، لإنشائيا المخصص الماؿ ىو بسكتة شرشاؿ في الأساس إف        

طارات  5بشرية موارد وكذا (،مصنع شرشاؿ) محدد ىيكؿ  يتـ -عماؿ تنفيذ وأعواف تحكـ وا 

 وسير بقاء وضماف  (،شرشاؿحمويات  ) السمع لإنتاج مسبقا ومخطط واع بشكؿ عمييا الاعتماد

  ة.بسكتال

 شكؿ في الجماعات أو الأفراد مف مجموعة مف يتكوف تنظيميا ىيكلب اعتبارىا يمكف وعميو        

 محدد إطار في عمييـ الأدوار توزيع عمى مبنيا مترابطا اجتماعيا كيانا ليشكموا مسبؽ وبتخطيط واع

 موارد عمى اعتمادا الأىداؼ، مف مجموعة تحقيؽ أجؿ مف الجماعة أعضاء ىوية لتحديد المعالـ

 .الخدمات أو السمع لإنتاج بينيا التنسيؽ يتـ ومادية مالية

 

                                                             

، دار المعرفة ، مدخل سوسيولوجيالاجتماعيةسسات إدارة المؤ ار ،فعبد اليادي الجوىري، إبراىيـ أبو الغ 1
 . 76ص ، 1998، الإسكندريةالجديدة، 

نظر الجاىؿ، المؤسسة الجامعية لمدراسات  ، ترالجماعة،السمطة والإتصالكمود ليفيؾ موراف، ولويس غونزالز،  2
 .139، بيروت، ص 1996والنشر، 

 .15، ص 2000لمنشر والتوزيع، الأردف، ، دار حامد السموك التنظيميشوقي ناجي جواد،   3
 ، 2007، الجزائر، 01، دار قرطبة لمطباعة والنشر والتوزيع، طمدخل إلى عمم النفس العملالمحمد مسمـ،   4

 .18ص 
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 التنظيم:-2

 كانت سواء عمميا، طبيعة عف النظر بغض المنظمات نجاح أسرار مف سرا التنظيـ يعتبر         

إنتاجية، كما أنو يستخدـ في شتى المجالات بيف أوساط الباحثيف والمفكريف وحتى في  أو خدماتية

 بقية مع المرجوة أىدافيا تحقيؽ نحو يوصميا الذي وىو لممنظمة الفقري العمود فيو الحياة العامة،

  .الإدارية العممية عناصر

يطمؽ مصطمح التنظيـ عمى مختمؼ التنظيمات ذات الخصائص البنائية والديناميكية و         

كالمدرسة، الجامعة، المسجد، المستشفى، المصنع وغيرىا...أي أنو يطمؽ عمى كؿ مؤسسة أو ىيئة 

مف أجؿ  المكونة ليصناعية، خدماتية، أو إدارية شريطة وجود تنسيؽ بيف مختمؼ العناصر ا

 تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.

 المادية العوامؿ وتوفير الضرورية التنظيمية الوحدات تحديد بمجرد كتمؿيٌ  لا فالتنظيـ       

 الوحدات فحسب، بؿ ينبغي ربط ىذه تنظيمية وحدة كؿ في الأكفاء الأفراد وتعييف لمبيئة المناسبة

ويعني التنظيـ أيضا ترتيب الأشياء وتنسيقيا  1 ،بفعالية مف العمؿ بعض لتمكيف للؤفرادبعضيا ب

ضفاء الطابع العقلبني عمييا. خراجيا مف فوضويتيا وا   2وا 

 انطلبقا تتأسس التنظيمات أف عمى التأكيد مف عادة التنظيمات مجاؿ في روفالمنظ   وينطمؽ       

 لا التي المياـ تقاسـ بغرض البعض بعضيـ إلى الأفراد حاجة ومف ما، شيء تنظيـ في الرغبة مف

 الجماعي والتبادؿ الاستغلبؿ أنماط مف نمطا التنظيـ يصبح وعميو ينجزىا أف بمفرده لشخص يمكف

                                                             

 ، 2006، الجزائر، 02، ديواف المطبوعات الجامعية،طمقدمة في عمم النفس التنظيميبوفمجة غياث ،   1
 . 14ص 

، دار الشرؽ لمطباع والنشر والتوزيع، 1، طالتنظيم الإداري الحكومي بين التقميد والمعاصرةعامر الكبيسي،   2
 .25، ص1998لبناف، 
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 .ما اجتماعية مجموعة ضمف المختمفة والميارات لمكفاءات

وفي الوقت الذي يرى البعض أف التنظيـ مجرد كياف أو وحدة، يعتبره آخروف أنو وظيفة أو         
ف التنظيـ يعني وظيفة وشكؿ، الأولى عبارة عف عممية إ محمد عبد الوىابعممية، حيث يقوؿ 

جمع الناس في منظمة، وتقسيـ العمؿ فيما بينيـ وتوزيع الأدوار عمييـ حسب قدراتيـ ورغباتيـ 
نشاء شبكة متناسقة مف الاتصالات بينيـ، حتى يتمكنوا مف الوصوؿ إلى والتنسي ؽ بيف جيودىـ وا 

ىو و المقصود بو ىيكؿ التنظيـ فتحقيؽ أىداؼ محددة تكوف معروفة لدى الجميع، أما الثاني 
التي تنظـ أعماليـ بطريقة متعاونة  والعلبقاتالجماعات والأدوار والأقساـ التي يعمؿ بيا الناس، 

 . 1منسقة ليصموا إلى ىدؼ محدد 

 أنو "تنسيؽ التنظيـ EDGAR Sheinتشاين  إدغار الأمريكي اعتبر الصدد ىذا وفي        

،  2مشتركة ضمنية وغايات أىداؼ تحقيؽ بغرض الأشخاص مف عدد يمجأ إليو للؤنشطة عقلبني
 لأشغاؿ العاـ المجموع بمثابة نوإ  HENRY MINTEZBERGمنتزبارغ  ىنري عنو كما قاؿ

 . 3المتقاسمة المياـ نتائج وتنسيؽ العناصر، مف مجموعة بيف ما العمؿ تقاسـ

 علبقة ليا التي الأخرى لمجوانب مراعاة دوف التنظيمي الييكؿ في التنظيـ حصر لكف        

 بتجميع تيتـ إدارية فالتنظيـ يعد عمميةفقط،  بو يظير الذي الشكمي الإطار إلا يعكس لا بالتنظيـ

 مف الأنشطة بيف والتنسيؽ والصلبحيات السمطات وتحديد وأقساـ وظائؼ في بيا القياـ المراد المياـ

 التنظيـ أفراد خلبؿ مف الأقساـ كافة تواجو التي والخلبفات المشاكؿ حؿ مع الأىداؼ تحقيؽ أجؿ

 4."ملبئـ وبشكؿ

                                                             

 .6، ص 1997، جامعة عيف شمس ، القاىرة، مصر ،  التنظيم ، اليياكل والسموكات والنظمسيد اليواري،   1
2 Shein E,psychologie et organisation, édition hommes et techniques, paris, 1971,  

p 178 

3 Henri Mintezberg, structure et technique des organisations, édition d’organisation 
1982, paris, p 102. 

 . 83، ص 1992، بغداد، 01دار الشؤوف العامة، ط ،القيادة والتنظيمىوشيمار معروؼ،  4
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 العمؿ وتجميع تحديد عممية :بأنو LOUIS et ALLEN وآلان لويس مف كلب ويعرفو         

قامة السمطة، وتفويض المسؤولية تحديد مع أداؤه ينبغي الذي  الأشخاص تمكيف بغرض العلبقات وا 

، ويستمزـ التنظيـ وجود بناء تتـ خلبلو عمميات الاتصاؿ 1الأىداؼ لتحقيؽ فاعمية بأكبر العمؿ مف

 .2لتمكينو مف أداء وظيفتو الإنتاجيةبيف المدير والعامؿ 

 تأدية عمى يساعدىا ما بكؿ المنشأة إمداد :بأنو H. FAYOL فايول ىنري أيضا ويعرفو         

 إقامة المدير مف التنظيـ وظيفة وتستمزـ والأفراد الماؿ ورأس والعدة الأولية المواد مف وظيفتيا

 أف التنظيـ EMTAI ETZIONI إتزيوني إمتاي، فيما يرى 3ببعض بعضيـ الأفراد بيف العلبقات

 4 .معيف ىدؼ تحقيؽ مف أجؿ إنشاؤىا يتـ اجتماعية وحدة ":

ويشير التنظيـ إلى نوع مف النظاـ والتعاوف والترتيب في إنجاز الأعماؿ، لتحقيؽ غاية         

 . 5تشكؿ القاعدة الأساسية لأي عمؿ مشترؾ 

 : لمتنظيم الإجرائي التعريف

لبسكتة  الشكمي التنظيمي الييكؿ يشمؿ أف التنظيـبعرضو، يمكننا القوؿ  تـ ما خلبؿ مف       

ي سنتطرؽ إليو بالتفصيؿ في الجانب الميداني لمدراسة مف خلبؿ التعريؼ بميداف ذشرشاؿ وال

                                                             

ذات السلبسؿ لمطباعة والنشر  ،الاتجاىات الحديثة في إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةزكي محمود ىاشـ،   1
 .30، ص 1979والتوزيع، الكويت، 

 .8، ص1982، مصر،  02، بدوف دار نشر ، طإدارة الإنتاجموسى راغب ونعيـ حافظ أبو جمعة،  حسيف  2 
3 Fayol. H. Administration industrielle et générale.ed gestion et andese, paris, 2016 

. 83نقلب عف ىوشيمار معروؼ، المرجع السابؽ، ص  
، 2006، مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ لمبحث والترجمة، قسنطينة، الجزائر، عمم اجتماع التنظيمرابح كعباش،  4

 28ص
، 1986المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، ترجمة سميـ حداد، ديواف المعجم النقدي لعمم الاجتماعبودوف وبوريكو،  5

 .25ص 
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 عمى لمتنظيـ الإجرائي التعريؼ تحديد يمكف وبالتالي واحد، آف في البشرية الأنشطة وكذا الدراسة 

 السمطات وتوزيع العمؿ بتقسيـ تتميز معينة أىداؼ لتحقيؽ عقلبنية بطريقة منظـ بشري تجمع أنو

 . لبسكتة شرشاؿ  مخططة اتصالية شبكة ضمف والمسؤوليات،

 :الإتصال الداخمي  -3

 تأثيرىا خلبؿ مف لممشروعات الإنتاجية الكفاءة رفع في حيويا دورا الاتصالات عممية تمعب       

 جية مف الإدارة وسياسة لأىداؼ وتقبميـ لمعمؿ ودوافعيـ جية، مف الأفراد وسموؾ اتجاىات عمى

 1.أخرى

 Elton مايو إلتون إليو ذىب ىو ما المنظمة، داخؿ الاتصاؿ عممية أىمية يؤكد اومم         

Mayo  تبدأ أف يجب الاجتماعية الدراسة أف حيث مف الإنسانية العلبقات مدرسة مؤسس 

 تواجو التي الضعؼ نقطة ىي شؾ بدوف المشكمة فيذه الاتصاؿ، ىيسم   لما دقيقة بملبحظة

 .2 اليوـ الحضارة

 إيجاد عبالص   مف وبالتالي الداخمي للبتصاؿ نسبت التي والمفاىيـ التعاريؼ دتتعد   لقد        

 : يمي  ما ندرج دةالمتعد   التعاريؼ بيف ومف لو وشامؿ دموح   تعريؼ

 فيو التحكـ وأف ناجح تنظيـ كؿ الداخمي ىو "أساس صاؿالات   أفMurphy   مورفيعتبر يٌ        

 المناسبة المعمومات إعطاء في يفشؿ رئيس وكؿ أعماليـ، في المؤسسة في الأعضاء كافة يساعد

                                                             

 .194، ص 1970القاىرة، دار المعارؼ بمصر،  ،إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجيةعمي السممي،  1
، 1928تر السيد محمد خيري وآخروف، القاىرة، دار المعارؼ،  ،عمم النفس الاجتماعي في الصناعةأ.براوف،  2

 119ص
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 .1 فاشؿ رئيس ىو تمقييا أو

لى مف اللبزمة والمعمومات لمبيانات نقؿ أنو   Alvin Dodدود ألفيف ويعرفو         الإدارة وا 

 والتطبيقات المبادئ مجموع : أنو إلى الفرنسية الجمعية فيما ذىبت2، إجمالا والميتميف والمؤسسات

 الجماعي والعمؿ المعمومات، ونشر تمرير وتسييؿ الاستماع سموؾ تشجيع إلى تيدؼ التي

 3. والجماعية الفردية الفعالية قيـ وترقية المشترؾ

 بأنو الداخمي الإتصاؿMarie Hélène Westphalien ويستفالين  إلين ماري وتعر ؼ       

 أداة فيو ،4ما  منظمة أو مؤسسة موظفي إلى الموجية الإتصالية والعمميات الأفعاؿ مف مجموعة

 ببعضيـ الأفراد يرتبط خلبلو ومف جيودىـ، وتوجيو لمعماؿ، والوظيفي التنظيمي السموؾ في لمتأثير

 .عمؿ كجماعة البعض

 الإتصالات عكس أنو عمى فيرىJean Marc Le gall  لوغال  مارك جون أما        

 المعمومات ونقؿ الأفراد بيف علبقات إقامة مشتركة، لغة بإنشاء الأخرى، ييتـ الاتصاؿ الداخمي

  .5وتشجيعو التبادؿ لتسييؿ

 يخمؽ فيو التنظيمية، المستويات مختمؼ بيف المعمومات بنقؿ يسمح أنو إلى فبالإضافة         

                                                             

1 Chantl Russenault et Maritine Pretet, Economie et Gestion d’entreprise, ED 

Dunod, France, 1996, p 25.  
، 1981، لمطباعة والنشر والتوزيع، بيروت  ، دار النيارمدخل إلى عمم النفس الاجتماعيمحمد ياسيف عطوؼ،  2

 .239ص 
3 François Bonen et Bruno Henriet, DRH…c’est Dé déjà, Edition -3 organisation, 

1998 , p 15. 
4 Marie Hélène Westphalien, Le dicom, triangle édition, Paris, France,1992, p 103. 
5 Jean Marc Legall , Gestion des ressources humaines, call que sais-je, P.U.F, 

Paris, France,6éme édition, 2004, p 117. 
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 مف وتتطور مجموعة تتكوف الإتصالية العممية خلبؿ مف لأنو المنظمة، داخؿ مشتركة وثقافة لغة

 .والمعايير والسموكات القيـ

 الأخيرة وىذه وتشجيعو، التبادؿ تسييؿ ىي مارك لوغال تناوليا التي العناصر أىـ بيف مف       

 الداخمي أف الإتصاؿبقولو Alex Muccheilli موكيمي ألكس قدمو الذي التعريؼ محور كانت

 تقريب إلى الوصوؿ أجؿ مف التبادلات قيادة فف أيضا ولكف وفيميا، المعمومات نقؿ فقط ليس

 المسي ر عمى يجب أنو يرى ، إذ1التسييرية لمقرارات فيميـ لتسييؿ الإجتماعييف، الفاعميف نظر وجية

 وبالتالي والمشاركة والحوار التبادؿ عمى اعتمادا تسمط المؤسسة دوف يقود حوار، رجؿ يكوف أف

 .اختلبفيـ رغـ الفاعميف بيف التكامؿ يحقؽ

 براونويعرفو  المختمفة المشروع أجزاء بيف المعمومات تدفؽ :الاتصاؿ بعممية يقصد كما       

BROWN  وىو ،  2 أخرى جماعة أو آخر لشخص المشاعر نقؿ عمى جماعة أو فرد قدرة بأنو
كؿ المجيودات التنظيمية التي تعتمد عمييا المؤسسة في التنسيؽ بيف مختمؼ اليياكؿ والأقساـ 
والفروع التي تتكامؿ فيما بينيا لموصوؿ إلى اليدؼ الرئيسي الذي وجدت مف أجمو، ويكوف ىذا 

 3التنسيؽ مف خلبؿ تسييؿ بث المعمومات

 نقؿ كاف سواء إليو ومرسؿ مرسؿ بيف المعمومات نقؿ بيا يتـ التي العممية" أيضا وىو         

خؿ المؤسسة كما أنو مجموع الإجراءات الاتصالية التي تتـ دا 4.تحريريا أو شفويا المعمومات

وىو تبادؿ المعمومات والرموز والعواطؼ مف أجؿ تطوير العلبقة بيف 5 والموجية نحو موظفييا

                                                             

1 Alex Muccheilli, Op.cit, p 8. 
 .119، ص مرجع سبق ذكرهإ. براوف،   2
، المكتبة الأنجمومصرية، القاىرة، أساليب الاتصال الجماعي في الحالات الاجتماعية والإداريةعبد الباقي زيداف،  3

 .163، ص1974مصر، 
 .194، ص مرجع سبق ذكرهعمي السممي،   4

5 Edouard Renker, Le Nouveau Visage de La Communication Interne, Edition 

d’Organisation, 2008, p 07. 
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، كما يقصد بو "تعامؿ الإدارة مع 1التعايش والعمؿ معاالعامميف في المنظمة، مما يتيح ليـ 

ف الإدارة مف نقؿ قراراتيا وأوامرىا إلى مختمؼ مستويات العامميف داخؿ نطاؽ المنشأة، إذ يمك  

 . 2التنفيذ

 :  الداخمي للاتصال الإجرائي التعريف

 مف مجموعة أنو عمى الداخمي للئتصاؿ الإجرائي التعريؼ تحديد يمكف الأساس، ىذا وعمى        

بسكتة شرشاؿ  إلى موظفي توجو والكتابية التي المفظية وغير المفظية، الإتصالية والعمميات الأفعاؿ

 أفقي، مستوى وعمى نازؿ، واتصاؿ صاعد، اتصاؿ إلى ينقسـ عمودي مستوى عمى تتـ ، وعماليا

 .الداخمي الاتصاؿ ضمف كميا تدخؿ والتي رسمي وغير رسمي وآخر

 :  التنظيمي الإتصال -4

 :  اصطلاحا

ىو "تمؾ الوسائؿ التي تستخدميا المنظمة أو المديروف، أو الأفراد العامموف بالمنظمة،          

لتوفير معمومات لباقي الأطراؼ الأخرى، وىي وسائؿ تخدـ أغراض وأىداؼ المنظمة بصفة 

نقؿ أو تدفؽ لممواد "و ؼ عمى أن  ويعر   3ؿ عمؿ المديريف والعامميف بالمنظمة"أساسية، كما أنيا تسي  

 أو طرفيف بيف تتـ ىادفة ة، وىو "عممي  4أو المعمومات والإدراؾ بيف أجزاء وأفراد المؤسسة المختمفة"

                                                             

1 Julie Arpmanet, La Performance de La Communication Interne, Master Par 

Alternance Promotion, Communication Marketing, France, 2013, P07. 
 .129، ص 2008ية، الإسكندرية، مصر، ، مؤسسة الشباب الجامعالإدارة الحديثةأحمد محمد المصري،   2
، 2004، الدار الجامعية لمطباعة والتوزيع، مصر، كيف ترفع مياراتك الإدارية في الاتصالأحمد ماىر،  3

 .60ص
 .56، ص2007، الأردف، 01، دار كنوز المعرفة، طإدارة الموارد البشريةزيد منير عبوي،  4
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 .1"والإتجاىات المواقؼ في ولمتأثير والآراء المعمومات لتبادؿ أكثر

 ، عمىتايمور ويمسون فريديريك الأصؿ التنظيمات الميندس الأمريكي الإيرلندي أب ويؤكد       

 مماثلب يكوف الذي الأحسف الأداء مف لمتأكد والعماؿ المسيريف بيف دائـ اتصاؿ ضماف ضرورة

 واقتصاد فعالية أكبر تحقؽ التي والأوقات الحركات دراسة عمى والمعتمدة مةالمصم   لمقوانيف

 2 المثمى الطريقة وفؽ الوسائؿ

 لكؿ الشاممة العلبقات مف أنو "مجموعة Losade Vasquez فاسكيز لوزاد يعر فو و         

 كؿ بإدماج وذلؾ لممؤسسة، ومقصود رسمي تعبير شكؿ في تتـ التنظيمي التي التفاعؿ مجالات

 واقعيا مع تنسجـ معينة صورة الداخمي، وتكويف عمميا تسييؿ بغية بحوزتيا التي الوسائؿ

 3."محيطيا وطمبات أعضائيا، وأحاسيس وأىدافيا وانتظاراتيا

 ىؤلاء بيف أو العماؿ، بيف أي لممؤسسة، الداخمي المستوى عمى يتـ التنظيمي فالإتصاؿ        

 جزء المؤسسةأف باعتبار  ككؿ، والمجتمع الخارجي مع الزبائف، المستوى عمى يتـ كما والإدارة،

 4.منو

  التعريف الإجرائي للاتصال التنظيمي :

 والمرتبطة اليادفة التبادلية الأفعاؿ مف مجموعة ىو التنظيمي الإتصاؿ أف نستنتج سبؽ مام       
                                                             

، عبد الرحماف عزي، ديواف المطبوعات في المؤسسات: عالم الإتصال أىمية الإتصالمصطفى عشوي،  1
 .16، ص1992الجامعية، الجزائر، 

2 Claude Durand, le travail enchainé. Seuil, paris, 1978, p47. 
3 , LOSADA VÁSQUEZ, Ángel: La Comunicación institucional en la gestión del 

cambio: el modelo universitario, Salamanca, Universidad pontificia de Salamanca, 

1998 . 
 .30، ص 2003، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة، اتصال مؤسسةفضيؿ دليو،   4
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داخمي، كما أنو عممية تبادؿ لممعمومات  واتصاؿ خارجي اتصاؿ إلى ينقسـ ،بسكتة شرشاؿ بنشاط

والفيـ في موضوع العمؿ بيف طرفيف أو أكثر بيدؼ الإعلبـ والتأثير، مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 

 المؤسسة.

  : الصاعد الاتصال-5

 والمشاكؿ المنجز، العمؿ عف معمومات إعطاء في ستعمؿيٌ  الاتصاؿ النازؿ،  عكس ىو           

 لسياسة الغامضة النقاط حوؿ والاستفسارات الأداء، تحسيف بشأف الاقتراحات وتقديـ والعراقيؿ

 .المشاركة في صنع القرار في المرؤوس دور مف يزيد كما ما، عمؿ أداء في المؤسسة

وىو عبارة عف نقؿ الاقتراحات والشكاوى مف المرؤوسيف إلى الرؤساء بشأف العمؿ في          

وىو ذلؾ الاتصاؿ الذي يتـ بيف الرئيس والمرؤوسيف داخؿ المنظمة، حيث ترفع التقارير  1المنظمة

ويزود المستويات العميا بإرجاع الأثر وردود أفعاؿ المرؤوسيف  2والتوصيات والشكاوى والاقتراحات

 3تجاه الاتصالات النازلة.

 القيادة كانت فكمما المؤسسة، في السائد القيادة بنوع الاتصاؿ مف النوع ىذا ويرتبط        

 مف النوع ىذا إيجابيات صحيح، ومف والعكس وسيلب منتشرا الاتصاؿ الصاعد كاف كمما ديمقراطية

 وكاممة شاممة نظرة إلى الأعمى ويمنح لمرئيس الأسفؿ مف المعمومات يسمح بتدفؽ الاتصاؿ أنو

 لو تسمح رشيدة، قرارات تكويف عمى يساعد مما فييا، المتواجديف والعماؿ المؤسسة عف الأبعاد

 التي الفعؿ ردود طريؽ عف (...توجييات أوامر، )قرارات، عنو الصادرة الاتصالات أثر بمعرفة

                                                             

، دار الثقافة، -الأسس النظرية والعممية–ميارات الاتصال في الخدمة الاجتماعية نجلبء محمد صالح،   1
 .28-27 ، ص ص2012، 01الأردف، ط

 .84، ص2007، دار غريب، القاىرة، مصر، عمم اجتماع التنظيملطفي طمعت إبراىيـ،   2
 .27، ص 2006، عماف، الأردف، 01، دار يافا العممية لمنشر والتوزيع، طميارات الاتصالشريؼ الحموي،   3
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 .واقتراحات( )شكاوى الصاعدة الاتصالات تحمميا

-فسالن   واىرالظ   بعض عف الكشؼ يؿالس   مف يكوف الاتصاؿ ىذا خلبؿ و مفكما أن           

 اقتراحاتيـ عف عبيرالت   عمى ىـالقرارات، كما يحفز   إنجاز في بالمشاركة اؿلمعم   اجتماعية ويسمح

 اتخاذ ةعممي   في تساعد التي والمعمومات بالحقائؽ الإدارة ديزو  و طوير، بالإضافة إلى أن  بالت   المتعمقة

زالة العماؿ ىموـ عف التنفيس في ساىـالقرارات ويٌ   .والسمبية والانطواء الكبت وا 

 التعريف الإجرائي للاتصال الصاعد :

رؤسائيـ، و تحدث وتتـ بيف المرؤوسيف التي  نوع مف الاتصالات الرسمية  ىو  تصاؿ الصاعد الا

حاجتيا إلى البيانات  بسبب بسكتة شرشاؿ  إدارةسفؿ إلى أعمى، مف العامميف إلى أي مف أ

 ، وذلؾ لغرض معرفة الإدارة العميا ماوسير عمؿ المصنع والمعمومات لمعرفة مستوى الإنجاز 

ما بشكؿ إالاتصالات  هىذ   تتـالمعوقات التي حالت دوف ذلؾ، و تحقؽ مف أىداؼ أو ماىية 

 . -تقارير-ريري شفيي أو تح

 : العرضي -الأفقي الاتصال-6

ج اليرمي بالمنظمة، صاؿ الذي يتـ بيف الوحدات التنظيمية المتكافئة في التدر  وىو ذلؾ الات          

د بيف الوحدات التنظيمية، حيث ويعتبر ىذا النوع مف الاتصاؿ أمرا ضروريا لتحقيؽ التنسيؽ الجي  

والآراء ووجيات النظر حوؿ المسائؿ والموضوعات المشتركة بينيا، يتـ تبادؿ المعمومات والبيانات 

 .1الأطراؼ المعنية بير لحؿ المشكلبت التي تي ـ اوتنسيؽ ما يجب اتخاذه مف إجراءات، وتد

 أف إلى المستوى، حيث يشير نفس في طرفيف بيف تتـ التي الاتصالات تمؾ إذف فيو        

                                                             

 .11، ص 2004، القاىرة، 01، دار الفجر لمنشر والتوزيع، طالمعجم الإعلاميمحمد منير حجاب،  1
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التنظيمي،  البناء في واحد مستوى يكوف عمى الأفراد أو الإدارات بيف لممعمومات والاستقباؿ الإرساؿ

 ومناصب المركز نفس يشغموف الذيف العمؿ زملبء مختمؼ بيف وتبادليا المعمومات بإرساؿ ويتـ

 تقع التي وغيرىا الإدارية الأقساـ مختمؼ بيف التنسيؽ أجؿ مف الرسمي، الإداري النظاـ في العمؿ

 مع ومقارنتيا نظرىـ، وجيات لعرض الأفراد إلييا يمجأ وسيمة وىو التنظيمي، المستوى نفس في

 .والأفكار الآراء يخص فيما تأييدىـ عمى والحصوؿ وآرائيـ الآخريف نظر وجيات

 الأفقي ىو : الاتصال انتشار أسباب ومن

 أو النازلة الاتصالات أساليب غير لممعمومات أخرى مصادر إلى المؤسسة أعضاء لجوء -

 .الصاعدة

 لممعمومات، باحتكارىا ةسمبي   حالة تعيش ويجعميا المؤسسات بعض زيمي   الذي طيالتسم   ظاـالن   -

 لمغاية ومحدود الديمقراطية، التنظيمات في كبير حد إلى مسموح بو الأفقي صاؿالات   أف نجد وليذا

 .التعسفية أو الأوتوقراطية التنظيمات في

 تعارض حدث إذا أنو مثلب وحظلٌ  فقد العماؿ، وطموحات لرغبات والأوامر القرارات ملبءمة عدـ -

 فإف طموحيـ، نواحي أو الأفراد رغبات وبيف أسفؿ، إلى أعمى مف الممقاة الرسمية الأوامر بيف

 ووجيات آرائيـ عف لمتعبير مخرجا أو سعامت   الأفراد فيو ويجد وينتشر، يزداد الأفقي الاتصاؿ

 .نظرىـ

 .المؤسسة داخؿ يجري ما بمعرفة اؿلمعم   ويسمح رشدا، أكثر قرارات اتخاذ عمى يساعد -

بصفة  سواء الشفوية، والأحاديث المقابلبت في الاتصاؿ مف النوع ىذا يتمثؿ ما وكثيرا       

 .كتابيا كوفي الحالات بعض في و الياتؼ، طريؽ عف أو شخصية
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الأسموب  يكوف حيث الرسمي، غير الاتصاؿ إلى أقرب الاتصاؿ مف النوع ىذا ويعتبر      

 علبقات إلى نشوء يؤدي ما غالبا أو وانتشارا شيوعا الأكثر الرسائؿ نقؿ في بو المعموؿ الشفوي

 .المؤسسة خارج إلى تمتد صداقة

 الأىداؼ تحقيؽ في المديريف جيود وتنسيؽ تكثيؼ عمى ةالأفقي   الاتصالات وتعمؿ        

 قراراتو كانت كما النازؿ، الاتصاؿ طريؽ عف فقط يتحقؽ لا التنسيؽ لأف المرسومة لممؤسسة،

 بيف والتنسيؽ التعاوف تحقيؽ في تساىـ الأفقية الاتصالات أصبحت ماإن   لمتنظيـ، التقميدية النظرية

 .زملبئيـ خبرات مف يستفيدوا لكي لمعماؿ الفرصة تعطي و ومترابط، متكامؿ واحد كفريؽ الجميع

 الاتصالات ميمميف النازؿ بالاتصاؿ كبيرا اىتماما والرؤساء، المديريف أغمب ويولي         

 .عنيا أىمية تقؿ لا والتي والأفقية الصاعدة خاصة العمؿ، تنظيمات في الأخرى

 التعريف الإجرائي للاتصال الأفقي :

أو  \سواء كانوا عماؿ تنفي عماؿ نفس الفئة السوسيومينية لمبسكتة بيف تتـ التي الاتصالات تمؾ ىو

طارات  يكوف عمى العماؿ بيف لممعمومات والاستقباؿ الإرساؿ أف إلى ، حيث يشيرأعواف تحكـ وا 

 يشغموف الذيف العمؿ زملبء مختمؼ بيف وتبادليا المعمومات بإرساؿ ، ويتـالبسكتة في واحد مستوى

 الأقساـ مختمؼ بيف التنسيؽ أجؿ مف الرسمي، الإداري النظاـ في العمؿ ومناصب المركز نفس

 نظرىـ، وجيات لعرضعماؿ ال إلييا يمجأ وسيمة وىو التنظيمي، المستوى نفس في تقع لتيا الإدارية

 . والأفكار الآراء يخص فيما تأييدىـ عمى والحصوؿ وآرائيـ الآخريف نظر وجيات مع ومقارنتيا

 البسكتة وخارج أوقات العمؿ.وقد يتطور الاتصاؿ الأفقي إلى اتصاؿ غير رسمي أي خارج 
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 :الاتصال غير الرسمي -7

 العامميف بيف والاجتماعية الشخصية العلبقات أساس عمى يقوـ الذي الاتصاؿ ذلؾ ىو         

 .الرسمية غير الاتصالات عممية في ىاما دورا الجماعات حيث تمعب 1المنظمة داخؿ

ذا           مف الافع   توصيلب المعمومات توصيؿ يضمف التسمسؿ تنظيـ أف المفروض مف كاف وا 

 لا حتى ضروريا يكوف قد الرسمية غير الجماعات وجود فإف أعمى، إلى أسفؿ ومف أسفؿ إلى أعمى

 .الرسمي الطريؽ عمى المعمومات بعض فقدتٌ 

 تكوف قد أنيا إلا أحيانا، مفيدة الرسمية غير الجماعات أف الباحثيف بعض يدعي ولذلؾ        

 .2 المنظمة داخؿ الشائعات نشر عمى تعمؿ عندما أخرى أحياف في ضارة

جراءات لقواعد يخضع لا الرسمي غير فالاتصاؿ          ىو كما ورسمية ومكتوبة مثبتة إدارية وا 

 بيف يتـ كما لمتنظيـ، الرسمية القنوات خارج في الغالب ويكوفالرسمي،  الاتصاؿ في الحاؿ

 فحسب داخمو يتـ لا و التنظيـ، لتحديد يخضع ولا الرسمية السمطة متخطيا مختمفة إدارية مستويات

 .خارجو إلى يتعداه بؿ

 التعريف الإجرائي للاتصال غير الرسمي :

عماؿ  بيف الشخصية والاجتماعية العلبقات أساس عمى يقوـ الذي الاتصاؿ ذلؾ ىو         

، وىو غير الرسمية غير الاتصالات عممية ىاما في دورا الجماعات حيث تمعب بسكتة شرشاؿ

جراءات إدارية ويخرج عف النظاـ الداخمي المسطر مف قبؿ إدارة بسكتة  خاضع إلى قواعد وا 
                                                             

، دار الفكر العربي، القاىرة، التنظيم وتطوير أساليب العمل: النظريات والاتجاىات الحديثةمحمد سعيد أحمد،  1
 .159 -157، ص ص1971مصر، 

 ،1979، دار الكتاب لمتوزيع، القاىرة، مصر، مقدمة في عمم الاجتماع الصناعيمحمد الجوىري،    2
 .181-180ص ص  
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 شرشاؿ.

  :صنع القرار -8

 لدراسة المنظمة تمؾ الطريقة أنو كما معينة، مشكمة لحؿ البديؿ الأنسب ىو الاختيار القرار       

 مف مجموعة متخذه أماـ يكوف عندما القرار الأمثؿ واتخاذ المثمى الاستراتيجيات تحديد عممية

 اختيار ومحاولتيـ متخذيو أماـ المتاحة البدائؿ مف مجموعة وجود المطروحة، فالقرار يشمؿ البدائؿ

 تبنيو. يمكف بديؿ أنسبأحسف و 

مشكمة وتعتبر عممية صنع القرار عبارة عف عممية لطرح بدائؿ محتممة ومناقشتيا لحؿ       
ف مف ، تشمؿ الجيود المبذولة قبؿ وبعد إجراء عممية الاختيار، وتتكو  1موضوع بحث أو دراسة

سمسمة خطوات متتابعة تبدأ بتشخيص المشكمة وتنتيي بتقييـ فعالية البديؿ الذي تـ اختياره، يتـ مف 
 ؿ تمؾ المشكمة.خلبليا تحديد الفرص والبدائؿ المتاحة لحميا ثـ دراستيا وتحميميا لموصوؿ إلى ح

في مجاؿ التطبيؽ  يؿحمتصنع القرار ىو "عبارة عف تحميؿ أو نتيجة ووضع ىذا ال كما أف         

العممي حيز التنفيذ، فيو يشير إلى ذلؾ النظاـ المتكامؿ مف الأنشطة أو تمؾ العمميات الخاصة 

بتحديد المشكمة والبدائؿ والتقييـ واختيار البديؿ المناسب، أي أف ذلؾ النظاـ المتبع أو الخطوات 

 مقرار. التي يمر بيا القائد الإداري ما ىي إلا صناعة يقوـ بيا الفرد ل

 في التحقيؽ لمتعاونييا، والبناءة الحقيقية المشاركة عف تبحث أف القيادة عمى ويجب        

  .2والسيمة الخالصة الطاعة عف تبحث مما أكثر المحددة، للؤىداؼ المشترؾ

فعممية صنع القرار ىي عممية ديناميكية متشابكة ومتداولة في مراحميا المختمفة وبذلؾ  ولذلؾ      

فيي تحتاج إلى الدقة والموضوعية وحسف التدبير مف جانب متخذ القرار خلبؿ مراحؿ صنعو 
                                                             

العلاقة بين تفويض السمطة وفاعمية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من إبراىيـ شفيؽ إبراىيـ مينا،   1
، رسالة ماجستير، جامعة النجاح الوطنية، فمسطيف، وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية

 .15، ص 2006
2 Michel Dguy, définition de fonctions-évaluation des emplois  , les éditions 

d’organisation , paris , 1986 , p 81  
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 واتخاذه. 

  التعريف الإجرائي لعممية صنع القرار :

لحموؿ والإجراءات الممكنة لممشكلبت المختمفة ىي عممية إدارية، تتمثؿ في اختيار أحسف ا        

مف بيف عدة اقتراحات، وذلؾ بعد الإلماـ بأكبر قدر مف المعمومات مف  بسكتة شرشاؿ التي تواجو 

أجؿ تحديد الحؿ المناسب المتمثؿ في القرار المنتظر تجسيده عمى أرض الواقع لتحقيؽ الأىداؼ 

 يؽ المشاركة كما قد تكوف بطريقة فردية.المرجوة، وقد تتـ عممية صنع القرار عف طر 

 النظرية : المقاربة :سابعا

تحتاج كؿ دراسة سوسيولوجية إلى مقاربة مبنية عمى نظرية متمحورة حوؿ إطار فكري لقياس      

مجموعة مف الفروض العممية، وذلؾ مف أجؿ توجيييا لتحديد زاوية الدراسة عف طريؽ توظيؼ عدة 

مفاىيـ ومصطمحات، فالمقاربة السوسيولوجية تعتبر "إطارا فكريا يفسر مجموعة مف الظروؼ 

 1مية ويتصنؼ في نسؽ عممي مترابط"العم

 ونسيم ىربرت تتمثؿ في نظريةليا وحسب موضوع دراستنا، فإف النظرية الملبئمة 

Herbert Simon يتخذ أف تنظيـ الذي عميو أي محور ىي القرار صنع عممية الذي يرى أف 

 : بوسيمتيف ذلؾ تحقيؽ يمكف رشيدة، حيث قرارات صياغة مف تمكنو التي الخطوات كافة

 توجيو محددة أىداؼ لو تكوف حتى الفرد مسؤولية تحديد أي المسؤولية، نطاؽ تحديد أوليما -

  ما قرار اتخاذ أثناء

 الأوامر التي تمثؿ الميكانزمات بعض ووضع الرسمية والإجراءات القواعد تثبيت ثانييما ىو -

 الحموؿ عدد تقميؿ عمى تساعد التي الاتصاؿ ووسائؿ التدريب وبرامج الرسمية والتعميمات

                                                             

 ، 1984، لبناف، 01الشركة المتحدة لمنشر والتوزيع، ط قاموس العموم النفسية والاجتماعية،طمعت ىماـ،  1
 .70ص 
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 المناسب. القرار اتخاذ قبؿ الفرد يستغرقو الذي الزمف توفير إلى يؤدي مما البديمة،

 أحدىما والتخصص، العمؿ لتقسيـ أسموبيف عمى تقوـ التنظيمات أف إلى سيمونأشار  وقد     

 ىنالؾ أف نجد التقسيـ ذلؾ عمى وبناء القوة، أساس عمى العمؿ يقسـ حيث الرأسي، التخصص

 في إسيامو كمما ازداد التنظيـ، في الفرد مكانة ارتفعت قرارات وكمما اتخاذ ووظائؼ أداء وظائؼ

 .التنظيـ داخؿ الواقعي الأداء تنفيذ في إسيامو وقؿ القرارات اتخاذ عممية

 ولكيالتنظيـ،  أىداؼ تنفيذ يمكف حتى والعقلبنية بالرشد المتخذة القرارات تتسـ أف ىذا ويجب      

 الأخذ عمى تترتب التي النتائج في والتفكير فييا والتدبر البدائؿ تحديد مف لابد رشيدة القرارات تكوف

 البدائؿ.  ىذه بيف الاختيار وأخيراً  النتائج ىذه ودراسة البدائؿ ىذه بكؿ

 ابقة : ا: الدراسات الس  ثامن

ابقة بمثابة مرجع نظري يستعيف بو الباحث لتحديد معالـ بحثو مف شتى تعد الدراسات الس          

الجوانب، والاستفادة مف نتائج البحوث السابقة مف خلبؿ انطلبقو مف أيف توقؼ الآخروف، فالبحث 

العممي يقوـ عمى أساس الإطلبع ومراجعة الدراسات السابقة لمحقؿ العممي الذي تصب فيو الدراسة 

 ادىا...بصدد إعدالتي ىو 

 ية :جنبالدراسات الأ-1

 بالنظر والدارسيف الباحثيف عديد القرار وعلبقتو بالاتصاؿ اىتماـ صنع موضوع ناؿلقد         

 والإسيامات والدراسات الأبحاث مختمؼ خلبؿ مف وىذا المستويات، كافة عمى البالغة أىميتو إلى

 القرارات اتخاذ عممية تتركو الذي الأثر لكوف الموضوع، ىذا إثراء في الكبير ليا الشأف كاف التي

 جعؿ إلى بالميتميف بموضوع بحثنا أدى ما وىو الجماعات، أو الأفراد عمؿ عمى سواء عاـ بشكؿ

MOURAD PS
Typewriter
https://progres.mesrs.dz/webtawdif
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 وأبحاثيـ. دراساتيـ في رئيسيا موضوعا العممية ىذه

 الأعماؿ لتسيير بمرؤوسيو الرئيس يتصؿ بو الذي السبيؿ وباعتبار أف الاتصاؿ ىو        

 : أشيرىـ والباحثيف، العمماء فقد تطرؽ إلى مختمؼ جوانبو عديد اختلبفيا، عمى الإدارية

 تحدث عف و:  ALEXANDER HERBERT SIMON  سيمون ىربرت لكسندرأ .1.1

 تمكنو التي الخطوات التنظيـ لكافة اتخاذ ضرورة عمى ركز أيف القرارات، في الرشد" مسألة

 نطاؽ بتحقيؽ إلا يتحقؽ أف كاف بما لذلؾ يمكف لاإذ  ،رشيدة قرارات صياغة مف

 تمثؿ التي الميكانيزمات بعض ووضع الرسمية والإجراءات القواعد وتثبيت المسؤولية

 تقميؿ عمى تساعد التي الاتصاؿ ووسائؿ التدريب وبرامج الرسمية والتعميمات الأوامر

 عندما الةالفع   القرارات اتخاذ في الاتصاؿ أىمية إلى سيمون ، حيث تطرؽ1 البديمة الحموؿ

 تكوف وأف الاتصالات مراكز مع بالضرورة القرارات اتخاذ مراكز تنطبؽ أف يجب" قاؿ:

 .2 بالأولى ممحقة الأخيرة

ومف ىذا المنطمؽ، تظير أوجو التشابو بيف دراستنا ىذه والطرح الذي جاء بو ساف سيموف فيما 

يخص أىمية الاتصاؿ الداخمي ودوره في صنع قرارات فعالة وناجعة تيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ 

 :دراسات مساىمة إغفاؿ يمكف كما لاالمؤسسة 

 الناتج الوظيفي الخمل إلى الذي تطرؽ  MICHEL CROZIERكروزي  ميشال .2.1       

 لدييـ تتوفر لا القرارات اتخاذ في الشرعي الحؽ ليـ الذيف قاؿ إف حيث ،القرارات مركزية عن

                                                             

 .94-93، ص ص مرجع سبق ذكرهلطفي طمعت إبراىيـ،  1
الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة،  ،الأعمال "مدخل اتخاذ القرارات وبناء المياراتإدارة جلبؿ إبراىيـ العبد،  2

 .12، ص 2003
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 في حتى ولا معموماتيـ إيصاؿ في الحؽ ليـ ليس الضرورية المعمومة لدييـ تتوفر والذيف المعمومة

 .القرار صنع

 المسائؿ لعديد المباشرة والمعطيات والمعارؼ المعمومات عمى الرئيس توفر عدـ عمى الضوء سمطو 

 إفادتو إلى يدفعيـ الذي الأمر بالمعمومات، بتزويده المباشريف لممرؤوسيف تكميفو يفسر ما والقضايا،

وبالتالي يؤدي إلى خمؿ وظيفي في  الاتصالية العممية مف ديعق   ما وىو ومزيفة، خاطئة بمعمومات

  .ككؿ المؤسسة سير

عمى ضرورة منح المعمومات وانسيابيتيا مف خلبؿ إيجاد مخطط اتصاؿ  ميشال كروزييلقد أكد 

فعاؿ داخؿ المؤسسة مف أجؿ صنع القرار وبالتالي تمكيف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا، محذرا مف 

التعتيـ حوؿ المعمومة وحرماف رأس ماؿ المؤسسة منيا مما يؤدي إلى وجود خمؿ وظيفي في 

 المؤسسة عموما.

الاتصاؿ الداخمي وأثره في صنع القرار بدراستنا الموسوـ  تشابو مع موضوعمنو فإف ىذه الدراسة تو 

، الوصوؿ إلى القرارات الرشيدةمف خلبؿ الأىمية البالغة للبتصاؿ ودوره المحوري في  بالمؤسسة

 :مف كؿ دراسات وأجمعت

 القرار، صنع عمى الاجتماعية والمتغيرات العوامؿ تأثير عمى :وبافيت وكين وممفورد ىارت .3.1

 الاجتماعي، الاتصاؿ مف كؿ عمى اشتممت مجتمعة الاجتماعية العوامؿ ىذه أف إلى مشيريف

 نمو القيادة، سموكيات في المسؤولية تحمؿ الفعمي، والاتساؽ المفظي الاتساؽ الاجتماعية، الأحكاـ

  1والحكمة لمتكيؼ القابمية العمؿ و وزملبء الأصدقاء مع السوية العلبقات

                                                             

، 1997، مصر، 01، مكتبة النيضة المصرية، ط سيكولوجية صنع القرارمجدي عبد الكريـ حبيب،    1
 .186ص
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في تمكيف  عمى دور الاتصاؿ غير الرسمي في المؤسسةوبافيت  وكين وممفورد ىارتأكد كؿ مف 

 المورد البشري مف اتخاذ قرارات رشيدة وسميمة مف شأنيا أف تخدـ مصمحة المؤسسة.

 يساىـوىذا ما تطرقنا إليو في دراستنا مف خلبؿ الفرضية الثالثة والتي جاءت عمى ىذا النحو: 

المشاركة في صنع القرار ب ـالبشري ويسمح لي الموردالاتصاؿ غير الرسمي في توحيد رؤى 

 :مف كلب أسيـ و،  بالمؤسسة

 الفرد اعتبار مف نظرتيما حولا عندما القرار صنع نظرية مدخؿ إنماء في ومارش سيرت .4.1

 التحميؿ وحدة تغيرت وعميو القرارات، لصنع أنساؽ التنظيمات أف عمى النظر إلى لمقرار صانعا

 العامميف إشراؾ مركزيف عمى أىمية 1لمقرارات، صانعا باعتباره التنظيـ إلى الفرد مف السوسيولوجي

 جدا ىامة المستويات أف برزاوأ القرارات، بصنع يتعمؽ فيما وبالخصوص التسييرية العممية في

 .2 أىدافيا وتحقؽ الةفع   تكوف حتى القرارات اتخاذ عممية في مشاركتيا في وخاصة

 تاحة الفرصة لجميعمع ما جاء بو موضوع بحثنا مف خلبؿ أىمية إ سيرت ومارشوتتفؽ دراسة 

 ومف ،مؤسسة، كؿ حسب تخصصو ومجاؿ عمموة في المشاركة في صنع قرارات الرد البشرياالمو 

 : أكد جانبو

 أساسية دعامة يعتبر الذي الاتصاؿ نوع عمى بناء يتخذ الإداري القرار أف DORSI دورسي.5.1

 لا الأحياف مف الكثير وفي والاتصالات، القرار بيف متبادلة اعتمادية علبقة ىنالؾ وأف لمقرارات،

 وعدـ المسؤولية تحديد عدـ بسبب بيـ يتصؿ أف يجب الذيف الأشخاص القرار متخذ يعرؼ

                                                             

 94، صمرجع سبق ذكرهلطفي طمعت إبراىيـ ،   1
، دار النيضة العربية لمطباعة -النشأة والتطورات الحديثة-م الاجتماع الصناعيعمعبد الله محمد عبد الرحمف،   2

 .170، ص1999بيروت، ، 1والنشر، ط
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  1"وضوحيا

عمى الدور الفعاؿ كروزيي ميشال و سان سيمونيؤكد مرة أخرى ما جاء بو  دورسي إف

 ،ة، وىذا ما ركز عميو موضوع بحثناللبتصاؿ وأثره عمى اتخاذ قرارات فعالة في المؤسس

 :مف كلب ؿحم   كما

 القرار، صنع في لممرؤوسيف المختمفة المستويات tanpom et chmith وشميت تانبوم .6.1

 . 2الإدارة أو القيادة أنماط والمتمثمة في مختمؼ

  : الدراسات العربية.2       

كشؼ ووصؼ وتشخيص طبيعة نظاـ الاتصاؿ : لقد حاوؿ الباحث محمد عمي محمد .1.2

في التنظيـ الصناعي مف خلبؿ دراستو التي أجراىا عمى شركة النصر للؤصواؼ والمنسوجات 

العماؿ لمضموف الممتازة لمنساء بالإسكندرية، أيف تناوؿ أنماط التفاعؿ الاجتماعي والتشاور، وتقييـ 

الرسائؿ الرسمية، حيث توصؿ إلى أف شبكات الاتصاؿ التي تنشأ حوؿ الاستشارة في مشكلبت 

العمؿ تأخذ طابعا غير رسميا يزيد مف التماسؾ فيما بينيـ ويقضي عمى التوتر، إلى جانب عدـ 

مصادر وقنوات اكتراثيـ بمنشورات الإدارة وجيميـ لأىدافيا المسطرة، كما كشفت الدراسة عف تعدد 

 الاتصاؿ والمعمومات ومنع وصوؿ الشكاوى إلى الإدارة العميا.

واستخمص الباحث مف خلبؿ دراستو أف الاتصاؿ يحقؽ وظيفة التكامؿ والتوازف التنظيمي        

بيف الوحدات المختمفة، كما لاحظ وجود تبايف في أساليب الاتصاؿ واختلبؼ مضموف الاتصاؿ 
                                                             

 .11، ص مرجع سبق ذكرهجلبؿ إبراىيـ العبد،   1
، 2004مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر،  ،عمم اجتماع التنظيمحسيف عبد الحميد أحمد رشواف،   2

 .96ص
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درجة باختلبؼ الجماعة الداخمية لعممية الاتصاؿ، كما يمعب عامؿ الأمية دروا كبيرا في انخفاض 

 بالقرارات الإدارية .الإدراؾ 

مف خلبؿ تطرقيما إلى دور الاتصاؿ غير الرسمي في تمكيف  عميو ىارت وميمفوردىذا ما أكد 

 المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا عبر اتخاذ قرارات رشيدة وفعالة.

دور نظم الاتصال في دراستو الموسومة بعنواف مصعب اسماعيل طبش  الباحث اأم  .2.2      

فحاوؿ  ،1حالة تطبيقية عمى وزارة التربية والتعميم في قطاع غزة–اتخاذ القراراتالإداري في خدمة 

مات الكشؼ عف أىـ تقنيات الاتصاؿ المستخدمة مف طرؼ الوزارة مف أجؿ الحصوؿ عمى المعمو 

تحديد مدى مساىمة توظيؼ نظـ وتقنيات الاتصاؿ في فعالية اتخاذ اللبزمة لاتخاذ القرار و 

 إلى الوقوؼ عمى المعيقات التي تحد مف كفاءتيا.إضافة  القرارات،

واستنتج الباحث أف الاتصالات الكتابية المتمثمة في التقارير، الأوامر، الاقتراحات، والشكاوى        

وتقنيات الاتصاؿ المتمثمة في البريد الالكتروني والأنترنت مف أكثر الوسائؿ الإدارية فعالية في 

تبقى بحاجة ماسة إلى التحسيف والتطوير، كما توصؿ إلى أف توظيؼ نظـ اتخاذ القرارات ولو أنيا 

 وتقنيات الاتصاؿ مف شأنو أف يساىـ في سرعة أداء المياـ وفي اتخاذ القرارات.

وأوصى الباحث بضرورة نشر الوعي بيف العامميف في الوزارة والعمؿ عمى تسييؿ عممية         

عؿ مف الاتصاؿ كتقنية عنصرا فعالا في إنجاز الأعماؿ الاتصاؿ بغية بموغ ثقافة تنظيمية تج

وتوفير قاعدة مركزية لمبيانات  -أنترانات-واتخاذ القرارات وضرورة إنشاء شبكة أنترنت داخمية 

تساعد مستخدمي القرارات عمى أداء أعماليـ بالسرعة والجودة المطموبة ودعـ تنمية الموارد البشرية 

                                                             

حالة تطبيقية عمى وزارة التربية – دور نظم الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القراراتمصعب اسماعيؿ طبش،   1
 .2008ماجستير إدارة أعماؿ، الجامعة الإسلبمية ، غزة، فمسطيف،  رسالةوالتعميـ في قطاع غزة، 
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ف خلبؿ نظاـ تدريبي فعاؿ يتيح لجميع موظفي الوزارة والمديريات ، مةفي مجاؿ استخداـ التقني

 فرصة الاستفادة مف تقنية الاتصالات والمعمومات. 

عمى دور الاتصاؿ عمى اتخاذ القرارات في المؤسسة وىو ما يدور  مصعب اسماعيل طبشوقد أكد 

 حولو موضوع بحثنا.

 ية :جزائر .الدراسات ال3

 :طرح  الجزائرية، فقدأما عف الدراسات        

، تساؤلا الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصاديةفي كتابو  :ناصر دادي عدون.1.3

محوريا حوؿ: مميزات وخصائص الاتصاؿ في المؤسسة الجزائرية والاستراتيجيات المتبعة لتحسينو، 

باعتبارىا وظيفة قصد إبراز دور العممية الاتصالية في المساعدة عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

 إدارية رئيسية نظرا لمدور الذي تمعبو في تكممة ودعـ مختمؼ الوظائؼ الإدارية الأخرى.

واعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي لتوضيح مفاىيـ وخصائص العممية          

مبي الاتصالية، حيث خمصت دراستو إلى مجموعة مف النتائج المتمحورة أساسا حوؿ التأثير الس

لنقص الاتصاؿ الداخمي وازدواجية المغة والقيـ وتبايف المستوى التعميمي والتكويني عمى التنسيؽ 

والتكامؿ والاندماج عمى فعالية المؤسسة وأىـ قراراتيا وخططيا الاستراتيجية، إلى جانب ضعؼ 

مالية والتقنية ىياكؿ المؤسسة وبيروقراطية التنظيـ وعدـ الاستثمار الأمثؿ لمواردىا المادية وال

 والبشرية.

 تصاؿ غير الرسميعف الاتكمـ ناصر دادي عدون قد فمف خلبؿ ىذه الدراسة نستنتج أف الباحث 

وكذا التأثير السمبي لنقص الاتصاؿ عمى فعالية اتخاذ  وأثره في صنع القرارات الإدارية في المؤسسة
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   القرار .

، تناوؿ مسألة 1التي أجراىا عمى مصنع صيداؿ  وفي دراسة لمباحث بونخمة فريد .2.3      

تأثير القائد عمى عممية اتخاذ القرارات في التنظيـ الصناعي الجزائري، مفترضا وجود علبقة موجبة 

إلى تأثير الضغوط عمى اتخاذ  وتوصؿ بونخمة بيف النمط القيادي الديمقراطي وترشيد القرارات.

 القرار ووجود قرارات تتخذ ولكنيا لا تنفذ وتبقى في أدراج المكاتب.

الاتصال في المؤسسة  واقعبفاستنتج في دراستو المعنونة  :أما الطاىر جغيم .3.3      

اؿ في ترشيد العمميات الإدارية مف اتخاذ قرارات وتنسيؽ وتخطيط أف للبتصاؿ دور فع   2الجزائرية

ورقابة، حيث ساىمت دراستو في الإطلبع عمى مدى أىمية الاتصاؿ وكيفية استغلبلو لصالح 

 المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا المسطرة.

 

                                                             

، دراسة ميدانية في مصنع الصناعي الجزائريتأثير القائد عمى عممية اتخاذ القرارات في التنظيم بونخمة فريد،   1
فرماؿ بمدينة عنابة، رسالة ماجستير في عمـ الاجتماع تنمية الموارد البشرية، جامعة منتوري، –صيداؿ فرع 

 .2006/2007قسنطينة، الجزائر، 
ة دكتوراه في ، جامعتا منتوري وباجي مختار نموذجا، رسالواقع الاتصال في المؤسسة الجزائريةالطاىر جغيـ،   2

 .2005/2006عمـ اجتماع التنمية، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
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 : تمييد

اّلاّشؾّفيوّأفّالعمميةّالإداريةّنظاماّبذاتوّيتمثؿّفيّالأساليبّوالمفاىيـّالإدارية،ّىذاّممّ         

ّ الن ظاـّيحقؽّأىدافوّفيّإطارّمؤسسةّتعمؿّفيّمجتمع،ّوتحددّلياّوظيفةّاجتماعيةّمعينةّتمتزـ

نماّفي ضوءّالظروؼّوالمعطياتّّالإدارةّبالعمؿّوفقاّلياّوتحؿّمشاكمياّلاّعمىّأساسّتجريديّوا 

 الاجتماعية.

ّالاجتماعي،ّ       ّالنظاـ ّمف ّكجزء ّمكانيا ّبفيـ ّلممؤسسة ّالاجتماعية ّالوظيفة ّفيـ ويرتبط

فالمؤسسةّبأىدافياّووظائفياّالمتخصصةّوبقياـّالعمميةّالإداريةّفيياّىيّنظاـّقائـّبذاتو،ّكماّأنياّ

ّلاجتماعي.فيّنفسّالوقتّجزءّمفّنظاـّأكبرّألاّوىوّالنظاـّا

 :   أولا: مفيوم المؤسسة

تعر ؼّالمؤسسةّعمىّأنيا"ّىيئةّأوّجماعةّتنظـّمفّخلالياّجيودّمجموعةّمفّالأفرادّلمقياـّ       

بالخدماتّالاجتماعيةّفيّمجاؿّمحد دّأوّفيّعدةّمجالات،ّذلؾّلأفّالفردّوحدهّلاّيستطيعّالقياـّ

ات حدتّالجيودّوتضافرتّكافّذلؾّأدعىّإلىّتنظيـّبمثؿّىذهّالخدماتّإلاّبصورةّمحدودة،ّفإذاّ

ّ.1ّّىذهّالجيودّوتوجييياّإلىّالوجيةّالتيّتحقؽّأقصىّفائدةّممكنة"

ّمرادؼّ       ّفيو ّأىمية، ّكانتّأو ّحكومية ّاجتماعية ّأيّمنظمة ّعمى ّمؤس سة ويطمؽّمصطمح

ّنشاط ّتؤدي ّمنظمة ّأي ّأو ّاجتماعية ّوحدة ّأو ّجمعية ّأو ّىيئة ّحّالمصطمح ّفيّلتحقيؽ اجة

 المجتمع.ّ

والأساسّفيّالمؤسسةّىوّالماؿّحيثّيتبرعّشخصّبالماؿّويخصصوّمثلاّلإنشاءّمؤسسة،ّّّّّّ

 إضافةّإلىّوجودّىيكؿّمحددّلممؤسسةّسواءّكافّمبنىّأوّأرض.

                                                             

ّ.85ص1978ّّدارّالنيضةّالعربية،ّبيروت،ّّ،إدارة الأعمالجميؿّأحمدّتوفيؽ.1ّّّ
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 التعريف القانوني لممؤسسة :

فنيةّأوّّنةّلعمؿّذيّصفةّإنسانيةّأوّديػنيةّأوتنشأّالمؤسسةّبتخصيصّماؿّلمدةّغيرّمعيّ      

ّ.1ّلأيّعمؿّآخرّمفّأعماؿّالبرّأوّالرعايةّالاجتماعيةّأوّلمنفعّالعػاـّدوفّقصدّإلىّربحّمادي

ويعر فياّّ 2فّمفّالأىداؼؼّالمؤسسةّعمىّأنياّ:ّنسؽّاجتماعيّمنظـّلتحقيؽّنمطّمعيّ وتعرّ      

ّ.3مركزّللإبداعّومركزّللإنتاجّعمىّأنياShumpeterّّشامبنترّكذلؾ

المؤسسةّىيكؿّتنظيميّزائدّّنخمصّإلىّالمعادلةّالتاليةّفيّتعريؼّالمؤسسةّوىيّأف:وعموماّ    

ّ.4مواردّبشريةّومواردّماليةّومواردّماديةّإضافةّإليّالمواردّالفنية

ّالاج      ّعمـ ّفي ّبالمؤسسة ّالخاصة ّالتعريفات ّوّوتتعدد ّالنظرية ّالأطر ّلتعدد ّتبعا ىيّتماع

ّكالتالي:

 :ايميل دوركايم EMIL DURKEIMتعريف ّ    

ّاجتماعيةّأف ميل دوركايمإ EMIL DURKEIMریّيّّّّّ  ّواقعة ّىي ّّالمؤسسة  faitمبدئية

socialّّ.ّوالمؤسسةّقاعدةّوشرطّالحياةّالاجتماعية،ّ

مجموعّالأفعاؿّأوّالمؤسسةّىيّ":ّالتعريؼّالتاليّلممؤسسةّّّدوركايموفؽّىذاّالطرحّوضعّ      

التيّيجدىاّالأفرادّأماميـّوتفرضّعمييـّبشكؿّمفّالأشكاؿّمجموعةinstituéّّالأفكارّالمؤسسةّ

                                                             

براىيـّأبوّالغفار.1ّّ ّ.123،ّصّمرجع سبق ذكرهعبدّالياديّالجوىريّ،ّوا 
 .15،ّصّمرجع سبق ذكرهشوقيّناجيّجواد.2ّّ
 .105،ّص1999ّ،ّمجموعةّالنيؿّالعربية،ّالقاىرة،ّمبادئ الإدارةعميّمحمدّمنصور.3ّّ
 .6،ّصّمرجع سبق ذكرهسيدّاليواري.4ّّ
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مفّالتصوراتّالمشتركة،ّوأشكاؿّالسمطةّوالفعؿّوالعاداتّالجماعيةّالسابقةّلوجودّالفردّوالمحددةّ

 1."توّمعتقداتوّالدينيةّ،ّلغتوّنظاـّعلاقاّ،لطريقةّتصرفو،ّشعوره،ّتفكيره

ّ Max Weber تعريف ماكس فيبر         ّفيبر: ّماكس ّأعطى ّأداتيةّّلقد ّدلالة لممؤسسة

الوسائؿّالمسخرةّأوّبالأحرىّكحاوياتّلمجمؿّالأفرادّوّّ،باعتبارىاّترتيبّعاـّللأشكاؿّالاجتماعية

ّبتنظيـّالصلاتّالاجتماعية.2ّّّلغايةّمعينةّ،ّإنياّ"تجمعّعقلاني"  أيّأفّالمؤسساتّتقوـ

Mary Douglasّ تعريف ماري دوغلاس      :ّ ّكيافّّماري دوغلاسترى ّىي ّالمؤسسة أف

رمزي،ّيحمموّالأفرادّوّيقوموفّبنقموّللأجياؿّاللاحقة،ّفييّتجميعّلمبنىّالرمزيةّالخاصةّبمجتمعّ

ّالمجتمعاتّ ّأو ّالجماعات ّباقي ّعف ّتميزىـ ّسمة ّو ّلوجودىـ، ّمعنى ّإعطاء ّىي ّوظيفتيا ما،

ّ ّفعندما ّالأخرىّ، ّأعضائيافإتتأسسّالمؤسسة ّذاكرة ّفيّتنظيـ ّتأسيسيا ّبعد ّتباشر ":ّ إنياّّ،نيا

ّوتذكرىـّ ّلنفسيا، ّتعطييا ّالتي ّالفاضمة ّالصورة ّمع ّتتفؽ ّلا ّالتي ّالتجارب ّنسياف ّعمى تجبرىـ

بالأحداثّالتيّتدعـّرؤيةّلمعالـّمكممةّلنظرتياّالخاصة،ّكماّأنياّتزودىـّبفئاتّمفّالفكر،ّتكوفّ

3ّىّلوعييـّالذاتيّوتثبتّىويتيـّ.المبنةّالأول

لػّغوفمافّمصطمحّالمؤسسةّيحيؿّالنسبةّ:ّب Erwing Gofman ينغ غوفمانفر ف اتعري      

ّالفييّتمؾّالأماكفّّ،مختمؼّالتنظيماتّالاجتماعيةإلىّ ّأو مغمقةّالتيّتنتجّالتصنيفاتّالمفتوحة

4ّالمميزةّبيفّمفّىـّخارجياّوّمفّىـّبداخميا.

                                                             

1  ÉmileDurkheimّ,Règles de laméthode sociologique,  EdّPUF.2013.P52 

2 https://gallica.bnf.fr/ark:/12148/bpt6k311568r/f59.item 

3 Laval, Christian. «Le destin de l’institution dans les sciences sociales», Revue 

du MAUSS, vol. 48, no. 2, 2016, p. 277. 
4 Tournay Virginie: Sociologie des institutions, Ed PUF, Paris coll. «Que sais-je ?», 

2011. P03. 
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تتيحّلوّالقدرةّبفعؿّالسمطةّّ،المؤسسةّكيافّجزئيّيتميزّبيامشّمفّالحريةّوّالاستقلاؿّإفّّّّّ

 الخاصةّبوّأفّينتجّنسؽّمعياريّوّنمودجّخاصّبو.

ّ Jonathan Turner تعريف جوناتان ترنر       ّالمراكزّ: ّمف ّنظاـ ّأو ّمركب ّأنيا يرى

ّأنماطّمفّالأنشطةّالإنسانيةّّاجتماعيةّخاصةّوتقوـّىوالأدوارّالاجتماعيةّالكائنةّفيّبن بتنظيـ

ّواستمرارّ ّالحياة ّموارد ّواستمرار ّباستدامة ّالخاصة ّالأساسية ّبالمشاكؿ ّوالمرتبطة ّنسبيا الثابتة

 1.الجنسّالبشريّوالمحافظةّعمىّاستقرارّالبنىّالاجتماعيةّالحيويةّفيّإطارّبيئةّمعينةّ

لمؤسسةّىيّآليةّلمييمنة،ّوّلشرعنةّالييمنةّ:ّا Pierre Bourdieu تعريف بيار بورديو      

ّوعفّ ّالبديؿ،ّوّبذلؾّفالمؤسسةّتعيشّوتستمرّبترسيخّأفكارّعنيا ّأوّبعدـّوجود باسـّالضرورة

الأساطيرّوترسيخياّفيّعقوؿّوّالتمثلاتّوّوجودىاّوّعفّوظيفتياّمفّخلاؿّإنتاجياّلنسؽّمفّالقيـّ

ّارساتيـ.يجعؿّلياّمعنىّمدمجّفيّممالأفرادّبالشكؿّالذيّ

ّ Raymond Boudon تعريف ريمون بودون        ّلفعؿّ: ّممكف ّبشكؿ ّتلائـ المؤسسة

ّنوّ ّو ّلأفعاؿ دماجي ّوا  ّوّتركيبي ّالأفراد ّبالبايا ّأو ّبشكؿ ّتخضع ّفيي ّالأتالي ّإرادة ّإلى فرادّآخر

 .لاتفاقاتّالممكنةّالتيّتحصؿّبينيـلضمفّبنيةّتتحددّتبعاّنواياىـّالمنتظمةّوّ

ّالمؤسسّاريؼاستخلاصوّمفّالتعماّيمكفّّّّّّّ ةّفيّعمـّالاجتماعّيتمخصّفيّالسابقةّأفّمفيوـ

ّ : نظراتّىيّثلاث

ّالسوسيوّ:النظرة الأولى لممؤسسة       ّبالمقاربات ّالخاصة ّالنظرةّتانّوىي ّىذه ،ّ ربولوجية

اعيّمؤسسّوتوحيّأفّالمؤسسةّىيّشكؿّأوّبناءّاجتمّدوركايم و "ماري دوغلاس"تتناغـّمعّفيـّ

ّ .يستجيبّإلىّطمبّجماعيّلمجموعةّاجتماعيةّمايشتغؿّبصيغةّنظاميةّوّوّ
                                                             

1 Georges Renard, Essai d’ontologie juridique, Premier volume–partie juridique,Ed, 

Librairie du recueil Sirey Paris , vol.I, 1930.p 15 . 
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ّأكثرّمحدوديةّّ:النظرة الثانية لممؤسسة        توجدّفيّالمقارباتّالبراغماتيةّوتعطيّوصفا

ّ.لممؤسسة،ّتتناغـّمعّالطرحّالفيبيري،ّالذيّيرىّالمؤسسةّكتنظيـّعقلانيّ

المقارباتّالقيميةّوالتفاعمية،ّوتقدـّالمؤسسةّكآليةّنجدىاّفيّّ:النظرة الثالثة لممؤسسة       

ّلترتيبّالصلاتّالاجتماعيةّوفؽّرؤيةّمعينةّومحددةّبسمطةّرمزيةّأوّموضوعية.متنظيـّوّل

المفاىيم المجاورة ليا في عمم يمية حول المؤسسة و حوصمة مفاى       

 : الاجتماع

ّالمؤسسةّّّّّّّ  ّسوسيولوجيّ-يرتبطّمفيوـ بالعديدّمفّالمفاىيـّالمجاورةّأوّالمماثمة،ّّ-كمفيوـ

وبالرغـSystèmeّّ والنسؽّّ-Organisationّوالتنظيـّ-Structure ومفّأبرزىاّمفاىيـ:ّالبنية

مفّكوفّىذهّالمفاىيـّكمياّتستخدـّلمتعبيرّعفّنفسّالظاىرةّأيّمجمؿّالبنياتّواليياكؿّوالأطرّ

ّمدرسة...ا ّمصنع، ّ)مقاولة ّالمنظمة ّوالفيـ،ّالاجتماعية ّالمقاربة ّتفترضّعمىّمستوى ّفإنيا لخ(،

ّمجموعةّمتعددة،ّمتكاممةّومتباينةّأحيانا.

فالتنظيـّالاجتماعيّىوّعمميةّتصميـّالحياةّالجماعيةّفيّمجتمعّمعيفّبماّيشمموّذلؾّمفّّّّّّّ 

ّ ّلتحقيقيا، ّاللازمة ّالوسائؿ ّتحديد ّثـ ّييدؼّالمجتمعّلتحقيقيا ّوأىداؼّورغباتّعميا ّقيـ ثـّوضع

تشكيؿّأنماطّسموكيةّاجتماعيةّثابتةّنسبياّتحددّالأدوارّوالعلاقاتّالاجتماعيةّالتيّتسعىّلتحقيؽّ

1ّ.وضبطو ىذهّالغاياتّالنيائيةّمعّمراقبةّىذاّالأداءّالسموكي

ّيضبطّّأماّّّّّّّ ّالذي ّوالعرفي ّوالقانوني ّالمعياري ّالمركب ّتمثؿ ّفيي ّالاجتماعية المؤسسات

 .لتيّينصّعميياّالتنظيـّالاجتماعيالسموؾّالاجتماعيّلتحقيؽّالغاياتّالاجتماعيةّا

                                                             

منشاةّالتنمية في خدمة الأمن القومي: الطاقة البشرية و الطاقة النووية في الميزان، جامعّمحمدّنبيؿ،ّ 1
ّ.126،ّص2000ّالمعارؼ،ّالإسكندرية،ّمصر،ّ
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ماّيفيـّمفّالمؤسسةّسوسيولوجياّىوّأنياّتشكؿّمنظومةّمتكاممةّمفّالعناصر،ّفإفّمنوّوّّّّّّّ

ييف،ّالذيفّتربطيـّعلاقاتّمحددة،ّوأىداؼّمشتركة،ّومعاييرّمتعارؼّعميياّأيّالفاعميفّالاجتماع

ّ.فيّمجاؿّالسموؾّوالفعؿّوتقويـّالإنجاز

وعمىّاعتبارّأفّىؤلاءّالفاعميفّليـّرىاناتّومصالحّوأىداؼّتختمؼّباختلاؼّتوجياتيـّ ّّّّّّ

ّيسعوف ّفإنيـ ّالمتعددة، ّوانتماءاتيـ ّومراجعيـ ّالاجتماعي ّوعييـ ّالمحدداتّوأنماط ّىذه ّبفعؿ ،

ّفيّتفاعلاتيـّعفّفرصّلخمؽّالمزيدّمفّالانعت ّإلىّأفّيبحثوا اؽّوالتحررّمفّوبوعيّأوّبدونو،

 ماتياّالقيميةّأوّّالمعيارية.ازتّالإكراىاتّالمؤسسةّوّ

ّيمكنناّتمييزّالمؤسسةّفيّمجموعةّمفّمميزاتّىي:ّّّّّّّّ

أفرادّيعمموفّمعاّويتفاعموفّأيّأفّىناؾّمجموعةّ:ّالمؤسسة نسق / كيان اجتماعي -1

معاّبصورةّشبوّمستمرةّومنتظمةّنوعاّما،ّأيّتربطيـّعلاقاتّتتصؼّبالاستمراريةّوّأماّ

 .أثرّبالبيئةّالخارجيةّوتؤثرّفيياكوفّىذاّالنسؽّأوّالكيافّمفتوحّفيذاّيعنيّأفّالمؤسسةّتت

كاناتّوأدوارّأيّلأفّىذاّالنسؽّأوّالكيافّيضـّمجموعةّأفرادّلدييـّم:ّالتنسيق الواعي -2

 سمطة.

 مفّلاّينتميّإليياّ)ثقافة(.،ّوّاتميزّمفّينتميّليّلممؤسسة حدود شبو معروفة: -3

4- ّ ّنسميو ّما ّىو ّو ّما ّشيء ّلتحقيؽ ّتنشأ ّمؤسسة ّعفّّ-الأىداؼ–أي ّالفرد ّيعجز التي

 تحقيقياّبكفاءةّأكبرّبوساطةّالجيدّالجماعي.

ّالداخميّوّبالنسؽ -5 ّالعدالةّالمّاستمراريةّالمؤسسةّترتبطّبتنظيميا عياريّالمستميـّمفّقيـ

 الشرعية.وّ

ّ
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 المقاربات السوسيولوجية لممؤسسة:ثانيا:      

ّالاجتماعّبمراحؿّتطورّ ّعمـ ّفيّمسيرة ّفيّالمقارباتّالسوسيولوجية ّالمؤسسة مرّمفيوـ

نشأةّعمـّالاجتماع،ّفبالرجوعّلتاريخّعمـّالاجتماعّيمكفّالقوؿّبأفّّمختمفة،ّوىذاّتزامناّمعّبداية

ّالمؤسسةّلمعنيّمحددّيعودّإلىّالمقارباتّالسوسيولوجيةّ  Durkheim لـدوركايماكتسابّمفيوـ

ّالحديثّوبارسوف ّالاجتماع ّالتعريفاتّالأنثربولوجيةّ Parsonsّمؤسسّعمـ ّتجاوز ّضمنيا وتـ

 البسيطةّلممؤسسة.

وبدأّبذلؾّالاىتماـّالسوسيولوجيّلممؤسسةّفيّالبدايةّعاماّوشاملا،ّحيثّاعتبرتّالمؤسسةّّّّّّّ 

ّيتجوّ ّالتعريؼ ّوىذا ّوالمتناغمة، ّالمتكاممة ّالعناصر ّمف ّيتألؼ ّالذي ّالاجتماعي ّالنسؽ بمثابة

ّمنذّ ّالاجتماع ّعمـ ّفي ّلممؤسسة ّالشمولي ّالمفيوـ ّىذا ّوبدأ ّالاجتماع؛ ّلعمـ ّالوظيفية لممقاربة

مسيناتّيأخذّمعانيّأكثرّتطوراّنتيجةّالتحولاتّالمجتمعيةّكالتحديثّوالتنميةّالصناعيةّ...الخّالخ

مماّحتـّضرورةّإعادةّالتفكيرّفيّالمؤسسةّباعتبارىاّطرفاّقادراّعمىّالإسياـّفيّتمؾّالتحولاتّّ،

وليستّوالتغيراتّوتحمؿّمسؤولياتّمجتمعيةّمختمفة،ّوأفّالمؤسسةّفيّتقاربّكبيرّمعّالمجتمعّ

ّ .نظاـّإنتاجّالطرحّالكلاسيكيّفقطّكماّفيّالبداياتّالأولىّلممقارباتّالسوسيولوجية

ّاجتماعييفّفجددواّّّّّّّ ّقبؿّمفكريف ّمف ّلممؤسسة ّالجديد ّالعممي ّالتناوؿ ّعمىّذلؾّأسيـ وبناء

ّخاصةّ ّلممؤسسة ّالداخمية ّالبنية ّفيـ ّمراحؿ ّعبر ّالإنساني ّوالفعؿ ّالإنساني ّلمسموؾ نظرتيـ

قتصادية،ّوربطّالمؤسسةّبمحيطياّالخارجيّوبعلاقتياّبنسقياّونظامياّالداخميّمماّأفضىّإلىّالا

مترابطّالأجزاءّومتفاعلاّمعّالبيئةّالخارجية؛ّواعتبارّالمؤسسةّّ-اكلا اجتماعي-اعتبارّالمؤسسةّ

ّنسؽّاجتماعيّواقتصاديّمفتوحّيؤثرّويتأثرّبالمحيط.
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ّالمفاىيميّّّّّّّ ّلمتعدد ّبنوعّمفّالتفصيؿّمعتمديفّّونظرا ّالمصطمحّنحاوؿّتفسيرّالمفيوـ ليذا

ّوفؽّسياؽّاجتماعيّتاريخيّوىي ّ:عمىّأىـّالمقارباتّالسوسيولوجيةّالتيّتناولتّالمفيوـ

 وضعية:و المقاربات السوسي-1 ّّّّّّ

ّالمقاربات الكلاسيكية:-1- 1       

المقاربةّالكلاسيكيةّبالاتجاىاتّالفكريةّالتيّسادتّفيّالمجتمعّالغربي،ّوقدّاتسمتّّتأثرتّّّّّّّ

بمنطمقياّالفمسفي،ّالمستندّإلىّمبدأّالعقلانيةّأوّالرشدّفيّالتعامؿّمعّالإنسافّفيّإطارّالعممياتّ

ّالم ّويعتبر ّالسائدة. ّالإنتاجية ّوالعلاقات ّرأسمالي ّمجتمع ّبيئة ّوليدة ّأنيا ّكما نظروفّالإنتاجية؛

الكلاسيكيوفّالمؤسسةّعمىّأنياّنظاـّللإنتاجّيصمـّكماّتصمـّالآلة،ّوتتميزّالمقاربةّالكلاسيكيةّ

بميزتيفّأساسيتيفّىما:ّقبؿّتصميـّالمؤسسةّلابدّمفّمعرفةّوتحديدّاليدؼّالذيّبنيتّمفّاجموّ

ّالأخيرّتحدد ّحيثّمفّخلاؿّىذا ّالييكؿ، ّمفّتحديد ّلابد ّثـ القواعدّّوالذيّتسعىّإلىّتحقيقو،

وتعرؼّالعلاقاتّبيفّمكوناتّأوّمستوياتّالمؤسسة،ّوافّمراكزّالسمطةّوالعلاقاتّتحددّمسبقا،ّ

ّومفّمقارباتياّماّيمي:

ّتخصّ :ةيمقاربة الحركة العمم-1-1-1        ّالتي ّالمقاربة ّىذه ّلنشوء ّالفضؿ يعود

الأوؿّمفّخلاؿّوضعّالذيّكافّالمنظرّ taylor.F 1ّفريدريؾّتايمورّ-المؤسسةّالتنظيميةّإلى

رجعّىذاّلمتجاربّالتيّقاـّبياّلمجموعةّمفّالمؤسساتّحوؿّالظروؼّيدّمبادئيا،ّوّيفمسفتياّوتحد

الصعبةّوالمشاكؿّالمرتبطةّبالإنتاجّرغـّاستخداـّالمعداتّوالتكنولوجيةّالحديثةّإلاّأفّالمؤسساتّ

ّظمتّتعانيّمفّالخسائر.ّ
                                                             

تسيير واتخاذ القرارات في إطار المنظور  الاقتصادية استقلالية المؤسسات العموميةحمدّسعيدّأوكيؿ،ّوآخروف،ّ 1
ّ.140ّ،ّص1994ّ،ّجامعةّالجزائر،ّالنظامي
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ّعدّّّّّّّ ّالمقاربة ّيميزّىذه ّما ّحيثّومفّأىـ ّبالجانبّالشخصيّوالسموكيّلمعامؿ ّاىتماميا ـ

ّكائفّبيولوجيّيدفعوّإلىّالعمؿّالدافعّالاقتصادي؛ّ ّالمقاربةّمجرد يعتبرّالعامؿّفيّمنظورّىذه

ّجزئيةّ ّنشاطات ّإلى ّالمؤسسة ّداخؿ ّالعمؿ ّيقسـ ّبينما ّالمادية، ّبالحوافز ّالاىتماـ ّتوجب ولذلؾ

ّإلييا ّالتوصؿ ّتـ ّنتيجة ّأحسف ّوىذه ّّمنظمة، ّالطرؽ؛ ّدراسة يجادمع ّلمعاييرهّّوا  ّاللازمة الوسائؿ

ّالعمؿّالمرادّانجازه.ّ"مجمعةّالحركاتّلإنجازّميمة"

مفّالروادّالأوائؿّالذيفّ FAYOL 1يعدّفايوؿ :مقاربة المؤسسة الإدارية-1-1-2       

ساىمواّفيّوضعّالأسسّالأولىّليذهّالمقاربةّوأكدّأفّىناؾّستةّمجموعاتّمفّنشاطاتّيجبّ

توفرىاّفيّالمؤسسة:ّالنشاطاتّالمالية،ّوالمحاسبية،ّوالتنظيمية،ّوالتجارية،ّوالتقنية،ّوالأمنية.ّكماّ

ّالسمميّلممؤسسة.ّتوصؿّلنتيجةّتزدادّأىميةّنشاطاتّالتنظيـّوالتسييرّكمماّارت ّفعناّفيّاليرـ

ّوانطلاقاّمفّىذهّالنتيجةّوضعّفايوؿّبعضّالمبادئّلتوجيوّالمسيريفّفيّالمؤسسةّومنيا:ّّّّّّّ

ّ."المراقبة،ّالتخصص التدرجّاليرمي،"

ّنفسّ Weber المقاربة البيروقراطية: -1-1-3         ّفي ّالبيروقراطية ظيرتّالمقاربة

ّتتميزّبالآليةّوتأخذّيظيرتّفالفترةّالتاريخيةّالتيّ ّالمقاربتيفّالسابقتيفّالأمرّالذيّجعمياّكميا يا

ّالطابعّالشكميّأوّالرسمي.

ّالحؿّّّّّّّّ ّالمتحمسوف ّفييا ّويرى ّالمؤسسة، ّىيكؿ ّعمى ّكبير ّحد ّإلى ّتركز ّالمقاربة ّىذه إف

ّالأنجعّلتعقيداتّالمؤسسةّالحديثة؛ّحيثّيعطيّالموظؼّطاعتوّلمنظاـّوليسّلشخصّما.

                                                             

ّ.153،ّصّسبق ذكرهّمرجع حمدّسعيدّأوكيؿ،ّوآخروف 1
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ّالنموذجّالمثاليّبػ:ّّّّّّّ ّالمؤسسةّوىيّفكرةّّويتميزّىذا ّالمياـّلكؿّعضوّمفّأعضاء تحديد

تقتربّمفّفكرةّتقسيـّالعمؿ،ّوافّمراكزّالسمطةّتتبعّسمماّىرمياّمعّالفصؿّبيفّالممكيةّوالنشاطّ

ّ..الخاصّوالعاـ،ّوتكريسّأفرادّالمؤسسةّلمياميـ

ّّّّّّّ ّالعقمنة ّبأف ّالمقاربة ّىذه ّالحديثةّوترى ّالمنظمات ّفي ّالسموكات ّكؿ ّتحكـ ّشاممة ظاىرة

ّعمىّالمكانةّوالدور،ّفتنظرّىذهّالمقاربةّلممؤسسةّعمىّأنياّ الرأسماليةّوالمقاربةّالنسقيةّالتيّتقوـ

ّمجردّمنظمةّتحكمياّقواعدّالقانونية.ّ

ّفيبرّ ّّّّّ ّمييكؿ Max Weber فماكس ّمجاؿ ّعف ّتكمـ ّولكف ّالمؤسسة ّعف ّأبدا ّيتكمـ ّلـ

ّالميزةّ ّىو ّالعقلاني ّالفعؿ ّفيذا ّالعقلاني ّالفعؿ ّممارسة ّاجؿ ّمف ّرسمي ّقانوني ّبشكؿ ومنظـ

ّالأساسيةّلمرأسمالية،ّوأماّالشكؿّالتنظيميّالذيّيناسبياّىوّالتنظيـّالبيروقراطي.ّ

ّالمقارباتّ ّفي ّوالتقاليد ّالعادات ّوليس ّالقانوني ّالواجب ّيحكمو ّفيبر ّنظر ّفي ّالعقلاني فالسموؾ

ّسموكاتيـّّالأخرى، ّتحدد ّالأفراد ّلمجموعة ّحشد ّليست ّماكسّفيبر ّعند ّالمعني ّبيذا فالمؤسسة

1ّوأفعاليـّسماتيـّالشخصية؛ّبؿّىيّمجردّإطارّتنظيميّعقلانيّلمعمؿّأوّالفعؿّالاجتماعي.

ّسبؽّتعتبرّالمؤسسةّكنظاـّعقلانيّمغمؽّيتجاىؿّالنموذجّالمحيطّبوّولاّ          وفضلاّعما

بارّتأثيرهّعمىّالييكؿّالداخميّلممؤسسة،ّوىذهّالأخيرةّبحاجةّإلىّالمدخلاتّمفّيأخذّبعيفّالاعت

ّىذاّالمحيط.

زّىذهّالمقاربةّبأفّأصولياّيتتم (: المقاربة السموكية )العلاقات الإنسانية-2-        1

ّإلىّالأبحاثّالتيّأجريتّعمىّالعلاقاتّالإنسانيةّفيّالعمؿّداخؿّالمؤسسةّفيّ يمكفّإرجاعيا
                                                             

مطبعةّّعمم اجتماع التنظيم من سوسيولوجيا العمل إلى سوسيولوجيا المؤسسة،محمدّالميديّبفّعيسى،ّّ 1
ّ.187ّ-186ّصّ،ص2010ّ،ّّالجزائر،01امبابلاست،ط



المؤسسة تنظيم                                                :      الثاني الفصل  

 

57 

 

ّومفّ ّىذا؛ ّيومنا ّإلى ّوالخمسينات ّالثلاثينات ّفي ّوترعرعت ّالقرف، ّىذا ّمف ّالثاني ّالعقد بداية

ّما ّالتوف ّروادىا ّأىـ ّومف ّالإنسانية ّالعلاقات ّحركة ّنجد ّالاجتماعية ّبالجوانب وّيالميتميف

E.mayo  ،1ّ.ّجاءتّىذهّالنظريةّلتيتـّبجوانبّأىممتّمفّطرؼّالنظريةّالتايمورية

شارةّأفّاىتماـّىذهّالمقاربةّبدراسةّالسموؾّالإنسانيّفيّبيئةّالعمؿّيعتبرّتحوؿّوتجدرّالإّّّّّ 

ّظاىرةّ ّمع ّيتعامموف ّأنيـ ّالباحثوف ّاكتشؼ ّما ّسرعاف ّولكف ّخاصة، ّالمؤسساتية ّالدراسات في

ّالوقت.ّ ّذلؾ ّفي ّالمتوفرة ّالبحث ّبطرؽ ّتفسيرىا ّيمكف ّلا ّجديدة، ّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّاجتماعية

لتجاربّأفّالمؤسسةّىيّأكثرّمفّمجردّعلاقاتّعمؿّمنظمة،ّأيّأنياّنظاـّاجتماعيّأظيرتّاوّ

بعلاقاتوّالمنظمةّوغيرّالمنظمةّأوّغيرّرسمية،ّأيّوجودّجماعاتّعمؿّتؤثرّفيّنشاطّالمؤسسةّ

ككؿ؛ّبمعنيّأفّالمؤسسةّتتكوفّمفّمجموعاتّصغيرةّبداخمياّقدّتجمعياّالمصمحةّالمشتركةّأوّ

ّال ّالحاجات ّوأفّيمعنوّتحقيؽ ّالمؤسسة، ّتسيير ّفي ّوالمشاركة ّجماعة ّإلى ّوالانتماء ّكالاختلاط ة

ّوكذلؾّ ّبالعلاقات ّوالاىتماـ ّالتسيير، ّفي ّالانفتاح ّمع ّمباشرة ّعلاقة ّلو ّالمؤسسة ّعمؿ حسف

ّالمحيطّ ّعمى ّمغمؽ ّكنظاـ ّالمؤسسة ّاعتبرت ّأنيا ّالمقاربة ّىذه ّعمى ّيؤخذ ّوما ّالفرد؛ بحاجيات

ّؽّاىتمواّأكثرّبالعلاقاتّالإنسانيةّداخؿّالمؤسسة.الخارجي،ّوفيّىذاّالسيا

اىتـّىذاّالاتجاهّبدراسةّأثرّالبيئةّالمحميةّفيّ المقاربة الايكولوجية )البيئية(: -1-3      

ّ ّاعتبر ّالتصورّأنو ّىذا ّويؤكد ّبيفّذلؾّفيميبّ، ّكما ّالمؤسسة، ّداخؿ  سمزينك2ّسموؾّالأفراد

Salzenak. Ph ّّأىمية ّوعمى ّمعقولة ّكأداة ّأىداؼّالمؤسسة ّفي ّيؤثر ّأف ّيمكف ّالمجتمع أف

العزلةّالاجتماعية،ّوذلؾّحتىّتضمفّعدـّتأثيرّالارتباطاتّالخارجيةّللأعضاءّفيّسموكيـّداخؿّ

                                                             

،ّمدخؿّلمتراثّوالمشكلاتّوّالموضوعّوالمنيجّ،ّدارّالمعرفةّالجامعيةّّعمم اجتماع التنظيممحمدّعميّمحمدّ،1ّ
ّ.160،ص2003،ّالإسكندريةّ،ّمصرّ،03،ّط

ّ.131صّّ،الدارّالجامعيةّلمطباعةّوالنشر،ّالإسكندرية،ّدوفّسنةّالتنظيـم،عميّالشرقاويّ،ّّ 2
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التنظيمات؛ّكماّأكدّىذاّالاتجاهّعمىّأفّالمؤسسةّىيّنسؽّاجتماعيّتكمفّأىميتياّفيّتكيفياّمعّ

ّبيئتيا.

ّ:ّالمقاربة النفسية-1-4       

ّّمقاربة التفاعل -1-4-1       ّلتوضيحّ: ّالمرجعي ّالإطار ّالتفاعمية ّالنظرية شكمت

ّالتكنولوجية،ّوّ ّبيفّالعلاقاتّالإنسانيةّوالأبعاد white.Wّّ وليام وايتعدّيالارتباطاتّالموجودة

ّأ ّالنظرّمف ّىذه ّتناولت ّكما ّعممائيا. ّعمىّيبرز ّالسائدة ّالاجتماعية ّوالعلاقات ّالبيئية، ّالآثار ة

ّىذهّالمقاربةّعمىّثلاثّمكوناتّأساسيةّ 1ّ :لمنظاـّالاجتماعيّأوّالمؤسسة المؤسسة.ّوتقوـ

 .تمثؿّصيغّالتصرفاتّالفرديةّوالجماعيةّالتيّيفضمياّالأفرادّداخؿّالمؤسسةّالأنشطة:  -

يتناوؿّالآثارّالتيّيتركياّالاتصاؿّعمىّالعامميفّفيّالمنظمةّوالنتائجّّالتفاعل)الاتصال(:  -

 المترتبةّفيّتغيرّالسموؾ.

ّالفردّإزاءّالمؤسسةّأوّالعامميفّبياّوتتألؼّالمشاعر  - :ّوتعبرّعفّالكيفيةّالتيّيشعرّبيا

فيةّ)الإطارّالفكريّأوّالعقيدةّالتيّتتحكـّفيّسموؾّالأفراد(،ّوالجوانبّالعاطّالمشاعرّمف

 فيّالمشاعرّالذاتيةّلمفردّوالاتجاىاتّالتيّتتحكـّفيّمشاعرّالفردّعندّالشروعّفيّالعمؿ.

ّيوّّّّّّّّّ ّىنا ّوالمشاعرّّوليام وايترى ّالتفاعلات ّمف ّوالمتداخمة ّالمترابطة ّالسمسمة أف

ّمفتوحّ ّنظاـ ّوأفّالتنظيـ ّالمحرؾّالرئيسيّلمسموؾّالفرديّداخؿّالتنظيـ ّبمثابة ّتعد والأنشطة

ّبالتكنولوجيا؛ّيت ّالسموكيةّوارتباطيا ّكشؼّعفّالأبعاد ّالخارجية،ّكما ّيجريّفيّالبيئة أثرّبما

                                                             

ّ.124ّ،ّص2008ّ،ّدارّالشروؽ،ّالأردف،ّالنظرية المعاصرة في عمم الاجتماعإبراىيـّعيسىّعثماف،ّّ 1
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وتوصؿّإلىّوجودّأنماطّتكنولوجيةّتسببّعدـّالرضاّوظيورّعواطؼّسمبيةّوايجابيةّداخؿّ

ّالمؤسسة.ّ

المؤسسةّباعتبارىاّأدواتّووسائؿّتحقيؽّالأىداؼ،ّفإنياّأيضاّالوحداتّالأوليةّفيّّفا وّّّّّّّّّ

ّ.مجالاتّالقرار؛ّويصعبّتصورّالمجتمعاتّالحديثةّبدوفّىذهّالشبكةّالضخمةّمفّالمنظمات

ّ مقاربة الدافعيــة : -1-4-2      وىيّمستمدةّ likert.R رنسيس ليكارتووضعيا

مفّالبحثّالميدانيّفيّتنظيماتّفعمية،ّوتسندّعمىّأىميةّالعنصرّالإنسانيّداخؿّالمؤسسة،ّ

ويرىّأفّاختلاؼّالإنتاجيةّبيفّالمؤسساتّسببوّإتباعّأسموبّومبادئّالنظرياتّالكلاسيكية؛ّ

ّع 1ولذلؾّيرىّضرورةّتعديؿّىذهّالمبادئّمعّالاستفادةّمنياّمعّتعديؿّ ميياّللأسسّالتيّتقوـ

ّ: وتدورّالفكرةّالأساسيةّلنظريتوّحوؿ

ّفعمىّّالدافعية: - ّوالابتكار( ّالاستطلاع ّالطمأنينة، ّالذاتية، ّ)الدوافع ّأنواع ّأربعة ّمف تتكوف

ّالمؤسسةّبناءّنظاـّالتحفيز.

ّالرسميّلممنظمةّومستوياتيا،ّّالاعتماد عمى مبادئ التنظيم الأساسية:- ّالييكؿ ّتحديد بغية

ّارّواستخداـّالأساليبّلقياسّالأداءّالتنظيميّوتحديدّنطاؽّالإشراؼ.ومراكزّاتخاذّالقرّ

يرىّأفّجماعةّالعمؿّلياّانعكاسّعمىّالسموؾّالتنظيميّداخؿّالمؤسسة،ّّجماعة العمل:ّ-

ّفكمماّزادّحجـّالجماعةّانعكسّسمباّعمىّفعاليتيا.

ّالمؤسسالمقاربة البنائية الوظيفيـة:  -1-5 ّمف ّالتيّتجعؿ ّالمقاربة ّالتيّوىي ّالقوة ة

ّوالحاجاتّ ّالمؤسسة ّبيف ّالعلاقة ّعف ّالبحث ّيتـ ّوفييا ّوالاستمرار، ّالديمومة ّليا تعطي
                                                             

ّ.155،ّصمرجع سبق ذكرهإبراىيـّعيسي،ّّ 1
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ّعمىّ الإنسانية،ّوارتباطياّبالأىداؼّالاجتماعية؛ّأماّالتعريؼّالوظيفيّفيصفياّبأنياّ"كيافّيقوـ

ّيعنيّ ّنشاطّأعضاءّمجتمعّأوّجماعةّحسبّنموذجّتنظيميّىذا ّمعظـ ّتنظيـ محدد1ّمبدأ

ّأفّم ّأىدافيا؛ ّبأحد ّأو ّاجتماعية ّأو ّبحاجاتّمجتمع ّأو ّأساسية ّبمشاكؿ ّوثيؽ ّبشكؿ رتبط

ّبياّالفاعميفّالاجتماعييف. ّالمؤسسةّتحمؿّمفّالناحيةّالاجتماعيةّمفّخلاؿّالأدوارّالتيّيقوـ

ّنجدّّّّّّ ّتعنيّ Spencer سبنسر إذ ّوالتي ّلممؤسسة ّتعريفو ّعند ّشمولية ّمقاربة يقدـ

ّ ّالمؤسسة ّإف ّنفيـ ّجيازّيجعمنا ّأو ّمصطمحّعضو ّإفّاستخداـ ّالجياز ّأو الذي2ّّ"العضو

دوارّووظائؼّمحددة،ّوافّىناؾّتكامؿّبيفّالوظيفةّتحتوىّعمىّأ ينجزّوظائؼّميمةّلممجتمع

ّجمو.حقؽّالمؤسسةّاليدؼّالذيّوجدتّمفّأوالبناءّلت

 ّّّّّّ ّنجد ّالأدوارّ Parsons بارسونزبينما ّعمىّتكامؿ ّيقوـ ّمركبا ّبأنيا يصؼّالمؤسسة

ّويصؼّ ّالأدوار، ّتنظيـ ّبيا ّتعني ّالتي ّالبعض، ّبعضيا ّتكمؿ ّوالتي ّالأفراد، ّبيا ّيقوـ التي

ّلكؿّعنصرّوظيفةّوتربطيـّعلاقةّ المؤسسةّعمىّأنياّمركب،ّيتكوفّمفّمجموعةّعناصر،

ّعلاقاتّالموجودةّبيفّالمكاناتّالاجتماعية.ّعضوية؛ّأوّىيّعبارةّعفّال

ّبارسونزمماّيجعمناّنرىّفيّىذاّأفّىناؾّتكيؼّوتكامؿّبيفّأعضاءّالتنظيـ،ّكماّقدـّّّّّّّ

أىداؼ3ّمحاولةّأخرىّلوّرائدةّلتعريؼّالمؤسسةّ"كنسؽّاجتماعيّمنظـ،ّأنشئّمفّاجؿّتحقيؽّ

ّ.محددة

                                                             

ّالاجتماعيةّوالإنسانية،ّجامعةّعنابة،ّوالمؤسسات الخدماتيةسموك المستيمك شويةّإسلاـّالديف،ّّ 1 ،ّكميةّالعموـ
ّ.8،ّص2006

ّ.1981:ّإحسافّمحمدّالحسف،ّدارّالطباعة،ّبيروت،ّر،ّتمعجم عمم الاجتماعدينكفّميشيؿ،ّّ 2ّ
بسكرة،ّّ،ّدارّالفجرّلمنشرّوّالتوزيع،التنظيم الحديث لممؤسسة التصور والمفاىيمبمقاسـّسلاطنيةّوآخروف،ّّ 3

ّ.9ّ-8ّصّ،ّص2008
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ّفيّتعريؼّثلاثةّمفاىيـّأساسية:ّّولقدّجمعّبارسونز

ّنسؽّاجتماعي،ّ -أّ

 منظـ،ّ-ب

ّ . أىداؼّمحددة -جػ

ّالإطارّالفكريّالذيّّّّّّّّ ّباعتبارىا ّنظرية ّتحتاجّإلىّمرجعية ّيتضحّأفّكؿّدراسة وىكذا
ّالكميةّ ّالفكرة ّعمى ّواعتمادا ّمرتبط ّعممي ّنسؽ ّفي ّويضعيا ّالفروض، ّمف ّمجموعة يفسر

عتبارهّكلاّمتكاملاّأوّمجموعةّمفّالمؤسساتّوالتنظيماتّالمتداخمةّلممجتمع؛ّأيّالنظرّإليوّبا
كالسياسةّوالثقافةّوالاقتصادّكمياّمؤسساتّمتنوعةّتعمؿّكمياّفيّتماسؾّالمجتمعّواستقرارهّلاّ

ّ .يمكفّتفسيرىاّإلاّمفّخلاؿّمقارباتّنظريةّسوسيولوجيةّتبيفّطبيعةّالمؤسسةّوأىدافيا

ذاّّّّّّّ ّإلىّالعلاّوا  ثّيقاتّالاجتماعيةّداخؿّالمؤسسةّنجدّأنياّعلاقاتّوظيفية،ّبحرجعنا

إذاّوقعّخمؿّفيّىذهّالعلاقات،ّفافّالمؤسسةّتتعرضّإلىّالضررّذلؾّلأنياّمبنيةّعمىّمسممةّ

ّأىدافياّ ّتحقيؽ ّعمى ّالتعامؿ ّداخميا ّالاجتماعييف ّوالفاعميف ّالمؤسسة ّفعمى ّوالدور؛ المكانة

ّ..يـّكالرضاّعفّالعمؿّوظروفوالاجتماعيةّوالاقتصاديةّوحؿّمشاكم

ّالاجتماعّ : المقاربة الماركسية-1-6      ّ ّالاجتماعّ Mousseموسيرىّعالـ أفّعمـ

يرىّأفّالمؤسسةّىيّبشكؿّرئيسيّالشكؿّفىوّعمـّدراسةّالمؤسسات،ّأماّعمـّالاجتماعّالماركسيّ

ّ ّتعريؼ ّمف ّوانطلاقا ّالاجتماعية، ّالعلاقات ّإنتاج ّإعادة ّتأخذه ّاجالذي ّكنظاـ تماعيّالمؤسسة

ّعمىّأساسّالممكيةّالعامةّلسائؿّالإنتاجّّديناميكيّمعقدّومكثؼّوأنيا ّتقوـ ّاجتماعيةّ.... وحدة

والمشاركةّفيّالأرباحّوعممياتّاتخاذّ؛ّوماّنفيموّمفّىذاّالتعريؼّأفّالمؤسسةّلياّثلاثّأبعادّ
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تّالاجتماعيةّالمتبادلةّبيفّمختمؼّنسؽّمفّالعلاقا القرار1)الدور،ّالجماعة،ّالبعدّالتنظيمي(ّأيّ

ّجوانبيا.ّ

ّالعلاقاتّّّّّّّ ّتمؾ ّويخص ّبنيتيا، ّفي ّالتأثير ّدوف ّأجزائيا ّأحد ّفي ّالتغيير ّإحداث ّيمكف ولا

الاجتماعيةّعلاقاتّالعمؿّأيفّيطغىّعميياّتدخؿّالدولةّلتحديدّوتوجيوّعلاقاتّالعمؿّضمفّأطرّ

وأصحابّالعمؿّعمىّالسواءّقصدّضمافّالمساواةّقانونيةّوتنظيميةّمحددةّتفرضّعمىّالعماؿ،ّ

ّ.فيّالحقوؽّوالواجباتّمفّجية،ّوضمافّالاستقرارّمفّجيةّأخرى

ّلمتغييرّّّّّّّّ ّقابؿ ّكواقع ّالمجتمع ّعمى ّلممؤسسة ّتحميميا ّفي ّالماركسية ّالنظرية ّإذف استندت

كوناتوّوالمتمثمةّوالتطورّمماّيصعبّتناوؿّجميعّعناصرهّفيّنفسّالوقت،ّمماّيجعمناّننتقيّأحدّم

فيّالمؤسساتّلأجؿّتسييؿّتحميؿّالواقعّالاجتماعي؛ّوينظرّإلىّالمؤسسةّفيّنطاؽّىذاّالتوجوّ

ّعمىّأنياّمؤسسةّتيدؼّإلىّتحقيؽّالتواصؿّبينياّوبيفّالأفرادّبمختمؼّانتماءاتيـّالطبقية.ّ

ّومصالحّّّّّّّ ّطبقي ّعفّصراع ّتعبير ّىو ّالمختمفة ّومؤسساتو ّالمجتمع ّيحدثّعف فأيّتغير

ماديةّوىوّماّيفسرّأيّتطورّوتغيرّيحدثّلممجتمع،ّىذاّالصراعّفيّنظرّالمدخؿّالماركسيّىوّ

ّوتنسجـّ ّالمجتمع؛ ّفي ّتظير ّاعتبرىا ّالتي ّالاجتماعية ّالطبقات ّبيف ّالمصالح ّعمى ّقائـ صراع

ّمفّتأثيرّعلاق ّأساسا ّالناس، ماركسّتناقضاتّداخميةّوالتيّتؤثرّعمى2ّّاتّالإنتاجّعمىّحياة

ّطريقةّتفاعميا.ّ

فالطبقاتّالمالكةّلوسائؿّالإنتاجّتكوفّقادرةّعمىّاستغلاؿّالطبقاتّالأخرىّلصالحيا،ّومفّّّّّّ

جيةّأخرىّأفّالطبقاتّالتيّيقعّعمىّكاىمياّنتائجّالاستغلاؿّميتمةّبإحداثّتغييراتّأساسيةّفيّ

                                                             

ّ.27،ّصمرجع سبق ذكرهبمقاسـّسلاطنيةّوآخروف،ّ 1
ّ.85ّ،ص2008ّ،ّدارّالشروؽ،ّالأردف،ّالنظرية المعاصرة في عمم الاجتماععثمافّإبراىيـّعيسي،ّ 2
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ّأصبحّلدىّتمؾّالطبقاتّوعيّكافيّلتصبحّالثورةّلاّمفرّ ّإذا ّالنظاـّلتضعّحداّلاستغلالو؛ ىذا

ّمنيا،ّومفّنتائجّىذهّالثورةّالمزيدّمفّالتقدـّالتكنولوجيّالذيّلـّيكفّمفّقبؿ.ّ

أثناءّتحميموّلمبناءّالداخميّلممؤسسةّكجزءّمفّالمجتمعّالكمي،ّويرؾّ Marxويدرؾّماركسّّّّّّّّ

صراعاّداخمياّلممصالحّداخؿّالوحدةّالأساسيةّلمنسؽّوىوّالصراعّالذيّيمتدّمفّداخؿّّأفّىناؾ

الوحدةّإلىّخارجياّحيثّالنسؽّالاجتماعيّليصبحّصراعاّطبقياّيتضمفّعدداّمفّعلاقاتّالقوةّ

ّبيفّالطبقات.ّ

ّ :مناقشتوّلقضاياّاجتماعيةّمعاصرةّمفّأىميا 1واىتـّماركسّمفّخلاؿّّّّّّّّّ

عّقيمةّيرأواّأفّفئةّالموظفيفّلاّتمتمؾّوسائؿّالإنتاجّلأنيـّفقطّيقوموفّببّف السوق:موق     -

ّالكبرىّ ّالعمالية ّالطبقة ّمف ّجزء ّعمى ّإلييـ ّننظر ّأف ّيمكف ّلذا ّو ّالمفتوح ّالسوؽ ّفي أعماليـ

ولاّسيماّإذاّماّنظرناّإلىّطبيعةّدخوؿّفئةّالموظفيفّخلاؿّالخمسيفّسنةّالماضيةّّ)البروليتاريا(

ّنجدّأنيـّلاّيحصموفّفقطّإلاّعمىّمتوسطّأجرّلمعماؿّالعادييف.

العمؿّيعكسّمدىّوجودّالفوارؽّالكبيرةّفيّالأجورّبيفّأفرادّىذهّالفئةّوالىّّموقف العمل:ّّّّ 

ّ ذىبّماركسّإلىّأفّيالبعضّدوفّالآخر،ّوبناءّعمىّذلؾّإمكاناتيـّالمينيةّالتيّيحصؿّعمييا

المركزّالاجتماعيّالذيّيحتموّالشخصّفيّبناءّالعلاقاتّالمتبادلةّىوّالذيّيحددّعلاقاتوّبالبشرّ

ّ ّفيما ّالدينيةّوالسياسية،ّيالآخريف،ّوبخاصةّوسائؿّالإنتاج؛ّوبالتاليّعلاقاتوّوأفكاره تعمؽّبالحياة

ّيّالجديدّتتشكؿّتصوراتوّوعواطفوّونظرتوّإلىّالحياة.ومفّخلاؿّتواجدهّالاجتماع

                                                             

ّ،1980ّ،ّالقاىرةّ،06،ّدارّالمعارؼ،ّطنظرية عمم الاجتماع:ّمحمدّالجوىريّوآخروفّ،ّرقولاّتيماشيؼ،ّت  1
273ّ.صّ
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عبارةّعفّسمعة،ّأماّالعمؿّالذيّاعتبرتوّذوّطابعّاجتماعيّولأفّالأفرادّّقوة العمل والعمل:ّّّّ - 

ّلذلؾّ ّونتيجة ّاجتماعية ّروابط ّفي ّويدخموف ّيتعاونوف ّحينما ّفقط ّينتجوف ّالماركسي ّالتحميؿ في

ّتتطورّمؤسساتّالدولة.

كفّالقوؿّفيّالأخيرّأفّالماركسيةّكنظريةّعمميةّحاولتّأفّتقدـّفيماّلمواقعّالكائفّكماّيمّّّّّّ 

ةّلأىـّافتراضاتياّيىوّعميوّلتحديدّأفضؿّوسائؿّتجاوزه،ّوجردتّالوظيفيةّمفّالمصداقيةّالمعرف

ةّأفّحوؿّالتكامؿّبيفّأجزاءّالنسؽ،ّوحالةّالتوازف،ّوفيّالنيايةّمشكمةّالنظاـ،ّكماّتعمـّالماركسي

ّواستمرارىاّ ّالأفراد، ّىيّوظيفة ّليا ّوظيفة ّفيّأىـ ّاستقرار ّفيّتحقيؽ ّفاعميتيا المؤسساتّتكمف

ّ.ومراجعةّأىدافياّفيماّيتعمؽّبالعنصرّالبشري

ّتعتبرّّّّّّ ّالمقاربات ّىذه ّأف ّنجد ّالمؤسسة ّمفيوـ ّتفسير ّفي ّالكلاسيكية ّلممقاربات كخلاصة

ذجّالمحيطّبو،ّولاّيأخذّبعيفّالاعتبارّماّليذاّالأخيرّالمؤسسةّكنظاـّعقلانيّمغمؽ،ّيتجاىؿّالنموّ

مفّتأثيرّفيّالييكؿّالداخميّلممؤسسة؛ّكماّلاّيأخذّفيّالحسبافّالعلاقاتّالمتبادلةّالموجودةّبيفّ

ّويتغاضىّ ّلممؤسسيفّالأوائؿ، ّمسبقا ّالأىداؼّالمعمنة ّيبالغّفيّمتابعة ّوأيضا مكوناتّالمؤسسة،

ّ.اخؿّالمؤسسةعفّأىداؼّالجماعاتّالعاممةّد

 و تفسيرية:يات السوسالمقارب-2

معظـّالمقارباتّالتيّتـّتناولياّضمفّىذهّ : المقاربة التفسيرية ذات البعد الثقافي-2-1ّ

ّأيّ ّوعمىّالعلاقاتّالإنسانية ّوالآلية، ّالعلاقاتّالميكانيكية ّفيّالأساسّعمىّمبدأ ّتعتمد الدراسة

ّالسوسي ّالعوامؿ ّأف ّجميا ّالقوؿ ّيمكف ّأيف ّالسيكولوجي. ّالنفسي ّمفّوّالبعد ّأىمية ّتقؿ ّلا ثقافية

ّوىوّاعتراؼّ ّتنظيمية، ّلديناميكيةّالعوامؿّالسيكوّنفسية صريحّلتشابؾّومدىّالتعقيداتّالداخمية
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المؤسسات؛ّفكانتّفرضيةّإمكانيةّإنتاجّثقافةّمؤسسيةّقادرةّعمىّرفعّتحدىّالإنتاج،ّوىوّماّعبرّ

ّ .عميوّبالثقافةّالمؤسسية

 peter, kennedy, deal, ومفّأىـّروادّىذهّالمقاربةّديؿّوكنيدي،ّوبيترّوويترمافّّّّّّّ

waterman ّللانتقاداتّ،ّحيثّّاالذيفّأسساّتحميميماّمفّخلاؿّالبرادغـّالوظيفيّمماّعرضيم

ّ ّوالمعتقداتّومعاييرّالسموؾ، ّمفّالقيـ ّالثقافة ّالمؤسساتية1ّّتتكوفّىذه ّوالثقافة ّالتنظيمية الثقافة

وترتبطّفيّنشأتياّوتشكيمياّبتاريخّالمؤسسة،ّوتظيرّفيّالإنتاجّالماديّوالرمزي؛ّفييّتعبرّعفّ

ّحقائؽّالتيّتكوفّالسماتّالثقافيةّلمؤسسةّما.ّال

ّوالذكي،ّ ّالمرف ّالتطور ّفي ّبالنجاح ّبالمقاربة ّالإدارة ّمفاىيـ ّتستوعب ّأف ّلممؤسسة ّيمكف كما

فبالإضافةّلمييكؿّالماديّالتنظيمي،ّفييّىيكؿّمفّالرموزّالحيةّقادرةّعمىّإنتاجّالقيـّوالمعايير،ّ

ّواس ّالتغيير ّتبني ّعمى ّالموظفيف ّوالاقتصادي،ومفّوتحفيز ّالاجتماعي ّالمحيط ّمتغيرات تيعاب

 اليوية في العمل.ّبعنوافّرونو سان سوليودراساتّىذهّالمقاربةّدراسةّ

ّإلىّمقاربة الفعل الاجتماعي: -2-2ّّّّّ  ّالحاجة ّعمى ّالاجتماعي ّالفعؿ ّمقاربة تؤكد

ّالبعض، ّالتفاعؿّمعّبعضيـ ّالمذيفّيستطيعوفّبو أكثرّمفّالتركيزّّالتركيزّعمىّأسموبّالأفراد

ّبيا؛ّ ّالتيّيستطيعّالإنسافّالقياـ ّنفكرّفيّأنماطّالفعؿ ّيجعمنا ّوىذا ّالكميّلممجتمع، عمىّالبناء

وتقريباّكؿّفعؿّأنسانيّىوّفعؿّمقصودّييدؼّمفّخلالوّإلىّتحقيؽّأىداؼّوىوّنمطّمفّأنماطّ

ويقوؿّفيبرّّفيبر M.weber.ماكس التفكيرّذاّقيمةّمحددة،ّوأىـّالشخصياتّفيّىذاّالمجاؿّىوّ

ّالسيكولوجيّ ّحيفّيرتبطّالواقع ّتكتمؿّأحيانا ّتحميميةّغيرّمكتممة، أفّالسموؾّفيّحدّذاتوّوحدة

                                                             

ّ.37ّ،ّصذكره بقمرجع سبمقاسـّسلاطنيةّوآخروف،ّ 1
2ّ E. Delavallée ,La culture d’entreprise, Edition d’organisation paris. 2002. . p32  
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بالسموؾّالفرديّليصبحّفعلاّإنسانياّأنجزهّفاعؿّبينماّيصبحّىذاّالفعؿّاجتماعياّإذاّكافّالدافعّأوّ

ّنتا ّأفّاليدؼّالمنجزّىو ّوبما ّذاتّطابعّاجتماعيّبالأساس؛ ّأفّالغية جّتفكيرّعقلانيّفلاّبد

يكوفّفعلاّعقلانياّخاصةّإذاّكافّداخؿّمؤسسة،ّواستخدـّماكسّفيبرّتصنيؼّمكوفّمفّأربعةّ

1ّأنماطّمفّالفعؿّالاجتماعيّتتبايفّوفقاّلدوافعّالفاعميف.

ّوواضحّومرتبطّّالفعل العقلاني أو اليادف:  ّويكوفّىدفوّمحدد ّإليو، ّبحاجة ّالفاعؿّلأنو يفعمو

ّ.ّبمستوىّوعيّالفاعؿ

يفعموّالفاعؿّليسّدائما،ّويعتقدّانوّيتوافؽّمعّالنسؽّالاجتماعيّبشكؿّواضحّّالفعل التقميدي: 

ّومحدد.

ّبوّالفاعؿّبناءّعمىّالحالةّالعقميةّلمفاعؿ، الفعل العاطفي:  اللاعقلاني،ّّوىوّيقتربّمفّالفعؿّيقوـ

ّ ولاّيتوقؼّالفاعؿّعنو.

ّ:المقاربات السوسيولوجية الحديثة-3      

ّ)مدخؿّالنظـ(ّّمقاربة النسق--3-1      

ّالنظاميةّىوّّّّّّ  مفّأوائؿّمفّ  bertalanffy vanي فان برتمونفومفّأىـّمؤسسيّالنظرة

ّبالأنساؽ ّتصور ّّوضع ّسنة ّفي ّالتنظيمات ّميداف ّإلى1937ّفي  بولدينكّكنث ،بالإضافة

Kenneth Bouldin ،نوربات وينار(Weiner Norbert ،(ّثـّتوالتّالدراساتّومارتن ستار،

المدارسّّوأحدث،وتعتبرّالمدرسةّالنسقيةّ)مدرسةّالنظـ(ّمفّأىـّ bleu.Pبارسون بمومفّطرؼّ

                                                             

،1ّمحمدّياسرّالخواجة،ّالعربيةّلمتوزيعّوالنشر،ّطّ:ر،ّتالنظريات الاجتماعية والممارسة البحثيةّفميبّجونز، 1
ّ.128،ّص2010مصر،ّ
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ّمفّ ّالاقتصادية ّخاصة ّالمؤسسات ّكؿ ّوشممت ّالمؤسساتي، ّالتنظيـ ّدراسة ّإلى ّتعرضت التي

ّالتقن ّوالوظيفية ّوالنظرية ّالسوسيولوجية ّالخاصةّيالناحية ّالبيئة ّفيّظؿ ّتطورا ّوعرفتّالنظرية ة؛

بالمؤسسةّالتيّكانتّتعرؼّىيّالأخرىّتطوراّسريعاّفيّنفسّالوقت،ّمماّجعمياّتيتـّبالجوانبّ

ّونعنيّالتنظي ّالبشرية(، ّالموارد ّتسيير ّواستراتيجيات، ّأىداؼ ّالبيئة، ّمع ّ)علاقات ّلممؤسسة مية

ّ .بالنسؽّىوّمجموعةّمفّالعناصرّالمتفاعمة

ّمرتبطةّّوتعتبرّّّّّّّ ّفرعية(، ّ)أنساؽ ّأجزاء ّعدة ّمف ّيتكوف ّنسؽ ّبأنيا ّالمؤسسة ّالمقاربة ىذه

ّبيفّمركباتّ ّتتواجد ّديناميكية ّعفّعلاقة ّعبارة ّالذيّىو ّتفاعؿ، ّالبعضّويحدثّبينيا ببعضيا

ّالداخميةّلكؿّتنظيـ؛ّتضاؼّلياّالعلاقةّالخاصةّبالتبادؿّمعّالبيئة.

ّالتصورّانوّحّّّّّّ صرّالمؤسسةّفيّنسؽّمغمؽّمستقؿّومكتفيّذاتيا،ّلاّيتبيفّمفّخلاؿّىذا

ّمفّ ّمجموعة ّلتصبح ّالمؤسسة ّمفيوـ ّتطور ّولكف ّتفاعؿ، ّأية ّالخارجية ّالبيئة ّوبيف يحدثّبينو

الفاعميفّيعمموفّفيّإطارّتسمسؿّتنظيميّمفّاجؿّتحقيؽّأىدافاّمشتركةّكماّأنياّنسؽّاجتماعيّ

ّا ّالإنساف ّعمى ّالتصور ّىذا ّويركز ّومنظـ؛ ّكؿّمفتوح ّالنفسيّوالاجتماعيّوأف ّالبعد لذيّيمثؿ

ّمؤسسةّيجبّأفّتدرسّعمىّأساسّأنياّنسؽّمفتوح.

ّفوظائؼّّّّّّ ّوالخارجية، ّالداخمية ّالبيئة ّمف ّبكؿ ّالمؤسسة ّربط ّعمى ّالأنظمة ّمدخؿ ّيقوـ كما

ّأكبرّوتتأث ّتعتبرّجزءّمفّبيئة ّولكنيا ّالمديرّلاّيرتبطّفقطّبالمتغيراتّالداخمية؛ ّوعمؿ رّالإدارة

ّبالمتغيراتّالبيئيةّالخارجيةّفيّاتخاذّكافةّقراراتيا.ّ

ّنظاـّموحدّوموجوّنحوّتحقيؽّّّّّ وعميوّنجدّأفّمدخؿّالأنظمةّينظرّإلىّالمؤسسةّعمىّأنيا

ّمفّ ّفبدلا ّالأىداؼ، ّتحقؽّىذه ّبطريقة ّأجزاؤه ّتتفاعؿ ّيجبّأف ّثـ ّومف ّمعينة، أىداؼّمشتركة
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نفصمة،ّفإفّمدخؿّالأنظمةّيقوـّعمىّافتراضّأخذّجميعّالتعامؿّمعّالمشكلاتّالمختمفةّكأجزاءّم

ّعناصرّالنظاـّككؿّفيّالاعتبار.

وّتعتبرّالمؤسسةّحسبّنظريةّالنظـّعمىّأنياّتعمؿّبموجبّنظاـّمتحدّومؤلؼّمفّأجزاءّّّّّّ 

ّأنو: ّعمى ّفيعرؼ ّالنظاـ ّوأما ّالبعضّّمتداخمة، ّبعضيا ّمع ّتتفاعؿ ّالتي ّالأجزاء ّمف مجموعة

نةّوبطريقةّتكوفّكلاّمتكاملاّيزيدّمفّمجردّالجمعّالماديّيأىداؼّمع1ّؤسسةّىيّلتحقيؽّ؛ّفالم

مجموعةّمفّالأجزاءّالمعتمدةّعمىّبعضياّوالتيّتعمؿّككؿّواحدّلتحقيؽّغرضّأوّ "ليذهّالأجزاء

ىدؼّمعيف،ّوّنستنتجّبأفّالنظاـّماّىوّإلاّتجميعّلعدةّعناصرّمترابطةّفيماّبينياّوفيّتفاعؿّ

ّديناميكي،ّمجندةّومعبئةّفيّاليياكؿّبحسبّالأىداؼ.ّ

ّمفّّّّّّ ّمركبة ّلأنيا ّبالنظاـ ّيمكفّتشبيييا ّ)أفراد،ّوالمؤسسة ّفرعية ّأنظمة ّأو رؤوسّّعناصر

،بيئةّخارجية...(،فييّمثؿّجسـّالإنسافّالمركبّمفّأعضاءّّ،معموماتّ،وظائؼّتجييزاتّأمواؿ،

الأوعيةّالدموية...(ّوالتيّتسمحّللإنسافّبالحياةّوالقياـّبمختمؼّتحركاتوّّالكمية،ّالرئتيف،ّ)القمب،

ّاحوّفيّالمؤسسةّمرتبطّبثلاثةّعوامؿ:وبالتاليّفإفّىيكؿّوسيرّالنظاـّونجّوأعمالو،

ّالآلات.(ّالمواد،ّالأفراد،ّالتفاعؿّبيفّىذهّالعناصرّ)الأمواؿ،-1

ّ.)إرضاءّالأفرادّالنمو،ّالغاياتّوالأىداؼّالتيّحددتياّ)الاستمرارية،-2

ّ،اجتماعية( ،قانونية البيئةّالخارجيةّ)اقتصادية-3

                                                             

ّ،2008ّّ،ّقسنطينةّ،01،ّدارّبياءّالديفّلمنشرّوالتوزيع،ّطإستراتيجية المؤسسةرحيـّحسيف،ّ 1
ّ.55-53ّّّصّص
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ّبذلؾّنّّّّّّ ّالمؤسسة ّالنظامية ّمفتوحّحدودهّتعتبرّالمدرسة ّفمكؿّنظاـ ّعمىّالبيئة ّمفتوحا ظاما

ّ ّالحدودّبدقة،ّوىناؾّعلاقةّاعتماديةّا و1ّّالتيّّتفصموّعفّبيئتو، فّكافّمفّالصعبّتحديدّىذه

فيّجانبّأوّأكثرّمفّّوتبادليةّبيفّالنظاـّوبيئتو؛ّومنوّفإفّالتغييرّفيّبيئةّالنظاـّيمكفّأفّيؤثرّ

ّعفّ ّمستمرة ّويبحثّبصفة ّالبيئة ّمع ّباستمرار ّتفاعمو ّمفّخلاؿ ّأيضا، ّوالعكسّصحيح النظاـ

ّالمواردّبيدؼّاستغلالياّوالاستفادةّمنيا.ّ

ويتغيرّىذاّالنظاـّويتكيؼّبصفةّمستمرةّمعّالبيئةّالخارجيةّعفّطريؽّالبحثّعفّمدخلاتّّّّّّّ

نتاجّجديدة،ّواستخداـّعممياتّتحويمية مخرجاتّليضعياّفيّمتناوؿّمفّيطمبياّويحتاجّإلييا؛ّّوا 

ّمفّالعناصرّالأربعةّالتالية:ّ-حسبّنظريةّالنظـ-ليذاّيتألؼّنظاـّالمؤسسة

 العممياتّالتحويمية،ّالمخرجات:ّالمعموماتّالمرتدة.ّالمدخلات:  -

عمىّالعلاقاتّىيّأنياّتركزّّمفّأىـّالفوائدّالتيّيمكفّاستخلاصياّمفّىذهّالنظرية، ّّّّّّ

بيفّالعناصرّبدلاّمفّالتركيزّعمىّطبيعةّالعناصرّذاتيا،ّفالعنصرّيحددّويعرؼّبمكانتوّفيّ

النظاـّوليسّبطبيعتوّالخصوصية؛ّومنوّفإفّسموؾّكؿّعنصرّيختمؼّمفّعلاقةّلأخرىّمثؿّ

إستراتيجيةّالتكمفةّيمكفّأفّتكوفّفيّسياؽّتنافسيّمعيفّولكفّغيرّمناسبةّفيّسياؽّآخر...ّ

ّإفّنظريةّالأنظمةّتنظرّإلىّالكؿّوليسّإلىّالأجزاءّالمكونةّلمكؿ.ّ

فإذاّحدثّتغييرّفيّجزءّماّفإفّبقيةّالأجزاءّسيطرأّعميياّالتغييرّىيّالأخرى،ّفأيّتغيرّّّّّّ

 فيّالبيئةّالتنافسيةّلممؤسسةّقدّيجعؿّأموراّكثيرةّتتغيرّفيّالأنظمةّالفرعيةّلممؤسسةّ)القيـ،

ّالييكمة،..(ّوذلؾّتكيفاّمعّالأوضاعّالتنافسيةّالجديدة. ستراتيجية،الإ أنظمةّالتعويض،

                                                             

ّ. 5،ّصمرجع سبق ذكرهرحيـّحسيف،ّّ 1
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ّمعّّّّّ  ّبالتكيؼ ّليا ّتسمح ّلممؤسسة ّمرونة ّأكثر ّوأشكاؿ ّمفاىيـ ّالمقاربة ّىذه ّتقدـ كما

ّفيوّ ّتتواجد ّاكبر ّنسؽ ّواعتبارىا ّتأثير ّليا ّالتي ّبالبيئة ّاىتمت ّكما ّالمجتمعية، التحولات

المؤسسةّفتتأثرّنشاطاتياّالداخميةّوالخارجيةّمعياّفييّتأخذّمدخلاتياّمفّالبيئةّوىي:ّ)الثقافةػّ

ّالخ.ّ...ّوجيا،ّالسياسة،ّالجانبّالاجتماعيّوالاقتصادي..الموارد،ّالمنافسيف،ّالتكنول

ّّّّّّّ ّالمدخلات ّىو ّمفتوح ّكنسؽ ّالمؤسسة ّمميزات ّأىـ ّالخاـ،ّ)ومف ّوالموارد العمالة،

سمعةّأوّخدمة(،ّوىيّتضمفّ–والمعموماتّوالتكنولوجيا...الخ(ّوالمخرجاتّ)ّالمنتوجّالنيائيّ

ّ ّواستقرار ّأنساقاّبقاء ّتكوف ّأف ّ)الأنساؽ( ّالمؤسسات ّعمى ّفلابد ّوعميو ّالمؤسسة؛ واستمرار

ّمفتوحةّتحتوىّالمدخلاتّوالمخرجات.

ّمقاربة التحميل الاستراتيجي: -3-2       

ّانطمّّّّّّ ّمروراّّ crosier.Mميشال كروزييؽ ّالتايمورية ّالنظرية ّمف ّانطلاقا ّأفكاره في

ّ ّالمحدودة ّ ّلسوسيولوجياّّليربرت سبنسربالعقلانية ّطولي ّكامتداد ّالاستراتيجي ّالتحميؿ إلى

ّالمؤسسة،ّ ّالاجتماع ّعمـ ّضمف ّالمؤسسة ّبمجاؿ ّالاىتماـ ّبدا ّوالمؤسسات، التنظيمات

1ّوسوسيولوجياّالمؤسسة.ّ

ويمكفّأفّنعدّىذهّالمحاولةّكبحوثّجديدة،ّوىذاّماّيبدواّجمياّفيّبدايةّالثمانيناتّأيفّّّّّّّ

ّ. .لتيّتناولتّالمؤسسةشاعتّجممةّمفّالبحوثّا

كماّقاـّميشاؿّبإنشاءّمركزّعمـّالاجتماعّالتنظيماتّالذيّأصبحّبعدّذلؾّمخبرّقامتّّّّّّّ

نظريتوّعمىّتحميؿّالتنظيماتّالتيّقدمتّإسياماتّحاسمةّفيّبناءّتفكيرّجديدّاستندّدراسةّ

                                                             

184-pp :183op cit Michel Crozier et E .Friedberg,  1ّ
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ّاختلا ّإلى ّالتناقضات ّىذه ّتؤدي ّوقد ّالنسقية؛ ّالتناقضات ّظؿ ّفي ّالسمطة ّتوازفّوضعية ؿ

العلاقاتّالتنظيميةّداخؿّالتنظيـّوظيورّبذلؾّشبكةّضغوطاتّلمتعبيرّعفّالعقلانيةّالمحدودةّ

ّوىيّممرّإجباريّليذهّالعلاقات.ّ

ّالاستراتّّّّّّّّ ّالتحميؿ ّمقاربة ّمؤسس ّكروزيي ّميشاؿ ّأنماطّيويعد ّاقتراب ّطور ّحيث جي

ثّيتمتعّكؿّيريةّالعقلانيةّالمحددة،ّحيروراتّالتنظيميةّالمبنيةّعمىّالسمطة،ّكماّاقترحّنظصال

ّؽّحاجاتو.يشخصيةّيحاوؿّمفّخلالياّتحقّاستراتيجيةفاعؿّبعقلانيةّمحددةّتسمحّلوّبتدبيرّ

ّالسموكاتّّّّّّ  ّمف ّانطلاقا ّالجماعية ّالأفعاؿ ّبناء ّبفيـ ّالاستراتيجي ّالتحميؿ الفرديةّّييتـ

والتنسيؽّفيّالعمؿّالذيّيفترضّجممةّمفّالأفعاؿّالفردية،ّويكوفّالتحميؿّاستراتيجياّعندماّ

ّالتيّيضعونيا،ّوضغوطّالمحيطّ ّوالواعية يعايفّسموؾّالفاعميفّالمتعمؽّبالأىداؼّالواضحة

ّفيّال ّالنقائصّالموجودة ّعفّموازنة ّالاستراتيجيّيبتعد ّفالتحميؿ ّليـ. ّالمتاحة تسييرّوالموارد

ّحياةّ ّتيدد ّقد ّالتي ّالأخطاء ّوتفادي ّالعامة ّللإدارة ّالاختيارات ّتوضيح ّعمى ّليركز والإدارة

ّ ّفيو ّيتفاعؿّيالمؤسسة، ّالتي ّالبيئة ّ ّكما ّ؛ ّأنماط ّأىـ ّومف ّومتقمباتيا ّمتغيراتّالبيئة تناوؿ

ّبيئةّمستقرة،ّومتضخمة،ّونصؼّمستمرة،ّومنفصمة، تركزّعمىّ (وبيئةّغيرّمتوقعة1ّمعيا)

ّتحدال ّفيمكف ّلممحيط ّوالخارجي ّالداخمي ّمنتجاتياّيفحص ّبفضؿ ّلممؤسسة ّالبنائي ّالييكؿ د

ّوأسواقيا،ّوطبيعةّالمحيط،ّوالخصائصّالتكنولوجية.ّ

                                                             

ّ،العددّالأوؿ27ّّ،ّمجمةّجامعةّدمشؽ،ّالمجمدّالتحميل الاستراتيجي عند ميشال كروزيعبدّالقادرّخربيش،ّ 1
ّ.599-573صّ،ّص www.damascusuniversity.edu.sy/mag/.../. .ّّ،2011وّالثاني،ّ
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ّالسيولة(،ّّّّّّّّ ّالمنافسة، ّالتكنولوجي، ّ)التقدـ ّوتقمباتيا ّالبيئة ّلقيود ّتخضع ّفالمؤسسة ومنو

ّالتحم ّعمييا ّيقوـ ّالتي ّالأساسية ّالركائز ّالاستراتومف ّييؿ ّ)اختيار :ّ ّالحريةّ جي الأىداؼ،

1ّ:ّ النسبيةّلمفاعميف،ّوالعقلانيةّالمحدودةّوالبناء(.ّومفّأىـّمبادئو

ّعمىّأسسّالتبادؿّوالتفاوضّوالصراعمبدأ السمطة - ّ .:ّيقوـ

ّكؿّتنظيـّيحتوىّعمىّشكوؾّوارتياباتّتقنيةّإنسانية..الخ.ّمنطق الشك: -

وىوّظاىرةّممموسةّويعتمدّعمىّفكرةّالشبكةّويسمحّلممسيريفّبحؿّّنسق الفعل الممموس: ّ-

ّمتميزةّ ّأىداؼ ّعف ّيبحثوف ّفاعميف ّمركب ّفالمؤسسة ّالعلاقات، ّحسب ّالممموسة المشاكؿ

ّ.يـّالخاصةّوالخاضعةّلتغيراتّالبيئةتويطوروفّاستراتيجي

ثّيقضتيفّمتقاربتيف،ّحوفيّالأخيرّتعدّالمقاربةّالإستراتيجيةّوالنسقيةّمتكاممتيفّومتناّّّّّّّ

ّالفرد ّالحريات ّوبالأخص ّالفرد/المجتمع ّصمة ّعمى ّميشاؿ ّالاجتماعية،ّيركز ة/الضغوطات

ّوالنسقيةّتجيؿّالبعدّالاستراتيجيّلمسموؾّالإنساني.ّ

تعرضتّىذهّالمقاربةّلمنقدّبسببّاىتمامياّباستمرارّالمؤسسةّوتسييرّالصراع،ّوافّالفاعؿّحرّ

ّ.بأىدافوّوأفعالو

ّ

ّ

ّ

                                                             

ّ.581،ّصالمرجع نفسو 1ّّ
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 : ا: مفيوم التنظيملثثا     

تنشأّالحاجةّلمتنظيـّعموماّلوجودّمشكمةّمعينةّأوّعددّمفّالمشاكؿّالتيّيرغبّالأفرادّفيّّّّّّّ

ّأحياناّ ّالمشاكؿ ّبتعدد ّتتعدد ّالتنظيمات ّطبيعة ّواف ّليا، ّالمناسبة ّالحموؿ يجاد ّوا  ّعمييا القضاء

المتغيراتّالبيئية،ّفالتنظيـّوالمنظمةّماّىيّإلاّمتصمةّبالحاجاتّالإنسانيةّوأحياناّأخرىّتواجيياّ

ّجماعةّمفّالناسّيتفاعموفّمعّبعضيـّلتحقيؽّغاياتّوأىداؼّمرغوبة.

يعتبرّالتنظيـّفيّعصرناّالحاليّسراّلنجاحّالمنظماتّبغضّالنظرّعفّطبيعةّعمميا،ّسواءّّّّّ

ّالذيّبدوره ّالفقريّلممنظمةّوىو ّالعمود ّفيو ّإنتاجية ّأو ّنحوّّكانتّخدماتية يستطيعّأفّيوصميا

تحقيؽّأىدافياّالمرجوةّمعّبقيةّعناصرّالعمميةّالإدارية،ّفالتنظيـّلاّيكتمؿّبمجردّتحديدّالوحداتّ

ّوحدةّ ّفيّكؿ ّالأكفاء ّالأفراد ّوتعييف ّلمبيئة ّالمناسبة ّالمادية ّالعوامؿ ّوتوفير ّالضرورية التنظيمية

للأفرادّالعمؿّمعّبعضيـّالبعضّّتنظيميةّفحسب،ّبؿّيجبّربطّىذهّالوحداتّمعاّبحيثّيمكف

1ّبفعالية.

ّالقياـّبياّفيّوظائؼّوأقساـّّّّّ و"التنظيـّىوّعمميةّإداريةّتيتـّبتجميعّالمياـّوالأنشطةّالمراد

وتحديدّالسمطاتّوالصلاحياتّوالتنسيؽّبيفّالأنشطةّمفّأجؿّتحقيؽّالأىداؼّمعّحؿّالمشاكؿّ

2ّمفّخلاؿّأفرادّالتنظيـّوبشكؿّملائـ".ّوالخلافاتّالتيّتواجوّكافةّالأنشطةّوالأقساـ

بأنو:"عمميةّتحديدّوتجميعّالعمؿّالذيّينبغيّأداؤهّمعALLENّّو  LOUISويعر فوّكؿّمفّّّّّّ
ّبأكبرّ ّالعمؿ ّمف ّالأشخاص ّتمكيف ّبغرض ّالعلاقات ّإقامة ّالسمطة، ّوتفويض ّالمسؤولية تحديد

ّلتحقيؽّالأىداؼ" ّ"عممية3فاعمية ّعمىّأنو ّويعر ؼّالتنظيـ ّوالوظائؼّلكيّّ، ّالمياـ تجميعّلجميع
ّتصؿّإلىّوحدةّتنظيميةّمتكاممة،ّتعمؿّخلالياّالسمطةّبقصدّتحقيؽّىدؼّمحدد".

                                                             

ّ.83ّ،ّصّمرجع سبق ذكرهىوشيمارّمعروؼ.ّ 1
ّ .83op citFayol. Hو،ّصنفسمرجعّالنقلاّعفّىوشيمارّمعروؼ،2ّ 
ّ.30،ّصّمرجع سبق ذكرهزكيّمحمودّىاشـ،3ّّ
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ّويؤثرّالتنظيـّعمىّالأفرادّالذيفّيعمموفّفيوّكالتالي:

 تقسيـّالعمؿّبيفّالأفرادّفيّالتنظيـّحسبّتخصصّالفردّوقدراتو. -

ّبياّ -  العامؿّفيّمجاؿّعمموّداخؿّالتنظيـ.وضعّالأنظمةّوالإجراءاتّالتيّيمتزـ

 ييتـّالتنظيـّبنقؿّالقراراتّوالتعميماتّمفّأعمىّإلىّأسفؿ. -

 1تدريبّالعامميفّلرفعّالكفاءةّوالميارات. -

ومفّخلاؿّالرجوعّإلىّالعديدّمفّالكتبّوالمراجعّوالبحوثّالعمميةّالتيّتناولتّموضوعّّّّّّّ

ّ ّلنا ّتبيف ّوالتنظيـ ّالتنظيـّّكتابّالإدارةّأفالإدارة ّلمفيوـ ّفيّتحديدىـ ّاختمفوا ّالتنظيـ وعمماء

سنحاوؿّاستعراضّبعضّالتعاريؼّالشائعةّّأنناولذلؾّطرحتّالعديدّمفّالتعارؼّالمختمفةّإلاّ

ّ: لمتنظيـ

ّمكفّتعريؼّالتنظيـّبأنوّتوزيعّالأعماؿّالمؤديةّإلىّإنجازّأىداؼّالإدارةّعمىّأقسامياّيّّّّّّّ

جراءاتووعماليا،ّمعّتحديدّعلاقاتّالعمؿّوطرقوّ 2ّ.وا 

ّ:فيناؾّبعضّالتعريفاتّلبعضّالعمماءّمنيا

ّعندّّّّّّ ّبأنو Dimock مارشال ديموكّالتعريؼ ّالتنظيـ ّيعرؼ ّالمنطقيّحيث ّ"التجميع

ّلتحقيؽّغايةّ ّوالتنسيؽّوالرقابة ّالسمطة ّيمارسّمفّخلالو ّلتكويفّكؿّموحد ّالمترابطة للأجزاء

وىكذاّيمثؿّالتنظيـّكيافّأوّىيكؿّالمنظمةّالذيّبواسطتوّتمارسّنشاطياّوعفّطريقوّمحددة"ّ،ّ

ّ.تحقيؽّأىدافيا
                                                             

عماف،ّالأردف،ّّازوريّالعمميةّلمنشرّوالتوزيع،ي،ّدارّالأسس الإدارة الحديثة نظريات ومفاىيمبشيرّالعلاؽ،ّّ 1
ّ.174ّ-173ّصّ،ّّص1999

،01ّ،ّدارّالجامعةّالجديدةّلمنشر،طعمم الإدارة العامة ومبادئ الشريعة الإسلاميةماجدّراغبّالحمو،2ّ
ّ.287صّّ،2006،الإسكندرية
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ّالألماني ّّّّ ّلمعالـ ّتعريؼ ّخصائصّ weber Max  ماكس ويبر وىناؾ ّبإبراز ّقاـ وقد

ّ .1 التنظيـّالرسمي

ّمنياّوّ ّكؿ ّعلاقة ّومدى ّوظيفة ّبكؿ ّالخاصة ّوالواجبات ّالمسؤوليات ّتحديد ّبالتنظيـ يقصد

2ّبالأخرىّ

ّفيّمؤسساتياّّاقتصادىافالدوؿّتبنىّعمىّحسفّسيرّّّّّّ ّوالتحكـ وذلؾّعفّطريؽّالتنظيـ

ّسياساتّ ّذلؾّفيّوضع ّو ّ"النظاـ" ّمفيوـ ّمعانيو ّفي ّيحمؿ ّفالتنظيـ ّأىدافيا. ّلتحقيؽ وذلؾ

ّ.3لمعمؿّحددةم

ّّّّّّّّ ّالتعريؼّعند ّمفّ ىنري فايولأما ّالمدير ّبو ّيقوـ ّما ّىي ّالوظيفة ّبيذه ّيقصد الذي

أنشطةّبيدؼّتحديدّالأدواتّالمناسبة،ّوالموادّالمناسبةّوالكفاءاتّالبشريةّالمناسبةّلتحقيؽّماّ

ّا:ينطّبالمنظمةّمفّأعماؿّوتشمؿّىذهّالوظيفةّعمىّالعديدّمفّالأنشطةّتمكفّأفّنذكرّمني

 ىاّمعّالقوانيفّوالموائحّالساريةالتأكدّمفّاتفاؽّخطةّالتنظيـّمفّحيثّوضعياّوتنفيذ. 

  ّالتوفيؽّوالتنسيؽّبيفّالمجيوداتّوالنشاطاتّالمختمفةّوتعريؼّالواجباتّبوضوحّوتشجيع

  .الابتكارّوالمبادرةّوتحمؿّالمسؤولية

  ّ ّوتطبيؽ ّوالمكافآت ّوالأجور ّلممرتبات ّعادؿ ّنظاـ ّالأخطاءّتطبيؽ ّلتصحيح الجزاءات

  .وتغمبّالكفاءةّفيّالاختبار

                                                             

ّ،2006ّ،ّمنشأةّالمعارؼّبالإسكندرية،ّأصول الإدارة العامةعبدّالغنيّبسيونيّعبدّاالله،ّّ 1
ّ.203-202ّّصّص

ّ.37،ّص1998ّمؤسسةّشبابّالجامعة،ّالإسكندرية،ّّالإدارة،عادؿّحسف،ّ 2
3 Abdelhak Lamiri ,Management de l’information redressement et mise a niveau 

des entreprises, office de publication universitaires , Alger ,2003,p13. 
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 ّّوالإجراءات ّالقواعد ّالتخمصّمف ّالأمرّوالحرصّعمىّتشجيع السيرّعمىّتطبيؽّوحدة

ّليا.  1الروتينيةّالتيّلاّلزوـ

ويعرؼّالتنظيـّعمىّأنوّالشيءّالذيّيفرغّفيوّجيودّوالدو أماّالتعريؼّلمعالـّالأمريكيّ ّّّّّ

ويلاحظّأفّاصطلاحّالتنظيـّقدّيستعمؿّلمدلالةّعمىّنظاـّّ،رضّمرسوـجماعيةّلتحقيؽّغ

ّقدّ ّكما ّمعينة، ّدولة ّأو ّمعيف ّالمطبؽّفيّإقميـ ّالنظاـ ّعف ّيتحدثّالفقو ّوذلؾّحينما قائـ،

ّ.2ّّيستعمؿّلمدلالةّعمىّعمميةّإعادةّإنشاءّوتركيبّالعلاقاتّبيفّأجزاءّمتفرقة

ّـّ.التاليةّالتيّتتضمنياّخطةّالتنظيولكيّيكوفّالتنظيـّرشيداّيجبّأفّيمرّبالخطواتّ

ّ .وضعّالأىداؼّوالعنايةّبتحديدىاّبوضوح،ّوأيضاّوضعّالخططّاللازمةّلتنفيذىاّ-

 .تحديدّالأنشطةّالضروريةّلتحقيؽّىذهّالأىداؼّوتمؾّالخططّوتصنيفيا -

ّكؿّمنياّّتقسيـّالعمؿّإلىّأنشطةّمتكاممةّويعنيّذلؾ  - تجميعّىذهّالأنشطةّفيّوحداتّتقوـ

ّوالعنصرّ ّالمادية ّلمموارد ّممكف ّاستعماؿ ّلأفضؿ ّضمانا ّالمتجانسة ّالأنشطة بمجموعة

 .البشري

ّكالأمواؿّوالمعداتّوالآلاتّ  - ّمفّوسائؿّمادية ّيناسبّنشاطيا ّبما ّإدارية ّكؿّوحدة تزويد

3ّ.ّّمستوىّالمطموبوتحديدّالكفاءاتّالبشريةّاللازمةّلأداءّىذاّالنشاطّبال

                                                             

ّلمنشرّوالتوزيع،ّالمدخل إلى العموم الإدارية، أسس ومبادئ عمم الأداة العامةمحمودّشحماط،ّّ 1 ّ،ّدارّالعموـ
43ّ .-42ّصّصّ

ّّ،2007ّ،ّلبناف،01ّلحمبيّالحقوقية،ّطمنشوراتّاّأصول عمم الإدارة العامة،حسيفّعثمافّمحمدّعثماف،ّّ 2
ّ.256ّ-257ّصّصّ

ّ.258،ّصّمرجع سابقحسيفّعثمافّمحمدّعثماف،ّّ 3
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فالتنظيـّىوّترتيبّمنسؽّللأعماؿّاللازمةّلتحقيؽّاليدؼّوتحديدّالسمطةّوالمسؤوليةّالمعيودّّّّّّ

ّبياّللأفرادّالذيفّيستولوفّتنفيذّىذهّالأعماؿ.ّ

ّسمطاتّ ّويحدد ّالأفراد، ّبيف ّوالصلات ّوالموائح ّالقواعد ّيضـ ّالذي ّبالإطار ّالتنظيـ ّعرؼ كما

ّالنشاطاتّاللازمةّ ّتـّتجميعّأوجو ّلتحقيؽّأىداؼّالخطةّبعدّما العامميفّومسؤولياتيـّوواجباتيـ

ّلذلؾ.ّ

ّ:اومفّخلاؿّىذيفّالتعريفيفّفإفّمصطمحّالتنظيـّلوّمفيومافّوكثيراّماّيتـّالخمطّبينيم

ّفيّّ:.المفيوم الموضوعي1 ّوتنظيميا ّالأىداؼ ّلتحقيؽ ّالأعماؿ ّتحديد ّيتضمف ّنشاط وىو

ّ . إداراتّوأقساـّوتنظيـّالعلاقةّبيفّالأفرادّالقائميفّبيا

ّويقصدّبوّالمنظمةّأوّالمؤسسة،ّوىيّالييئةّالتيّتضـّجماعةّبشريةّّالمفيوم الشكمي:. 2

1ّمحددة.شكؿّإداراتّأوّأقساـّلتحقيؽّأىداؼّّنظمتّفي

حيثّيعمؿّالتنظيـّعمىّتوضيحّبيئةّالعمؿّحيثّكؿّشخصّيحبّأفّيعمـّماذاّيعمؿ،ّ ّّّّّّّ

وتنسيؽّبيئةّالعمؿ،ّكذلؾّوجودّىيكؿّرسميّلاتخاذّالقراراتّحيثّالعلاقاتّالرسميةّبيفّالرئيسّ

ّ.والمرؤوسّيجبّأفّتكوفّمفّخلاؿّالييكؿّالتنظيميّ

ّ

ّ

                                                             

،عماف،الأردف،01ّ،ّدارّوائؿّلمنشر،ّطالتنظيم والأساليب والاستشارات الإداريةميديّحسيفّزويمؼّوآخروف، 1
ّ.46-45ّصّ،ص1999
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 :وأسس تجميع الأنشطة مبادئ التنظيم  رابعا:  

ّ)أمثاؿّّّّّّّّ ّالإدارة ّفي ّالتقميدية ّالمدرسة ّمفكرو ّولاسيما ّالأوائؿ، ّالإدارة ّمفكرو اىتـ

ّوجوليؾ....وغيرىـ( ّوموني،وايرويؾ، ّأوّباّتايمور،وفايوؿ، ّالمبادئ ّمف ّالعديد ّووضع ستخلاص

المنظموفّأوّالرؤساءّالإداريوفّعندّقياميـّبمياـّالتنظيـّالتيّيمكفّأفّيستشيرىاّّالقواعدّالعامة،ا

1ّ.والأعماؿّالإداريةّالأخرى

،وحتىّأوائؿّالأربعينياتّالميلادية20ّّوقدّلقيتّتمؾّالمبادئّعندّوضعياّ)منذّبدايةّالقرفّّّّّّّ

وكمياتّّالعامة،ّ(ّترحيباّوقبولاّكبيريفّفكانتّتدريسّفيّالكمياتّالإدارية-العشريف-مفّىذاّالقرف

إلاّأفّمفكريّ إدارةّأعماؿ،ّوكافّيتقيدّبياّالمنظموفّعندّقياميـّبمياـّالتنظيـّوبالمياـّالأخرى،

ّالإ ّفي ّالسموكية ّسالمدرسة ّىربرت ّالأستاذ ّرأسيـ ّوعمى ّتمؾّدارة ّوتحميؿ ّبمناقشة ّقاموا يموف،

ّلأوؿ ّظير ّالذي ّالإداري ّالسموؾ ّكتابة ّفي ّالمبادئ ّىذه ّسايموف ّانتقد ّسنةّّالمبادئ، ّفي مرة

ّأف1947ّ ّالحالاتّواستنتجّمفّدراسة ّعمىّجميع ّانطباقيا ّوعدـ ّيثبتّتناقضيا، ّأف ّوحاوؿ ـ،

ّ.المبادئّالإدارةّالعامةّليستّفيّحقيقتياّإلاّتوجيياتّنسبيةّ)نصائحّأوّإرشادات(

دّوبالرغـّمماّأثيرّحوؿّتمؾّالمبادئّمفّشكوؾ،ّإلاّأفّالعديدّمنياّلاّيزاؿّيستخدـّويراعيّعن 

وأفّالاسترشادّّتخطيطّتنظيماتّالأجيزةّالحكوميةّوأجيزةّالقطاعّالخاص،ّأوّعندّإعادةّتنظيميا،

ّفإننيّ ّالبحث، ّقياموّبأعماؿّالتنظيـ،ّولأغراضّىذا ّالمنظـّعند ّيسيؿّمفّميمةّالإداريّأو بما

ّ ّبمياـ ّقيامو ّعند ّالإداري، ّالمدير ّتساعد ّالتي ّالإداري ّالتنظيـ ّالمبادئ ّبعرض بناءّسأقوـ

ّ:وىيّكماّيميّالمنظمات،

                                                             

2009ّ،ّعماف،ّالأردف،06ّ،ّدارّالمسيرةّلمنشرّوالتوزيع،ّطأصول التنظيم والأساليبمحمدّشاكرّعصفور،ّّ 1ّ
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 مبدأ وحدة اليدف:       

ّمفّ       ّالمبدأ ّىذا ّويعتبر ّتحقيقيا، ّإلى ّتسعى ّأىداؼ، ّىدؼّأو ّمنظمة ّلكؿ ّيكوف يجبّأف

البدييياتّفيّالتنظيـّالإداري،ّفمفّالمعروؼّأفّالتنظيـّليسّإلاّوسيمةّلتحقيؽّغايةّأوّأىداؼّ

ّدّالتنظيـ.ّمحددة،ّوذاّلـّيكفّىدؼّفلاّحاجةّلوجوّ

ذاّكانتّالمنظمةّتتكوفّمفّعددّمفّالوحداتّالإداريةّفيجبّأفّتساىـّتمؾّالوحداتّفيّتحقيؽّ وا 

ّالوحداتّبحيثّتكوف ّلتمؾ ّ)ثانوية( ّأىداؼّفرعية ّبتحديد ّذلؾ ّويتـ 1ّالأىداؼّالرئيسية)العامة(،

ّحدوثّ ّبدوف ّلممنظمة ّالرئيسية ّالأىداؼ ّتحقيؽ ّإلى ّوتؤدي ّومتناسقة، ّمتكاممة ّالفرعية أىداؼ

ّالوحداتّ ّمساىمة ّعمى ّويطمؽ ّفييا، ّالعامميف ّوبيف ّالإدارية، ّالوحدات ّبيف ّتنازع ّأو احتكاؾ

ّالإدارية،ّفيّالوصوؿّإلىّالأىداؼّالرئيسيةّلممنظمةّاسـّ)مبدأّوحدةّاليدؼ(.

 لعمل والتخصص: مبدأ تقسيم ا     

ذاّزادّعددّالأفرادّفيّأيّعمؿّعفّفردّواحد،ّوجبّتقسيـّالعمؿّبينيـ،ّوجعؿّكؿّفردّمسئولاّإ  

ّ.عفّجزءّمنو،ّمعّإعطائوّالسمطاتّالملائمةّلمقياـّبماّاسندّإليوّمفّأعماؿ

لىّلىّإفّتقسيـّالعمؿّبيفّالأفرادّوممارسةّكؿّفردّنوعّواحدّمفّالعمؿ،ّوالتفرغّلوّيؤديّإّّّّّّ

اكتسابّميارةّكبيرةّوخبرةّفيّأدائو،ّكماّيؤديّبالتاليّإلىّارتفاعّفيّّكفاءةّالأداء،ّولذلؾّفإفّ

ّليذاّ ّملازمة ّالتخصصّأصبحّصفة ّنحو ّوالاتجاه ّالإدارية، ّالكفاءة ّزيادة التخصصّيؤديّإلى

ّفيّالماضيّالميندسّالميكانيكيّيت ّنجد ّكنا ّفإننا ّكمثاؿ، ّاليندسة ّأخذنا ذا ّوا  عامؿّمعّالعصر،

ّلمتطورّوالتعقيدّفيّالأجيزة،ّ ّفيّالوقتّالحاضرّونتيجة ّلكننا ّالميكانيكية، مختمؼّأنواعّالأجيزة
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أصبحّمفّالضروريّالميؿّنحوّالتخصصّالدقيؽّفيّفروعّاليندسةّالميكانيكية،ّلذاّنجدّميندساّ

غيرىا،ّإلاّمتخصصاّفيّىندسةّالسيارات،ّوآخرّفيّىندسةّالطائرات،ّوآخرّفيّىندسةّالقطاراتّوّ

أفّالتخصصّالدقيؽّلوّبعضّالسمبياتّمنياّأنوّيؤديّإلىّالممؿ،ّبسببّتكرارّنفسّالعمؿّ،ّكماّ

ّ.أنوّيؤديّإلاّتقسيموّإلىّأجزاءّصغيرة،ّويجعؿّميمةّالتنسيؽّوالربطّبيفّالأعماؿّميمةّصعبة

عمىّأساسّّيجبّأفّيتـّالتنظيـّالإداريّلأيةّمنظمةّ)حكوميةّأوّخاصة( :ّمبدأ الوظيفة     

ّ(.الوظائؼّ)نوعّالأعماؿّالمطموبّالقياـّبيا(ّوليسّحوؿّالأشخاصّ)الموظفيف

عمؿ1ّفالوظيفةّىيّالوحدةّالأساسيةّالتيّيتكوفّمنياّكؿّتنظيـ،ّوىيّعبارةّعفّمنصبّأوّ ّّّّّ

معيفّيتضمفّواجباتّومسؤولياتّمحددة،ّوقدّتكوفّالوظيفةّمشغولةّأوّشاغرةّولاّتتأثرّالوظيفةّ

ّ ّالوظائؼّبمف ّأف ّتنصّعمى ّالعامة ّالإدارة ّفي ّالأساسية ّالقواعد ّأف ّإذ ّالموظفيف، ّمف يشغميا

العامةّتنشأّوتحددّحقوؽّومسؤولياتّمفّيشغمياّقبؿّأفّيعيفّفيياّأحد،ّوىيّلاّتتأثرّبالشخصّ

ّ.المعيفّعمييا،ّفييّثابتةّرغـّتقمبّالموظفيفّعمييا

الوظيفةّبحقوقياّوواجباتياّويمارسّالموظؼّسمطاتّأماّالموظؼّفيوّالشخصّالذيّيشغؿّ ّّّّ

ّذلؾ،ّ ّأمثمة ّومف ّترؾّوظيفتو ّإذا ّعاديا ّمواطنا ّويصبح ّويفقدىا ّليا، ّبقيّشاغلا ّطالما وظيفية

ّالوظيفية،ّ ّسمطاتّوالمزايا ّيفقد ّفيو ّعمىّالتقاعد ّالرتبة ّأوّضابطّكبير ّيحاؿّمديرّعاـ، عندما

ّ.ومجالاتّأصحابّالمصالح

ّ

ّ
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ّّوحدة الرئاسة: مبدأ       

ّويكوفّ ّّّّّّ ّوالتعميماتّوالتوجييات ّالأوامر، ّمنو ّيستمـ ّلمموظؼّرئيسّواحد، ّيكوف يجبّأف

ّأفّلاّيكوفّالموظؼّمسؤولاّأماـّأكثرّمفّرئيس، ّمسؤولاّعفّأعمالوّأمامو.ّويقصدّبيذاّالمبدأ

يكوفّمسؤولاّوأفّتنحصرّسمطةّالأمرّفيّكؿّمستوىّمفّالمستوياتّالإداريةّفيّرئيسّواحد،ّوّ

ّتحقيؽّ ّفي ّيساعد ّأف ّشأنو ّمف ّوىذا ّرئاستو ّتحت ّيعمموف ّمف ّإلى ّبالنسبة ّالعمؿ ّتوجيو عف

فّعدـّاحتراـّمبدأّوحدةّالرئاسةّيؤديّإلىّالفوضىّالمسؤولية،ّويضمفّالتنسيؽّويوحدّالجيود،ّ وا 

لىّ ّ.الاحتكاؾّبيفّالرؤساءّوالمرؤوسيفّوالإخلاؿّبالنظاـّوا 

ّمبدأ نطاق الإشراف: 

يطمؽّعمىّنطاؽّالإشراؼّعدةّمسمياتّمنيا،ّنطاؽّالإدارة،ّونطاؽّالرقابة،ّويرتبطّنطاؽّ       

ّ.الإشراؼّبعددّالمرؤوسيفّالذيّيمكفّلمرئيسّالمباشر

ّويختمؼّذلؾّ  ّالمناسبّالذيّيشرؼّعميوّشخصّواحد ّالعدد ّبتحديد ّنطاؽّالإشراؼّيقوـ فمبدأ

1ّومقدرةّالمشرؼّواستعدادهّالشخصي.ّعمىّحسبّنوعّالعمؿّوطبيعةّوسيولةّالاتصاؿ

ّّ:  مبدأ تساوي المسؤولية مع السمطة      
ّالسمطةّوالمسؤوليةّّّّّّّ يقصدّبالسمطةّالصلاحيات2ّقبؿّشرحّىذاّالمبدأّلاّبدّمفّتوضيحّمفيوـ

ّلممرؤوسيف،ّ ّوالتوجييات ّالأوامر ّإعطاء ّحؽ ّوتتضمف ّالموظؼ( ّأو ّالإداري ّ)لمرئيس المخولة

والامتثاؿّمنيـ،ّكماّتعنيّالحؽّفيّاتخاذّالقراراتّضمفّحدودّمعينة،ّوالتنفيذّمفّجانبّوالطاعةّ

ّالمرؤوسيف.
                                                             

1 www.hrdiscussion.com 21:35عمىّالساعة2018ّمارس12ّّتـّتصفحوّبتاريخّّ  
2 Op cit.p130. 
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أماّالمسؤوليةّفييّمحاسبةّالآخريفّعفّأداءّالواجباتّوالأعماؿّوتتضمفّالمسؤوليةّالالتزاـّّّّّّ

ّ.ئجّعممومفّقبؿّالموظؼّبالقياـّبالواجباتّالوظيفية،ّوتحقيؽّأىدافيا،ّوالمحاسبةّعفّنتا

ّمعّ ّّّّّ ّوجوبّتساويّالمسؤولية ّعمى ّالسمطة( ّمع ّتساويّالمسؤولية ّ)مبدأ ّالمبدأ وينصّىذا

ّيستطيعّ ّحتى ّوالمسؤولية ّالسمطة ّبيف ّتوازف ّىناؾ ّيكوف ّأف ّوعمى ّلموظيفة، ّالمفوضة السمطة

ّالموظؼّالقياـّبعمموّبكفايةّوفعالية.

ّّّّّ ّ ّتقابميا ّأف ّيمزـ ّمعيف ّعمؿ ّعف ّالفالمسؤولية ّوتفويضّمالسمطة ّالعمؿ ّذلؾ ّلإنجاز كافئة

الاختصاصّيجبّأفّيقرفّبتفويضّالسمطةّالمناسبةّلممارسةّالعمؿ،ّوالسمطةّإنماّتوضعّفيّيدّ

الرئيسّ)أوّالموظؼ(ّبقصدّتحقيؽّغاياتّأوّأىداؼّمحددّسمفا،ّومفّثـّيصبحّالموظؼّمسؤولاّ

ّعفّتحقيؽّتمؾّالغاياتّوالأىداؼ.

عدـّتساويّالمسؤوليةّمعّالسمطة،ّأفّيكوفّمديرّمستودعّما،ّمسؤولاّعفّّومفّالأمثمةّعمى ّّّّ

ّ ّوالموادّولاّيعطيّصلاحيةّ)سمطة(ّتأميفّلوازـ إدارتو،ّوعفّحصوؿّأيّنقصّفيّبعضّالموازـ

ّوالمواد ّ)المستيمكة(ّوتدقيؽّطمباتّالإداراتّمفّالموازـ ّعفّالمحروقة ومفّ .وموادّجديدةّعوضا

ّوتخصصّميزانيةّلممشروعّّأمثمةّتساويّالمسؤولية معّالسمطةّىيّتعييفّمديرّلتنفيذّمشروعّما

ّتجاوزّ ّحالة ّفي ّلممحاسبة خضاعو ّوا  ّإدارية، ّأو ّمالية ّ)السمطات(، ّصلاحيات وتفويضّالمدير

1ّالاعتماداتّالمخصصةّفيّالميزانية،ّأوّإساءةّالتصرؼّفيّالأمواؿّ.

ّ

ّ
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 :  اليدف من التنظيم خامسا:  

وسيمةّيتـّمفّخلالياّأداءّالعمؿ،ّوتحقيؽّوظائؼّالإدارةّوعميوّفإفّالتنظيـّليسّىدفاّّالتنظيـ

1ّ:بحدّذاتو،ّبؿّىوّأداةّلتحقيؽّأىداؼّالإدارةّالعامةّوالتيّتتضمفّماّيمي

 تجميعّالوظائؼّالتيّيمكفّأداؤىاّبكفاءةّعالية. -

 موضوعاّلمرقابة.تحديدّمناطؽّالسمطةّوالمسؤوليةّفيّالوحداتّالإداريةّبحيثّتكوفّ -

ّلمعمؿ،ّ - ّالموضوعي ّالتقسيـ ّخلاؿ ّمف ّالعمؿ ّفي ّوالتضارب ّالازدواجية ّعمى القضاء

 وبتخصيصّكؿّفردّفيّوظيفةّمحددةّتتلاءـّمعّقدراتو.

ّتحديدّالعلاقاتّبيفّالأفرادّالعامميف،ّوتحديدّالدورّالذيّيمعبوّكؿّفردّوالمياـّالموكمةّإليو. -

ّتندرجّضمنوّالوظائؼّمفّأعمىّدرجةّإلىّأسفميا،ّّتنظيـ - ّتنظيميا الوظائؼّيقتضيّسم ما

وتوزعّحسبياّاليدّالعاممةّلمقياـّبنشاطاتّومتطمباتّكؿّوظيفة،ّكماّيوضحّالسمـّالتنظيميّ

ّمراكزّالسمطةّوالقيادة.

ّالوظائؼ - ّتجمع ّكما ّالمختمفة، ّالنشاطات ّبيف ّالتنسيؽّوالانسجاـ ّمف ّعالية ّتحقيؽّدرجة

ّالمتشابيةّفيّوحداتّإداريةّنظراّلتقاربّالمياـّوتشابوّالنشاطّفيو

استغلاؿّالقوىّالماديةّوالبشريةّلتحقيؽّالفعاليةّوذلؾّبتحقيؽّالتماسؾّبيفّأعضاءّالتنظيـّ -

وتشجيعّالعلاقاتّالإنسانيةّداخؿّالتنظيـ،ّوتطويرّقدراتّالعماؿّوتنميتياّعفّطريؽّبرامجّ

ّتدريب.

                                                             

براىيـّأبوّالغفار.1ّ ّ.123ّصّمرجع سبق ذكره،عبدّالياديّالجوىري،وا 
ّ.20،ّصمرجع سبق ذكرهعبدّالرزاؽّحبيب.ّ 2

ّ



المؤسسة تنظيم                                                :      الثاني الفصل  

 

84 

 

ّبياّولاّيتعدىّمسؤولياتو،ّكماّّوضعّإجراءاتّمحددة - يخضعّلياّكؿّفردّفيّالتنظيـّويمتزـ

ّوقنوّ ّالسمطة، ّخطوط ّعبر ّالعماؿ ّكؿ ّإلى ّوالمعمومات ّالقرارات ّبنقؿ ّالاتصاؿّيقوـ ات

 الموجودةّفيّالتنظيـ.

ّّأىمية التنظيم: سادسا:

ّوأبعادّ ّّّّّ ّالتداخؿ ّيؤديّإلىّعدـ ّأنو ّذلؾ ّالمنظماتّالإدارية، ّفيّحياة ّكبيرة ّأىمية لمتنظيـ

النزاعاتّحوؿّالاختصاصاتّوالصلاحيات،ّويؤديّإلىّوضوحّالأىداؼّوتحديدىا،ّكماّيسعىّإلىّ

ّالمرسومة،ّ ّالأىداؼ ّإلى ّوالوصوؿ ّوالفعالية ّالكفاءة ّتحقيؽ ّعمى ّلمعمؿ ّالبشرية ّالجيود توجيو

يـّيساعدّعمىّالاستخداـّالأمثؿّلمكفاءاتّالبشريةّمفّحيثّتوزيعّالأدوارّالوظيفية،ّوتحديدّفالتنظ

ّ ّإلى ّإضافة ّالإدارية، ّالمستويات ّبيف ّالإداري ّالاتصاؿ ّعمميات ّوتسييؿ توضيح1ّّالنشاطات

ّعممياتّالتقييـّوالمتابعةّوالمحاسبة.

اتّالاقتصاديةّادرّتحقيؽّالوفرّحيثّيقوؿّمفّبيفّمص Diemer ديمرفتظيرّأىميةّالتنظيـّعندّ

ّراتّأعظـ.لاّيوجدّمصدرّلموف

استخداـّ مفّاستخداـّالتنظيـّالفعاؿّلأفّالوسيمةّالقادرةّعمىّاستغلاؿّالطاقاتّالإنسانيةّمفّ ّّّّّ

ّالتنظيـّالفعاؿ.

فيّىذاّالمجاؿّّلاّيمكنناّأفّنتنبأّالآفّبمدىّالتغيراتّالتيّيمكفّ Follette فوليتويقوؿّّّّّّّ

ّأفّيحدثياّالتغييرّفيّالتنظيـّالداخميّعمىّالسياساتّالإداريةّلممنظماتّ

                                                             

ّ.23،ص2002ّّ،ّعماف،ّالأردف،01ّ،ّدارّوائؿّلمنشرّوالتوزيع،ّطّإجراءات العمل والتنظيمموسىّالموزي،ّ 1
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ّعميياّمنظماتّالأعماؿّىيّرأس Brisco بريسكوويقوؿّ الماؿّوالتنظيـّ أفّأىـّالدعائـّالتيّتقوـ

فيقوؿّخذّ Carnigie كارينجيوأىميةّالتنظيـّعندّ "ىوّالدعامةّالأعظـّأىميةّفيّكؿّالأحواؿّ

الصناعيةّوكؿّمنشآتناّالتجاريةّوكؿّطرؽّمواصلاتناّوكؿّأموالناّواترؾّلناّالتنظيـّمفّكؿّمنشآتناّ

ّ.وخلاؿّسنواتّأربعّسوؼّتكوفّقادريفّعمىّاستعادتياّجميعا

 :أنواع التنظيم سابعا: 

التنظيـّالوظيفةّالثانيةّمفّالوظائؼّالإداريةّأوّالمرحمةّالثانيةّمفّالمراحؿّالإداريةّيجبّّيعتبرّ

يجابياتعمىّالإدارةّالاىتماـّبوّومعرفةّأنواعوّوأسبابوّ ّ.وسمبياتو،ّومبادئوّوا 

يوجدّنوعافّمفّالتنظيـّىماّالتنظيـّالرسميّوىوّتنظيـّمقصودّلذاتوّويقاـّفيّالمنشاةّأوّّو ّّّّّ

ّلذاتوّال ّمقصود ّغير ّوىو ّالرسمي ّغير ّالتنظيـ ّىو ّالثاني ّالتنظيـ ّأما ّأىدافيا، ّلتحقيؽ منظمة

ّ:ّولكنوّيظيرّلاحقاًّوىنالؾّأسبابّلظيورهّابتداء،

 التنظيم الرسمي:-01      

عرؼّالتنظيـّالرسميّبأنوّىوّالذيّييتـّبييكؿّالمنظمةّوتحديدّالعلاقاتّبيفّالأفرادّفيياّوبتقسيـّ

ّ ّفيّالأعماؿ ّفرد ّلكؿ ّويبف ّالمنظمة، ّفي ّوالمسئوليات ّالسمطات ّوتحديد ّالاختصاصات وتوزيع

ّبوّوالواجباتّالمطموبّتأديتياّويسيرّىذاّالتنظيـّحسبّقواعدّومبادئّ المنظمةّالدورّالذيّيقوـ

معينةّتعتبرّمفّالمقوماتّالأساسيةّلوّمثؿّمبدأّتقسيـّالعمؿّوتساوىّالسمطةّمعّالمسئوليةّونطاؽّ

ّالإشرّ ّالرئاسة 1ّاؼّووحدة ّالرسميّعمىّثلاثةّمكوناتّأساسيةّ .وتفويضّالسمطة ّالتنظيـ ويعتمد

ّوأقسامياّ داراتيا ّوا  ّبالمنظمة ّالمختمفة ّالنظـ جراءاتّىذه ّوا  ّتشغيميا ّنظـ ّثـ ّالمنظمة، ّىيكؿ ىي:

                                                             

ّ.130ّ-128صّّصّ،مرجع سبق ذكره، محمدّشاكرّعصفور 1
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ّوقوانيف ّلوائح ّمف ّتطبقيا ّالتي ّالإدارية ّوالنظـ ّالمختمفة ّووحداتيا ،ّ ّالأساسي ّالمكوف الثالثّأما

لمتنظيـّيشمؿّالتكنولوجياّبكؿّمحتوياتياّوعمىّقدرةّالكفاءاتّالتنظيميةّالمختمفةّإدارياًّوفنياًّومدىّ

فيّتحقيؽّ تعاونياّومياراتياّفيّأداءّميامياّوتأتيّثمارّالتنظيـّالرسميّبالمنظمةّدعماًّأوّإبطاء

ّ.أىداؼّالمنظمة

ّالت ّوخاصة ّالبيروقراطي ّالتنظيـ ّأيضا ّعميو ّإدارياّويطمؽ ّجيازا ّتتضمف ّالتي ّالكبيرة نظيمات

مستفيضاّبالتعميماتّوالقواعدّوالموائحّالتيّتتوقعّالإدارةّمفّالعامميفّفيياّتطبيقياّوالأخذّبياّبأمانةّ

خلاصّويعتبرّالتحميؿّالنظريّالعميؽّالذيّقاـّبوّماكسّفيبرّلعناصرّالبيروقراطيةّمفّأىـّماّ وا 

ّ. كتبّعفّالتنظيـّالرسمي

ّالعلاقاتّوالمستوياتّوتقسيـّويّّّّ ّوبتحديد ّوبشكميا ّلممنشأة ّالتنظيمي ّبالييكؿ ّالتنظيـ ّىذا يتـ

ّالأعماؿّوتوزيعّالاختصاصاتّومفّأىـّخصائصّىذاّالتنظيـّماّيمي:

ّّ.تنظيـّالوظائؼّفيّتشكيؿّتدرجيّىرميّقائـّعمىّأساسّتسمسؿّالسمطات- 1

ّّ.أساسّالتخصصتوزيعّالواجباتّبمثابةّمياـّرسميةّقائمةّعمىّ-2

ّالأفرادّ-3 ّعلاقات ّفي ّعمييا ّيعتمد ّالتي ّالأساس ّىي ّالرسمية ّوالموائح ّوالتعميمات القواعد

ّّ.وتصرفاتيـ

ّالتوظيؼّعمىّأساسّالتأىيؿّالفنيّمفّدوفّاعتباراتّأسريةّأوّسياسية- 4 ّّ.يقوـ

ّ.افتقارّالعامميفّلمعلاقاتّالشخصيةّبينيـّوبيفّجميورّالمتعامميفّمعيـّ- 5
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ّالأنواعّيمك ّالعمؿّوىذه ّتقسيـ ّعمىّأساسّمبدأ ّقائمة ّلمتنظيـ ّبيفّثلاثّأنواعّرئيسية ّالتمييز ف

ّالثلاثةّىي:

ّتنظيـّعمىّأساسّجغرافيّ-1

ّتنظيـّعمىّأساسّالغرضّالرئيسّ-2

تنظيـّعمىّأساسّوظيفيّوعمىّالرغـّمفّإمكانيةّإقامةّمنظمةّقائمةّعمىّأساسّتنظيميّواحدّ-3

ّ .نظمةّإلاّوأفّتجمعّبيفّنوعيفّأوّأكثرّمفّىذهّالأنواعإلاّأنوّقمماّتوجدّم

ّمعينةّ ّبمنطقة ّالحاصمة ّالنشاطّفيّالمنظمة ّأوجو ّأساسّجغرافيّفإفّجميع ّعمى ّلمتنظيـ ووفقا

ّالأخرىّ ّبالمناطؽ ّالمماثمة ّالوحدات ّمف ّغيرىا ّمع ّالوحدة ّوىذه ّواحدة ّتنفيذية ّوحدة ّفي تجمع

ّبياّ ّالتيّتتمتع ّاللامركزية ّأو ّالمركزية ّبصرؼّالنظرّعفّدرجة وتخضعّلإشراؼّمركزيّواحد

الجغرافيةّأماّالتنظيـّعمىّأساسّالغرضّالرئيسّفقدّيبنىّعمىّأساسّالسمعةّالمنتجةّأوّالوحداتّ

ّالمديريةّالعامةّللاستيرادّمثاؿّ ّفتنظيـ فئةّالجميورّالمتعامؿّمعّالمنظمةّأوّنوعّالخدمةّالمؤداة

ّعمىّأساسّفئةّ ّعمىّأساسّنوعّالسمعةّالمستوردةّوتنظيـّمديريةّالتربيةّوالتعميـّيقوـ التلاميذّيقوـ

ّعمىّأساسّنوعّالخدمةّالمؤداةّ)ّإدارةّ الذيفّيتعامموفّبينماّتنظيـّمديريةّالشؤوفّالاجتماعيةّيقوـ

ّالعمؿّ )إداراتّالضمافّالاجتماعيّّ،المساعداتّ ّالتنظيـّعمىّأساسّوظيفيّفيعنيّبتقسيـ أما

فريدريك ويحبذّّ،والبيعّّ،الإنتاجّ،التمويؿّ،عمىّأساسّالتخصصّداخؿّالمنظمةّمثؿّالتخطيطّ

ّزادتّتايمور  ّكمما ّضخمة ّالمنظمة ّكانت ّكمما ّانو ّملاحظتو ّتجدر ّومما ّالتنظيـ ّمف ّالنوع ىذا

ّفرصةّالجمعّبيفّعددّمفّىذهّالأسسّفيّبنائياّالتنظيمي.
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عرؼّالتنظيـّغيرّالرسميّبأنوّعلاقاتّشخصيةّ :التنظيم غير الرسمي -02ّّّّّّّّّّّ

ّول ّتتعمؽّبالعمؿّمباشرةً ّابتداءأيّأنيا ّفيّالييكؿّ ـّتنشأ ّتأخذّحيزاً بموجبّالقوانيفّوالموائحّولـ

نماّنشأتّىذهّالعلاقاتّلاحقاًّلضرورةّممحةّومشكلاتّ التنظيميّأوّالخريطةّالتنظيميةّالقانونيةّوا 

1ّطارئةّ.

ّغيرّ ّّّّّ ّالتنظيـ ّنشوء ّإلي ّتؤدى ّالتي ّالأسباب ّمف ّأف ّالقادر ّعبد ّمدني ّالأستاذ ّذكر ولقد

ّالرسمي:ّ

ّيميؿّّالعوامل الاجتماعية:ّّّّ ّكافّالتنظيـ ّللإشباعّالاجتماعيّفكمما وىيّتتمثؿّفيّالحاجة

إلىّحدّكبيرّإلىّالرسمياتّيشجعّذلؾّعمىّقياـّالتنظيـّغيرّالرسميّويمكفّللإدارةّأفّتستغؿّ

ّالروتيفّ-ّلإضافةّإلىّالضغوطّعمىّالعامميفبا،ّالتنظيـّغيرّالرسميّلتحقيؽّالأىداؼّالمطموبة

ّوالبيئةّالخاصةّبالعمؿ.ّ-والتكرارّ

قاتّالشخصيةّوالاجتماعيةّالتيّتنشأّلاعبارةّعفّشبكةّمفّالعّىوالتنظيـّغيرّالرسميّكماّأفّ
بيفّالأفرادّنتيجةّتجميعيـّفيّمكافّواحدّىوّمكافّالعمؿّوالتنظيـّالرسميّىوّالسببّفيّوجودّ

دتياّمنشأةّوتوزعيـّعمىّإداراتياّوأقسامياّووحالتنظيـّغيرّالرسميّفحيفّتعيفّالإدارةّالأفرادّفيّال
قاتّافّتأخذّشكلاّأخرّىوّتمبثّىذهّالعلاّقاتّبسببّالعمؿّثـّلالاالمختمفةّسوؼّتنشأّبينيـّع
ّمجموعةّأوّجماعاتّالعمؿ.

ّمعينةّّّ   ّوقواعد ّمعينة ّبقيـ ّيؤمنوف ّالأفراد ّمف ّاجتماعية ّوحدات ّالرسمي ّغير والتنظيـ
ىدؼّمعيفّيربطيـّومفّىناّيتضحّّإلىلمسموؾّويقوموفّبأداءّادوارّمعينةّفيّسبيؿّالوصوؿّ

ّ : لفظّجماعةّيتضمفّالعوامؿّالآتيةّأف

                                                             

،ّالسوداف،02ّ،ّشركةّمطابعّالسودافّالمحدودة،ّطّأصول الإدارة والتنظيمزكيّمكيّإسماعيؿّعبدّالرحمف،ّ 1
ّ.152ّـّ،ّص2009
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ّ.ّمعموماتعممياتّالأخذّوالردّوعممياتّانسيابّالّالعلاقات الاجتماعية :. 1

ّمعّّ:قواعد السموك .2 ّتعامميـ ّفي ّأعضاءىا ّبيا ّيمتزـ ّلمسموؾ ّقواعد ّتضع ّجماعة كؿ
ّتحدد ّكما ّيفعموه ّاف ّيجب ّلا ّوما ّيجب ّما ّليـ ّوتحدد ّوغيرّّبعضيـ ّالمقبوؿ ّالسموؾ ليـ

ّؿ.المقبوّ

يمعبّكؿّعضوّفيّالجماعةّدوراّمحدداّيتكوفّمفّتوقعاتوّعفّنفسوّتوقعاتّ:ّالأدوار-3
ّمنوّوتوزعّالأدوارّعمىّالأعضاءّفيّالجماعةّحسبّسنيـّوخبرتيـّوقدرتيـّوطاقتيـ.الآخريفّ

ّكؿّجماعةّتؤمفّبعددّمفّالقيـّوالمبادئّوالأفكارّ.:ّّالقيم-4

قاتّالتيّيكونياّالأفرادّفيماّبينيـّداخؿّالجماعةّفانوّيتكوفّلدييـّلانتيجةّلمعّ:العواطف -5
ّائصّالتنظيـّغيرّالرسمي.خصّشعورّالمحبةّبينيـّبعضيـّببعضّإما
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 التنظيم :ا: أىم نظريات ثامن

ّمفيوـّّّّّّّ ّتفسير ّفي ّمتباينة ّإدارية ّاتجاىاتّفكرية ّنقؼّأماـ ّيجعمنا ّاستعراضّنظرياتّالتنظيـ إف

ّالنظرياتّتتعددّحوؿّالسموؾّالإنسانيّوّحوؿّنمطّ ّافتراضاتّىذه ّنجد ّكما ّوتوضيحّأبعاده، التنظيـ

الفكرّالإداريّيتميزّبعدـّاحتكاموّّالتعامؿّالواجبّاتباعوّمعوّلتحسيفّالأداءّوزيادةّالإنتاجّ.وعميوّفإف

بؿّنجدهّيحتويّعمىّعدةّنظرياتّتتميزّبتنوعياّوثرائيا،ّإذّتمثؿّكؿّنظريةّوجيةّّلنظاـّنظريّموحد،

ّبشرحوّوتفسيرهّوذلؾّحسبّخمفيةّباحثيياّوخصوصيةّالفترةّ نظرّمعينةّوتركزّعمىّجانبّمحددّوتقوـ

ّالزمنيةّالتيّظيرتّبيا.

ظرياتّالتنظيـّفيّعدةّمجموعاتّرئيسية،ّحيثّاحتوتّالمجموعةّالواحدةّعمىّوقدّجرىّتصنيؼّن ّّّّ

ّداخؿّ ّالتنظيمي ّوالسموؾ ّالتنظيـ ّظاىرة ّتفسير ّوفي ّالفكري ّالاتجاه ّفي ّتشابيت ّفرعية ّنظريات عدة

ّمفّخلاؿّ ّإليو ّالوصوؿ ّتـ ّالمعرفة ّمف ّتراكميا ّنمطا ّالتنظيـ ّفيّنظريات ّيعكسّالتطور ّو المنظمة.

ّتجاربّالإداريةّالمختمفة.ّالدراساتّوال

ّ :المدرسة الكلاسيكية -1    

حيثّكافّالتحديّالرئيسيّالذيّّـ،20ّوبدايةّالقرفّالػ19ظيرتّىذهّالمدرسةّمعّنيايةّالقرفّّّّّّ

ومفّجيةّّنتاجيةّوجعؿّالعمؿّأكثرّسيولةّمفّجية،الإواجوّالمديريفّآنذاؾّيتمثؿّفيّكيفيةّزيادةّ

ّ. ))ّالأجرتحفيزىـّمادياّخلاؿالقصوىّمفّجيودّالعامميفّمفّّالاستفادةأخرىّكيفيةّ

قتصاديةّرسةّالتغيراتّالتيّحدثتّبالبيئةّالإمفّأىـّالعوامؿّالتيّساعدتّعمىّبروزّىذهّالمدوّّّّّّّّّ

الذيّأدىّإلىّتغييرّجذريّّالأمر(ّزيادةّالطمبّعمىّالمنتجات...ّزيادةّعددّالعامميف،ّظيورّالمصانع،(

يفّالذيفّعاصرواّاّليسّبالقميؿّمفّالمفكرّوىذاّماّقادّعددّلعمؿّبيفّأربابّالعمؿّوالعامميف.قاتّالافيّع

إلىّالبحثّعفّأفكارّّ(ّتقنييفّميندسيف،)ّتمؾّالحقبةّالزمنيةّوالذيفّكافّأغمبيـّمفّالتقنييفّالممارسيفّ
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ّ ّجديدة ّلربّالعمؿّّ(فيّذلؾّالوقت) ّبالنسبة ّتحقؽّالرفاىية (ّ ّالاستغلاؿ ّخلاؿمفّّ،الأرباحّ(زيادة

1ّ .ّالكلاسيكيةالمفكريفّيطمؽّعمييـّروادّالمدرسةّّوىؤلاءّ،الأجراءّالأفرادلجيودّّالعقلاني

ّّّّّّّ ّفي ّتشترؾ ّفرعية ّنظريات ّالمدرسة ّىذه ّالأساسية،تشمؿ ّفيّالافتراضات ّتختمؼ ّكانت ف ّوا 

اّعمىّمبادئّإداريةّمتماثمةّيجبّالمنيجيةّالمتبعةّوفيّمستوىّالتحميؿّوفيّخمفيةّالباحثيفّالذيفّاتفقوّ

ّالتنظيـ، ّفيّعممية ّالنظرياتّفي:ّمراعاتيا ّىذه ّتايمور،الإّوتتمثؿ ّلفريدريؾ ّالعممية ّالتيّّدارة المبادئ

ّ.ّوالنظريةّالبيروقراطيةّلماكسّفيبرّحددىاّىنريّفايوؿ،

ّالكلاسيكيةفيّالمدرسةّّالأساسيالمساىـّ: F Taylor رالعممية لفريديريك تايمو  الإدارة 1-1

تكتسيّّالإدارةوالذيّلـّتكفّقبموّّالباحثّفريديريؾّتايمور،ّالإدارةوالذيّانتزعّلقبّأبّّللإدارة

ّنجيمبريت وليمياوّ ىنري كانتوّّتشارلز بابيجالطابعّالعمميّدوفّإغفاؿّمساىماتّكؿّمفّ

2ّ.الذيفّدافعواّعفّفمسفةّالتنظيـّالعمميّلمعمؿّ

وعمىّّأخضعّالعمؿّفيّالمصنعّلمدراسةّوالبحثّوبمنيجيةّعمميةّتجريبية،اعتبرّتايمورّأوؿّمفّّّّّّّّ

ّ:الواجبّعمىّالمديريفّالعمؿّوفقاّلياّوىيّالأساسيةضوءّالتجاربّالتيّقاـّبياّحددّالمبادئّ

ّمعدؿّ -ّّّّّّ ّلتحديد ّوالتخميف ّالعشوائية ّعمى ّوالقائمة ّالعمؿ ّفي ّالتقميدية ّالطرؽ ّاستبداؿ ضرورة

ّ.بطرؽّعمميةّتعتمدّعمىّالدراسةّالعمميةّلكؿّخطواتّالعمؿنتاجية،ّالإ

ّالأعماؿ.داءّلأمسؤوليةّاختيارّالعامميفّوتدريبيـّعمىّالطرؽّالمناسبةّّالإدارةضرورةّتحمؿّ - ّّّّّّّ

                                                             

ّّمدخل إلى إدارة الأعمال لطمبة السنة الأولى،محاضرات في مادة ّالياديّبوقمقوؿ،ّ 1 قاعدةّالتعميـّالمشترؾّلميدافّالعموـ
ّالتجاريةالاقت ّ.18،ص2015،ّمطبوعةّجامعةّباجيّمختارّعنابة،ّالجزائر،ّصاديةّوالتسييرّوالعموـ

المؤتمرّالعمميّورقةّعمؿّقدمتّضمفّنظريات الفكر الإداري تطور وتباين أم تنوع وتكامل، ّعبدّالفتاحّبوخمخـ، 2
ّ.5،ّص2012ديسمبر17ّّ-15جامعةّالجنافّطرابمسّلبناف،ّّعولمةّالإدارةّفيّعصرّالمعرفة،ّالدوليّحوؿ:
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ّّوالعامميف،ّالإدارةتوزيعّالمسؤوليةّعفّالعمؿّبيفّ ّ-ّّّّّّّ ّوالإشراؼبعمميةّالتخطيطّّالإدارةبحيثّتقوـ

ّالعماؿّبالتنفيذّ بينماّ 1ّ.يقوـ

ّّّّّّّّّ ّ ّأف ّيرى ّكاف ّتايمور ّفإف ّعامة ّّالاعتمادوبصفة ّّالأساليبعمى ّالطريؽ ّىو ّالأمثؿالعممية

2ّ .العماؿّالذيفّييميـّالحصوؿّعمىّأجورّمرتفعةّ 3ّلإرضاء

ّوالمبادئ التنظيمية: H.Fayolىنري فايول . 1-2

ّّفايول يعتبرّالميندسّالفرنسيّّّّ ّكتابّعمـ ّيعتبرّمفّمعاصريّّبفرنسا،ّالأوائؿّالإدارةمفّأىـ كما

ّوكافّيعمؿّميندساّبأوروباّوأمريكا،ّالأوائؿّالإدارةتايمورّوجاءتّأبحاثوّودراساتوّمكممةّلجيودّعمماءّ

ّّبإحدىّشركاتّالتعديفّالفرنسية، ّىذه ّبأبحاثو ّترقىّإلىّمديرّإداريّوقاـ ّتوليوّوظيفةّّخلاؿوقد فترة

ّالمدي ّشرحّوظيفةّّالإدارير ّفي ّاستخداميا ّيمكف ّبسيطة ّعممية ّمبادئّوأصوؿ ّيبحثّعف حيثّكاف

ّوالمديرّّالإدارةواتسمتّأبحاثوّبالتركيزّعمىّّالمدير، ّإلىّأسفؿ،ّالإداريالعميا ّيقدـّّمتدرجة  فايولولـ

ّللإدارة ّالمبادئّواّ ّنظريةّمنطقية ّقدـ ّلاالتيّّوالأصوؿنما ّفيّعممو ّوطبقيا ّالعمؿ،وقاـّحظيا  بتقسيـ

3ّ.مفّالتخصصّومفّضرورةّاحتراـّالنظـّوالموائحّّللاستفادة

بؿّّ،تايمورعاملاّمثؿّفيوّلـّيبدأّحياتوّّيختمؼّعفّتايمورّفيّالخمفيةّالعممية،ّفايول ويذكرّأفّّّّّّّ

ّإرّمدي ّفي ّفرنسا،ّىحدا ّبمده ّخبّالشركاتّفي ّمف ّتعمٌـ ّيجبّموقد ّىناؾّمبادئّإدارية ّأف عاتياّارّرتو

ّدىاّفيّأربعةّعشرّمبدأّوىي:وقدّحدّإنتاجّأفضؿ،ّعمىٌّلمحصوؿّ

تقانوّالإنتاجزمةّلزيادةّأساسّالتخصصّواعتبارّذلؾّآليةّلاّتقسيـّالعمؿّعمى -  .وا 

 . .ؿّبيذاّالتوازففّالسمطاتّمعّالمسؤولياتّوعدـّالإخلاتوازّ -

                                                             

ّ،2008ّ،ّعماف،ّالأردف،03ّالتوزيع،طدارّوائؿّلمنشرّوّّنظرية المنظمة والتنظيم،ّمحمدّقاسـّالقريوتي، 1
ّ.78-77ّصّص

ّ.66ّ،ّص1984ّ،ّالمؤسسةّالوطنيةّلمكتابّ،ّالجزائر،الحديثة في عمم الإدارة الاتجاىاتعمارّبوحوش، 2
ّ.09،ّص2018،ّالأكاديميةّالحديثةّلمكتابّالجامعي،ّالقاىرة،ّمصرّ،ّإدارة الإنتاج والعممياتمحمدّالفاتحّالمغربي،ّ 3
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  .اتمماّيعنيّاحتراـّالموظفيفّلمقواعدّوالتعميمّوالالتزاـّالانضباط  -

عفّتوجيوّالنشاطاتّالتنظيميةّالتيّّأفّيكوفّىناؾّمديراّواحداّمسؤولاّويعنيّذلؾّالأوامروحدةّ  -
  .وعدـّاستقرارّفيّالعمؿّإخلاؿّبالنظاـيكوفّىناؾّّلاّتخدـّىدفاّواحدا

ّالمبدأّّوحدةّالتوجيوّوىوّيعنيّرئيسّواحدّوخطةّواحدةّلتحقيؽّنفسّاليدؼ،  - يتعارضّّلاوىذا

،بينماّوحدةّالتوجيوّيقتضيياّالتنظيـّالأشخاصّتمارسّعمىّّالأوامريثّنجدّوحدةّحّمعّسابقو،

 .السميـّلممشروعّبأسره

 .أولويةّالمصمحةّالعامةّعمىّالمصالحّالفردية  -

 .ضرورةّدفعّأجورّعادلةّلمعامميف  -

والتعميماتّلكؿّالعناصرّفتكوفّلديياّالقدرةّعمىّالحركةّّالأوامربدّمفّتوجيوّلاّمبدأّالمركزيةّإذّ -
 والأداءّ.

بمستوىّإداريّأعمىّأيّالتسمسؿّالرئاسيّبماّيضمفّربطّكؿّمستوىّإداريّّمبدأ تدرج السمطة: -
 وتوضيحّنطاؽّالإشراؼ

ّالقواعدّّ:مبدأ الترتيب  - وىماّّالإداريلمنشاطّّاللازمةوىوّيتطمبّحسفّتطبيؽّقاعدتيفّمفّأىـ
 الجيدّوالاختيارنظيـّالجيدّالت

ّّمبدأ المساواة:  - ّإحساسيـ ّو ّقدراتيـ ّأقصى ّبذؿ ّعمى ّالموظفيف ّوالإخلاصّبالولاءلتشجيع
  .لعمميـ

 التخطيطّلمقوىّالعاممةّخلاؿالوظيفيّلمعامميفّمفّّالاستقرارضرورةّ -

 .تشجيعّالمبادرةّالفردية  -

1ّتشجيعّروحّالفريؽ  -
ّ
ّ
 

                                                             

ّ.77ّ-76صّ،ّص2015ّشركةّبريطانية،ّ،ّلندف:مبادئ إدارة الأعمال ونظريات المنظمةّفاطمةّسعدي،ّ  1
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تزامنتّتجاربّتايمورّمعّدراساتّعالـّ M. Weber : لماكس فيبرالنظرية البيروقراطية  -1-3

ّفيّالجامعاتّّالألمانيّالاجتماع حيثّكافّفيبرّّ،الألمانيةماكسّفيبرّالذيّكافّيعمؿّأستاذا

بصفتوّعالماّاجتماعياّمعنياّبالتعرؼّعمىّآليةّتقدـّالمجتمعات،ّفكافّيبحثّعفّجوابّيفسرّ

 .الأمريكيةالمتحدةّّوالولاياتّالأوروبيةسببّتخمؼّبمدهّألمانياّفيّبدايةّالقرفّالعشريفّعفّالدوؿّ

      ّ ّتطورّّخلاؿومف ّحوؿ ّعامة ّنظرية ّإلى ّتوصؿ ّالمختمفة ّلمدوؿ ّوزياراتو دراساتو

ّمراحؿّتطورّالمجتمعاتّحسبّّالمجتمعات، ّإلىّّمؤىلاتحيثّقسـ شاغميّالوظائؼّالقيادية

1ّ:ثالثّمراحؿّىي

ّالإدارييفتتسـّالمجتمعاتّفيّىذهّالمرحمةّبأفّشرعيةّالقادةّالسياسييفّّمرحمة السمطة التقميدية: -

فيّىذهّالمرحمةّفيكوفّبدائياّّالإدارةأماّأداءّّوالجاهّوالنسب.ّصوؿّتقميديةّمثؿّالوراثة،تنبعّمفّأ

 ّ.وغيرّكفئ

ّّمرحمة السمطة الكاريزماتية:ّ - ّتكوف ّقياديةّّلأشخاصالسمطة ّبصفات ّأف ّيميزىا ّما يتمتعوف

ولكفّّما،مماّيؤديّإلىّوجودّإدارةّجيدةّنوعاّّخاصةّتجعميـّقادريفّعمىّحشدّالجيودّوالموارد،

ّمؤسس ّوجود ّعدـ ّىو ّمشكؿ ّأىـ ّّتية،اكاف ّمثؿ ّيختفي ّإف ّوما ّأنو ّيعودّّىؤلاءإذ ّحتى القادة

 .إلىّمستوىّمتدفّمفّحيثّالكفاءةّوالدقةّالإدارةمستوىّ

ّالوظائؼّّ:مرحمة السمطة القانونية  - ّممفّتتوافرّفييـّّالإداريةيشغؿ ّأشخاصا ّالمرحمة فيّىذه

ّبالقّالمؤىلات ّالمحددة ّّوانيف،والشروط ّالمرحمةّالإدارةوتمتاز ّىذه ّبمرحمةّّفي ّسماىا التي

فّكافّلتنظيـّالإداريّقائماّعمىّالقانوّفكمماّكافّاّوالدقةّفيّالعمؿ،ّوالإنجازبالكفاءةّالبيروقراطيةّ

 2.عالياّّالإنتاج

                                                             
1
 00-01ص ، صبق ذكرهمرجع س محمد قاسم القريوتي، 

ّ. 12ّ-11ّصّ،ّصبق ذكرهمرجع سّمحمدّقاسـّالقريوتي،  2
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ّّويعنيّمكتب، Bureau شارةّأفّمصطمحّالبيروقراطيةّمشتؽّمفّالكممةّالفرنسيةلإوتجدرّا 

 فالبيروقراطيةّتعنيّحكـّالمكاتب.ّوعميوّّمعناهّحكـّ Cracyوّ

1ّ .لمكفاءةّّالأعمىالحدّ وقدّجاءّبياّالعالـّماكسّفيبرّبيدؼّتوفيرّ

ّ:ّوقدّحددّفيبرّخصائصّنظريتوّفيّالتنظيـّالقائـّعمىّالقانوفّعمىّالنحوّالتاليّ

 تقسيـّالعمؿّوالتخصص -

 التسمسؿّالرئاسي -

 وضوحّخطوطّالسمطة  -

 نظاـّالجدارةّفيّتعييفّالتسمسؿّالرئاسياتباعّ  -

 مينةّتحتاجّلمتأىيؿّوالتدريبّالإدارةاعتبارّ  -

 وجودّقواعدّوتعميماتّمحددةّلسيرّالعمؿ  -

 السجلاتبالتوثيؽّوتنظيـّّالاىتماـ -

  .قاتّالعمؿّداخمياّوخارجيالاالرسميةّفيّع  -

  . 2بدفعّأجورّوتعويضاتّعادلةّلمعامميفّّالاىتماـ  -

ويمكفّّمفّالنظرياتّالسابؽّذكرىاّاىتماماتياّتنحصرّبالمكوناتّالداخميةّلمتنظيـ.ّيلاحظّّّّّّّّ

ّبالظروؼّالتيّصاحبتّظيورىا، ّذلؾ ّّالأولويةحيثّكانتّّتفسير ّلزيادة وكافّّ،الإنتاجآنذاؾ

ّلمتدريب، ّيفتقروف ّّالأجوروكانتّّالعماؿ ّّالاقتصاديةوالحوافز فّحيثّكاّ،الأكبرّالأىميةتحتؿ

ّالمستوىّالماديّوالثقافيّلمعامميفّمتدنيا

                                                             

ّ.84،ّص2017،ّدارّالخميج،ّعماف،ّالأردف،النظرية والمفاىيم الإدارة الشرطية المعاصرة:ّياسرّالخزعمةّوآخروفّ، 1
ّ.80-78ّصّصّ،ذكره بقمرجع سّمحمدّقاسـّّالقريوتي،ّّ 2
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ّلايعرؼّرغباتوّومصالحوّوبذلؾّّفيّالرؤيةّالتقميديةّلمتنظيـّكائفّرشيد،ّالإنسافوعموماّفإفّ ّّّ

ّالرشيدة، ّغير ّالتنظيمي ّالسموؾ ّأشكاؿ ّمنو ّالسموكياتّّيتوقع ّمف ّوغيرىا ّالعمؿ ّفي كالتباطؤ

فيّالتنظيـّأفّّالإنساففكؿّماّتتوقعوّالنظريةّالتقميديةّمفّّوتوافؽّعميو،ّالإدارةالمخالفةّلماّتريدهّ

وفيّالمقابؿّيحصؿّعمىّالراتبّّيؤديّماّيطمبّمنوّمفّأعماؿّبالطريقةّالتيّتـّتوضيحياّلو،

ّلوّ وّىذهّالرؤيةّفيّالحقيقةّتكادّتمغيّالسموؾّالتنظيميّتماماّّدوفّمناقشة.ّالإدارةالذيّتقرره

ّتأثيرّأوّتستحؽّ ّليا أماّّ،والآليةعمىّالجوانبّالماديةّّالأساسفييّتركزّفيّّالدراسة،كظاىرة

ّ.1ّالبشرّفعمييـّالسمعّوالطاعةّ

تحولتّالنظرةّلمتنظيماتّمفّكونياّكياناتّميكانيكيةّإلىّّليذهّالمرحمة،ّلاحقةأنوّفيّمرحمةّّإلا 

ّالسموكيةّوالعمّالاجتماعحيثّدخؿّعمىّالخطّعمماءّالنفسّوعمماءّّكياناتّاجتماعيةّعضوية، وـ

ّّالمختمفة.

ّ:ّيميّوأىـّماّيميزّىذهّالمرحمةّنستعرضوّفيّما

ّ: نسانية والسموكيةمدرسة العلاقات الإ  -2

 ّ ّّالإشارةتجدر ّالعّلاأنو ّمدرسة ّبيف ّأكاديمية ّحواجز ّالاتوجد ّوالمدرسةلإقات فّلأّالسموكية،ّنسانية

نسانيةّالكتابّإلىّمدرسةّالعلاقاتّالإعضّمماّأدىّإلىّأفّينسبّبّاّالبعض،المدرستيفّتتداخؿّببعضي

وأبحاثّالمدرسةّ وتعتبرّدراساتّيةّفيّمؤلفاتّأخرى،وينسبوفّإلىّالمدرسةّالسموكّفيّبعضّالمؤلفات،

يميّطرحّأىـّأفكارّونظرياتّّسانيةّ،وسنحاوؿّفيّماماّقامتّبوّمدرسةّالعلاقاتّالإنالسموكيةّامتداداّل

2ّ.كؿّمفّالمدرستيفّالسابقتيفّالذكر

                                                             

ّ.66ّ-65صّّ،ّص2004دارّغريبّلمطباعةّوالنشر،ّالقاىرة،ّمصر،إدارة السموك التنظيمي، عميّالسممىّ، 1
ّ.31،ّص2018ّ-2017،ّمطبوعةّدروس،ّجامعةّالجزائرّّمدخل لإدارة الأعمالساميةّفمياشي،ّ 2
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ّ : E.Mayo لإلتون مايو  نسانيةلاقات الإ مدرسة الع. 2-1 ّالتي ّالمدرسة ّتمؾ ّفيّّلاوىي ترى

نماّكياناتّبشريةّليـّاستبدالياّبسيولةّواّ قطعّغيارّيمكفّّلاوّّ،الأفرادجامدةّيثبتّفيياّّآلاتالتنظيماتّ

ّوذلؾّأىـّماّأبرزتوّتجاربّمصنعّىوثورف.1واجتماعيةّبجانبّمتطمباتيـّالماديةّ،ّّإنسانيةمتطمباتّ

سميتّتجاربّىوثورفّبيذاّ :ّأوّماّتسمىّأيضاّبتجاربّمصنعّىوثورفّتجارب إلتون مايو:ّّّّّّّ

ّإيميكتريؾّفيّوّالاسـّلأ ّأجريتّفيّمصانعّىوثورفّفيّشركةّوسترف ّإلينويّبالولانيا ياتّالمتحدةّلاية

ّبيفّّالأمريكية ّّوالتيّاستمرت9101ّّ–9101ّما ّالعشريف،ّالثلاثيناتإلى ّالقرف ّكانتّتمؾّّمف وقد

ّبالإجيادالماديةّوالطبيعيةّالتيّتتعمؽّ حيثّركزتّبدايةّعمىّالعوامؿّ،يمورتاالدراساتّامتداداّلتجاربّ

2ّّالإنتاجوالظروؼّالمحيطةّبمكافّالعمؿّوأثرىاّعمىّّوالأجور

ّحقيقيةّفريؽّاّيلاحظتمؾّالتجاربّلـّّخلاؿومفّ وقدّشكمتّىذهّّنتاجية،فيّمستوياتّالالبحثّفروقا

ّالبحث، ّلفريؽ ّمفاجأة ّالنفسيةّّالنتائج ّالعوامؿ ّعمى ّمركزا ّجديدة ّوجية ّإلى ّاىتمامو ّيوجو ّجعمو مما

ّ.والاجتماعية

ّإلىّفريؽّالبحثّأستاذّمفّجامعةّىارفاردّوىوّإلتوفّّّّّّ ّالمرحمةّمفّالدراسة مايو،ّّوانضـّفيّىذه

ّ.1930ّ–1901واستمرتّالجيودّالبحثيةّحواليّخمسةّسنواتّمفّ

حيثّركزتّعمىّالتعرؼّعمىّّالسموؾّالجماعي،ّوملاحظةّكالمقابلات،تـّّدةّتجاربياّالقياـّبعتـّخلال

3ّ.بوّ ماّيريدهّالعماؿّوماّيفكروف

ّ:مراحؿّوىيّكالتاليثّلاإلىّثّالأبحاثيمكفّاعتبارّأنوّتـّتقسيـّوجدولةّأعماؿّّوعميو،ّّّّّ

                                                             

المكتبةّالأنجموّمصرية،ّّمستوى الوحدة الاقتصادية،الاقتصاد الإداري: مدخل في اتخاذ القرارات عمى ّحمدّعمىّفرىاد، 1
ّ.25،ّص2008ّمصر،ّ

ّ.81صّ،ذكره بقمرجع سّمحمدّقاسـّالقريوتي، 2
ّ.84ّ-83ّنفسو ، ص ص المرجع ّ 3
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واحدةّمنياّتجريبيةّحيثّّتـّتقسيـّالعماؿّلمجموعتيف،ّ:الإنتاجيةعمى  الإضاءةأثر  :الأولى المرحمة -

ّالتيّتعمؿّفيّظميا.مدراسةّأيفّتغييرّكثافةّالإخضعتّل المجموعةّالثانيةّفظمتّتعمؿّفيّّأماّضاءة

ّالرقابة، ّمجموعة ّبمثابة ّلتكوف ّتغيير ّدوف ّالعادية ّّنفسّظروؼّالعمؿ ّوضعتّفي ّأنيا الأساسّذلؾ

ّالأخيرة.بناءّعمىّماّتـّإحداثوّمفّتغييراتّفيّىذهّّالأولىفاتّبينياّوبيفّالمجموعةّلاختلمقارنةّالا

متّفيّأفّإنتاجيةّالمجموعةّالتجريبيةّمحؿّالدراسةّزادتّتمثّوقدّتوصمتّالدراسةّإلىّنتائجّمتوقعة، ّّّّ

أماّالنتائجّغيرّالمتوقعةّفتمثمتّفيّأفّإنتاجيةّمجموعةّالرقابةّارتفعتّّ،الإضاءةمعّكؿّزيادةّفيّكثافةّ

ّ ّمفّأفّكثافة ّبالرغـ ّتتغير،ّالإضاءةأيضا ّلـ ّظمتّمرتفعةّّلدييا ّالتجريبية ّالمجموعة ّإنتاجية ّأف كما

ّحتىّبعدّأفّتـّتخفيضّ 1ّنفسوّبالنسبةّلمجموعةّالرقابةّّالأمر،وّىوّالإضاءةّأيضاُّ

ّالمرحمةّ :الإنتاجيةّ،ظروف العمل والزيادة المادية عمى أثر فترات الراحةّ:المرحمة الثانية وىذه

ّالتأثيراتّالماديةّعمىّإنتاجيةّ فقدّأعطيتّالمجموعةّّالعامميفّبالمجموعاتّالمختمفة،خصصتّلدراسة

بينماّالمجموعةّالثانيةّبقيتّّفتراتّراحةّأطوؿّوقدمتّلياّوجبةّطعاـّوحصمتّعمىّزيادةّمادية،ّالأولى

ّاىتماـّّتعمؿّفيّالظروؼّوالشروطّنفسيا ّأدىّإلىّتزايدّّالإدارة،لكفّمجرد المعنويّبالمجموعتيفّمعا

ّ.فيّكؿّمنيماّولـّيكفّىناؾّتأثيرّواضحّلمظروؼّالماديةّعمىّالعمؿّالإنتاجية

فّفيّىذهّالمرحمةّلقدّافترضّالباحثوّّ:امل الإنساني والنفسي عمى الإنتاجيةالمرحمة الثالثة: تأثير الع

مرتبطةّّالإنتاجية،وتبيفّليـّبأفّ والنفسيّمقارناّبالعوامؿّالماديةّوالفنيةّالإنسانيأىميةّوقوةّتأثيرّالعامؿّ

ضمفّىذهّالتجربةّ .غيرّالرسميةّفيماّبيفّالعامميفّأنفسيـّالاجتماعيةارتفاعاّوانخفاضاّبالعالقةّوالرابطةّ

ّالباحثوفّوالمشرفوفّبإجراءّ ّمعّالعامميفّفيّالعديدّمفّالمستوياتّالفنيةّالتنفيذيةّمقابلاتقاـ  مباشرة

ّالعادلةّالتيّتحقؽّمصمحةّ ّإنتاجيةّاليوـ عمىّّالاختباروتـّّوالعماؿ،ّالإدارة،وذلؾّلموصوؿّإلىّتحديد

                                                             

القاىرة،2001ّّ،ّدارّالوفاءّلدنياّالطباعةّوالنشر،الاتجاىات النظرية في عمم الاجتماع الصناعي جبارةّعطيةّجبارة، 1
ّ.69مصر،ّص
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فيّالمجموعةّنفسياّالآخرّالعاليةّوبعضيـّّالإنتاجيةالعامميفّممفّيتصفوفّبالقدرةّّالأفرادمجموعةّمفّ

ّمتوسطة، ّأو ّضعيفة ّإنتاجية ّطاقة ّربطّ لو ّّالأجروتـ ّالمنتجة ّالقطع فيّظروؼّومناخّوشروطّبعدد

العاليةّعمىّحسابّالعماؿّمفّذويّّبغيةّتحفيزّالعماؿّذويّالطاقاتّالإنتاجيةّمفّقبؿّكؿّعامؿّالإنتاج

ّ .المحدودةّالإمكانات ّالعماؿ ّبأف ّافتراضّالباحثيف ّذويّالكفايةّّالأكفاءوكاف ّالعماؿ سيضغطوفّعمى

ّالاجتماعيّالارتباطائجّأيضاّغيرّمتوقعةّحيثّأفّوكانتّالنت لزيادةّعددّالقطعّالمنتجةّمفّقبميـ،ّالأقؿ

اليوميةّممكنةّالتحقيؽّوالتنفيذّمفّالعامميفّّللإنتاجيةبيفّالعامميفّأدىّإلىّوضعّوتحديدّمستوىّعادؿّ

1ّ.أقوىّبكثيرّمفّالحوافزّالماديةّّالإنسانيةوخمصتّمجموعةّالبحثّبنتيجةّمفادىاّأفّالروابطّ جميعا،ّ

ّشكمتّىذه ّّّّّّ ّالتنظيـ،ّوقد ّعمىّنظرية ّكبيرا ّّالتجاربّتأثيرا ّالقيٌـ ّأثر ّإلى ّالباحثيف ّأنظار ولفتت

ّالعّوالاتجاىات ّلاونمط ّتبيّالإنتاجيةقاتّعمى ّعمىّ،حيث ّضغطا ّتمارس ّأف ّلمجماعة ّكيؼّيمكف ف

ّإنتاجيتو، ّليرفع ّالكسوؿ ّ العامؿ ّالنواحي ّعمى ّتأكيدا ّىناؾ ّالمديريفّالإنسانيةوأصبح ّيطمبّمف ّالتي

فقدّولىّعيدّالنظرّلمتنظيـّكآلةّجامدةّيتوجبّعمىّالعامميفّّ،الاىتماـمشرفيفّأفّيعطوىاّمزيداّمفّوال

ّبشكؿّتمقائي، ّالوظائؼّبشكؿّّالاىتماـبؿّأصبحّ التكيؼّمعّمتطمباتيا ّتصميـ ّإعادة ّبضرورة واضحا

ّالعنصرّ ّيضّفيّأيّتنظيـّالأىـيتناسبّمعّرغباتّوقدراتّالعامميفّباعتبارىـ مفّحسبّىذهّوىوّما

ّبإخلاص.التجاربّالتزاـّالفردّبأداءّمياموّ

الفكرّالتقميديّّالإنسانيةّأفقاتّلاولعؿّمفّأبرزّالفروؽّبيفّالنموذجّالتقميديّلمتنظيـّونموذجّالع ّّّّّّ

باعتبارهّعنصراّمفّعناصرّالتنظيـّركزّفقطّعمىّالجوانبّالفيزيولوجيةّفيو،ّّالإنسافأفّحيفّتعامؿّمعّ
                                                             

ّالإنسافّوالمجتمعّّ،فعالية التنظيم بمنظور نظريات الإدارة التقميديةّعبدّالقادرّحبيترّوشايبّذراعّميدني، 1 ،ّمجمةّعموـ
ّ.192-191ّصّ،ّص2021جواف02ّّ
،10ّّالأكاديميةّلمدراساتّالاجتماعيةّوالإنسانيةّّ،عقمنة المنظمة ونظريات التنظيم ،الفضيؿّرتيميّوّأسماءّرتيمي -

ّ.17ّ-16ّصّصّ،2013جوافّ
ّ.61ّ-60ّصّص،2018ّسوريا:ّمنشوراتّالجامعةّالافتراضيةّالسورية،أساسيات الإدارة ، فاطمةّبدر،ّ -
ّ
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ّالعضميةّالأعماؿالجسميةّعمىّأداءّأيّقدراتوّ ّاتجوّنموذجّالعّالموكمةّإليوّباستخداـّقواه قاتّلابينما

ّّالإنسانية ّالنفسي ّالتكويف ّأىمية ّتأكيد ّوتأثيرّّ،للإنسافّوالاجتماعيإلى ّالفكرية ّقدراتو ّعمى والتأكيد

ّالإنسانيةاتّلاقالعوقدّكشفتّحركةّّفيّتشكيؿّسموكوّواستجابتوّلمطالبّالتنظيـ،ّالاجتماعيةالحاجاتّ

ّالكبيرّفيّتشكيؿّالسموؾّالتنظيمي،ّالأىميةعفّ ّالنموذجّ بينماّأىدرّّالكبرىّلجماعاتّالعمؿّوتأثيرىا

1ّّ.رابطّيربطيـّلاّالتقميديّىذاّالجانبّتماماّوتعامؿّمعّالعناصرّالبشريةّكأفرادّمنعزليفّ

ّ: المدرسة السموكية-2-2

ّالسموكّّّّ  ّالمدرسة ّإف ّتعد ّالعلاقاتّالإنسانيةية ّلمدرسة ّعفّّامتدادا ّاستنتاجاتيا ّاختمفتّفي لكنيا

ّ ّالتقميدية ّّ،أيضاّوالإنسانيةالمدرسة ّالرجؿ ّبنظرية ّالسموكية ّالمدرسة ّرواد ّيؤمف ّلتايمورّالاقتصاديلـ

ّأيضاّبنظريةّّالحوافزّالماديةّفقط،ّبأفّالفردّالعامؿّتحكـّدوافعوّالإنتاجيةّوّوالتيّأكدّفييا ولـّيؤمنوا

فالمدرسةّأيّّ،الاقتصاديةفيّالمشروعاتّّلرفعّالكفايةّالإنتاجيةّإلتون مايوقدمياّّالتيّالاجتماعيالرجؿّ

ّالسموكيةّتركزّعمىّدّمدىّيمبي ّالفرد ّارّحاجة ّالفردسةّطبيعة ّبو ّالذيّيقوـ ويساعدّعمىّّالعمؿّنفسو

ّ.استثمارّإمكاناتوّوقدراتوّومياراتو

ّالسموكييفّأفّىناؾّعوامؿّوأسبابّويعتّّّّّ ّالعمماء ّالفرّقد ّتدفع ّلمعمؿ،عديدة إلىّكسبّّبالإضافةّد

نشاءالماؿّ 2ّّ.قاتّاجتماعيةلاعّوا 

ّدّّّّّ ّفي ّالمدرسة ّىذه ّتعمقت ّارّلقد ّبالمنظمة ّالفرد ّسموؾ ّبو،سة ّالتنبؤ مكانية ّىذاّّوا  ّأف وافترضت

ّأىداؼلاالسموؾّ ّلو ّأفّتكوف ّّبد ّأفرادّ، ّمف ّعفّمجموعة ّعبارة ّالمنظمة ّأف ّالمدرسة ّتعتبرّىذه كما

ّّ.الاجتماعيةمتأثريفّبأنماطيـّالسموكيةّوعاداتيـّّأعمالاينجزوفّ

                                                             

ّ.81ّ-80ّصّصّ،ذكره بقمرجع سّالسممى،عميّّ 1
ّ.63ص.ّ،ذكره بقمرجع سّفاطمةّبدر، 2
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ّالتيّّلابد وعميوّّّّّ ّوالعوامؿ ّدوافعيـ ّوتحديد ّوتفسيره ّالعامميف ّسموؾّأعضائيا لممنظماتّمفّمعرفة

ّف ّبشكؿ ييـتؤثر ّمعيـ ّالتعامؿ ّمف ّوأىداؼّالمنظمة.ّيوفؽ ،لمتمكف ّأىدافيـ ّماّبيف يميّبعضّّوفي

1ّ:نظرياتّالمدرسةّالسموكيةّ

يعودّالفضؿّلبرناردّفيّالتأكيدّعمىّ :ّالتعاونية والأنظمة Chester Bernardشستر برنارد - أ      

ّ ّتعاونيا ّكيانا ّعمىّأنو ّلمتنظيـ ّالنظر ّلمرئيسّفيّّلاضرورة ّالممنوحة ّالرسمية ّفقطّعمىّالسمطة يعتمد

ّ.بؿّأيضاّعمىّرغبةّالمرؤوسيفّفيّقبوؿّقيادتوّوالتعاوفّمعوّ،الأوامرإصدارّ

يمكنوّأفّيعطيّّلاأفّالعامؿّّالإدارةعمىّفكرةّالتوازفّالتنظيميّوضرورةّأفّتدرؾّّبارناردوقدّركزّّّّّّّ

بيذاّالتوازفّسيعنيّتدنيّّإخلاؿوأفّأيّّإذاّاعتقدّأنوّيتمقىّحوافزّعادلةّلقاءّماّيقدموّليا،ّلالممنظمةّإ

ذهّعمىّخبرّتوّكمديرّفيّىدّفيّأفكارهّوقدّاعتمدّبرنارّّرغبةّالعامؿّفيّبذؿّطاقتوّالقصوىّفيّالعمؿ،

ّ.2ّجرسي بلنيو شركةّ

أعماؿّ"برنارد"ّّيمونسّطور :نظريةّالتوازفّالتنظيميو  Herbert Simonيمون ىربرت س -بّ

ّالصيتّوالتيّتعكسّالتواصؿّالفكريّبيفّىذيفّالعالميف، ّالذائعة ّيتعمؽّّفيّكتبو ّفيما خاصة

ّبالمنظمة، ّالقرارات ّاتخاذ ّوعممية ّلمسمطة ّالتحميؿّّبتفسيره ّوحدة ّىي ّنظره ّوجية فالقراراتّمف

 ّبالمنظمة.ّالأساسية

ّ ّفيّالتنظيـ ّأطمؽّعمىّنظريتو ّالمحدود-وقد ّالذيّيحؽّالرضاّّ،-الرشد ّالبديؿ ّتبحثّعف كونيا

نوّيجبّتوافرّأ Saimonويرىّ وليسّالرشدّالمطمؽّاليادؼّإلىّتعظيـّالمنفعػةّالقصػوى،ّلممدير،

ّ:وىما شرطيفّأساسييفّفيّالمديرّلمساعدتوّعمىّتحقيػؽّالفعاليةّالتنظيمية،

ّأفّيكوفّقادراّعمىّاتخاذّقراراتّمناسبة -
                                                             

ّ.31ص.ّ،ذكره قبمرجع سّساميةّفمياشي، 1
ّ.86-85صّّ،ّصذكره بقمرجع سّقريوتي،ال 2
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-ّّ ّالتأثير ّيستطيع ّالمرؤوسيفأف ّفي ّالقرارات) ّاحتمتّ(منفذي ّكما ّفائدتيا ّتعميـ ّو لتنفيذىا

ّ ّبمشاركة ّالخاصة ّعنده،ّالأفرادالقرارات ّميمة ّمكانة ّأىداؼّالمنظمة ّتحقيؽ حيثّتشكؿّّفي

ّأىػـ ّمػف ّواحػدة ّالبقػاء ّأو ّالتنظيمي ّالتوازف ّوقدّّمجالاتSaimon إسياماتّنظرية المشاركة،

ّبطػريقتيف، ّالنظريػة ّىذه ّّتبمورت ّّالأولىتتجسد ّالخاص ّالفرد ّأوّّبالارتباطبسموؾ ّالبقاء أو

أمػاّالثانيةّفتتضمفّالموازنةّبيفّماّيقدموّالفردّلممنظمةّوماّتقدموّىيّّمفّالمنظمة،ّالانسحاب

قبؿّّالأولىإلػىّحالتوّحدوثّخمؿّمعيفّفيّىذاّالتوازفّيتوجبّالعمؿّعمىّإعادتػوّّوفيّحالةّلو،

1ّّواضمحلالياتدىورّالمنظمةّ أفّيكوفّسبباّفيّ

ّبيفّأعضاءّالجماعة،ّالتفاعلاتبدراسةّّليكارتانشغؿّ : Ransis Likert :رنسيس ليكارت -ج

وحؿّالمشاكؿّعمىّمستوىّالجماعةّّالأىداؼاتّوّتحديدّوجدّأفّالمشاركةّفيّاتخاذّالقرارّحيثّ

ذلؾّأفّكؿّفردّيشعرّبأنوّضروريّوميـّلممنظمة2ّتؤديّإلىّتحقيؽّمستوىّعاليّمفّالفعالية،ّ

.ّ

ّ ّالذاتية ّعمىّالدافعية ّاىتمامو ّليكارتّرٌكز ّمعّواّ ونجد ّومرتبطة ّمجموعاتّعمؿّمتداخمة نشاء

ّّبعضيا، ّالصإذ ّتخفيؼّحٌدة ّأيضا ّذلؾ ّشأف ّوالسم عارّمف ّاتجاهّالنفسي ّلمعماؿ ّالعدواني وؾ

ّ.3ّوالمديريفّّالإدارة

فيّأرجريس أوضحّ :نظريةّالتناقضّبيفّالفردّوالتنظيـو  Chris Arjrisرجيرس أكريس  -د
فيّحيفّّبأفّالنموّالجسميّلمفردّيتوقؼّعندّسفّمعػيف،ّ"الخصػائصّالفرديػةّوالمنظمػات"ّكتابو

ّ.لتحقيؽّخصائصّالشخصيةّالسويةيستمرّنموهّالعقمػيّوالوجػدانيّبػالتطورّ

                                                             

مساىمةّفيّبناءّنموذجّمتكامؿّلمتقييـّ :ل التقييم التنظيميلا قياس الفعالية التنظيمية من خّنورّالديفّتاوريريت، 1
،2006ّ-2005قسنطينة،ّالجزائر،ّّالتنظيمي،ّأطروحةّدكتوراهّفيّعمـّنفسّالعمؿّوالتنظيـ،ّجامعةّمحمودّمنتوري

ّ.54ّص
ّ.09-08صّصّ،ذكره بقمرجع سّعبدّالفتاحّبوخمخـ، 2
ّ.66ّّصمرجع سبق ذكره،  ،فاطمةّبدر 3
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ّأفّ     ّمفّّالإنسافكما ّوالمكتسبة ّالفطرية ّدوافعو ّوتطوره،ّخلاؿلو ّالدوافعّحسبّّنموه وىذه
عوامؿّمفّّةعدكماّتتأثرّبّالأحداثّالتيّيعيشيا،ّخلاؿتتطورّعػبرّالػزمفّوتتنوعّمفّّأرجريس

ّاحتياجاتّماديّالإنسافوّ ...تعمـّوبيئةّوسفّوغيرىا ّلو ّوّمعنويةّذاتيةّيكوفّمندفعاّبطبعو ة
ىيّتمؾّالتيّتسعىّلتأميفّالشػقيفّمفّّأرجريسالمتميزةّفيّنظرّكريسّّالإداراتوّّلتحقيقيا،

ّميوليـّّلعماليا،ّالاحتياجات ّمع ّتتوافؽ ّالتي ّالعمػؿ ّمراكز ّفي ّوضعيـ ّعمى ّدائما وتعمؿ
ّ.اليؼّبالنسبةّلممؤسسةبأقؿّالتكّالأىداؼوىذاّمفّشأنوّأفّيؤديّحتماّإلىّتنفيذّّورغباتيـ،

ورغباتيـّالفرديةّمفّّومؤىلاتيـلمعمؿّعمػىّالعػامميفّدوفّمراعػاةّلكفاءاتيـّوميوليـّّالإدارةفتوزيعّ
ّ:إلىّأرجريسشأنوّأفّيؤديّفيّنظػرّكػريسّ

ّالعمؿّالموكؿّإليو،بشتىّالوسائؿّإثباتّقدراتوّالفرّّمحاولةّالعامؿ  - حػتىّولوّكافّّديةّفيّتنفيذ
وىوّماّيخمؽّجواّمفّالتنافسّّيحتاجّإلىّكفايةّأفضؿّمماّيتمتعّبوّالعامؿّمفّقدرات،ّىذاّالعمؿ

الذيّيدفعيـّلترؾّالعمؿّّالأمرّويعيقيـّفيّتحقيؽّطموحاتيـّوأىدافيـ،ّالأفرادغيرّالمتكافئّبيفّ
ّ.وتغييره

ّّّّ ّ ّّلاقد ّالحؿ ّلمعمؿ ّالعامؿ ّترؾ ّلو،ّالأمثؿيكوف ّالتعويضاتّّبالنسبة ّيفقد ّعمىّفقد المادية
ّالعمؿ، ّفي ّالطويمة ّّخدمتو ّوتغييره ّالعمؿ ّترؾ ّعف ّيحجـ ّأحيانا ّيجعمو ّّللاستفادةمما ّالامتيازاتمف

مماّسيضطرهّلمقياـّّ،الأىداؼوعدـّالقدرةّعمىّتحقيؽّّالأمؿشعورّدائـّبخيبةّّسيلازموالمذكورة،ّلكنوّ
1ّ.التصرفاتّالسمبيةّفيّالعمؿّ ببعض

 Maslow ماسموتعدّنظريةّالحاجاتّلػ :ونظريةّسمـّالحاجات Braham Maslowأبراىام ماسمو  -ه

Braham ،ّوىيّتشيرّإلىّوجودّىرميةّلمحاجاتّّمفّأكثرّنظرياتّالدافعيةّانتشارا

إذّيبقىّبعضياّغيرّميـّإلىّحدّّ،الأىميةأفّتمؾّالحاجاتّمتباينةّحسبّمستوياتياّفيّّماسموويعتقدّ

حيثّ،ّالإشباعمفّّالأدنىمنياّالحدّّالآخربعدّأفّيتوفرّلمبعضّّإلاّللإنسافيمثؿّمصدرّإثارةّّلاّماّو

ّقبؿّإشباعّالحاجاتّالعمياّالإنسافيتوجبّعمىّ ّ.إشباعّالحاجاتّالدنياّفيّاليرـ

                                                             

دراسةّميدانيةّعمىّعماؿّالتربيةّّ:الإشباعات الخارجية وأثرىا عمى دافعية العمال داخل المنظماتلخضرّبفّغناـ،ّ 1
وريّةّماجستيرّفيّعمـّالنفسّالتنظيميّوتسييرّالمواردّالبشرية،ّجامعةّمحمودّمنترسالبمقاطعةّصالحّبايّولايةّسطيؼ،ّ

ّ.62-60صّّ،ّص2007-2006قسنطينة،ّالجزائر،ّ
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ّ:ّوىذهّالحاجاتّترتبّتدريجياّحسبّأىميتياّكماّيميّّّّّّّ
ّتسمسؿّالحاجاتّّالحاجات الفيزيولوجية:-1 وىيّتشمؿّعمىّماّىوّّ،لماسموىيّقاعدةّالحاجاتّبمفيوـ

ّ ّبقاء ّعمى ّلمحفاظ ّالبقاء،ّالإنسافضروري ّحاجات ّتسمى ّوالماءّّلذلؾ ّلمطعاـ ّالحاجة وتتضمف
...ولناّفيّقصةّسيدناّيوسؼّمعّبنيّ ّعفّذلؾّعندماّتنبأّبالمجاعةّلمدةّسبعّسنيف،ّمثالاّإسرائيؿوالنوـ

ّفأوؿّشيءّفكرّفيوّالناسّىوّتخزّيفّالموادّالغذائية
وتشيرّ ،التخمصّمفّالخوؼّوالقمؽّوالتيديدّبكافةّأشكالوّإلى:ّتيدؼّىذهّالحاجةّالأمنلحاجة إلى ا-2

ّ.والطمأنينةّوالأمفرغبةّالفردّفيّالسالمةّّإلى
قاتّوجدانيةّوعاطفيةّمعّلاعّإنشاء:ّوىيّحاجةّاجتماعيةّإذّتتضمفّالرغبةّفيّالانتماءالحاجة إلى -3

تظيرّىذهّالحاجاتّفيّالشعورّالذيّيعانيوّالفردّ،ّالميمةّفيّحياتناعاتّالآخريفّوخاصةّمعّالمجموّ
ّ.كائفّاجتماعيّبطبعوّفالإنسافلدىّغيابّأصدقاءهّأوّأحباءهّأوّأطفالوّأوّالمقربيفّلديو...

ّمتميزوالتقدير الاحترامالحاجة إلى -4 ّكفرد ّالشخصية ّقيمتو ّتحقيؽ ّفي ّالفرد ّإلىّرغبة ّتشير ّو :. 

ّال ّىذه ّإشباع ّوالثقةوتصاحب ّالقوة ّبمشاعر ّبالضعؼّّحاجات ّلمشعور ّإشباعيا ّعدـ ّيؤدي ّحيف ،في
ّ. .باحتراـّالذاتّمرتبطّعمىّنحوّوثيؽّبنجاحّالفردّفيّميماتوّالحياتيةّالإحساسكماّأفّّوالعجز.

إنجازّ :ّوتتمثؿّفيّسعيّالفردّلتحقيؽّذاتوّباستخداـّمياراتوّوقدراتوّلبموغّّالحاجة إلى تحقيق الذات-5
1ّ.كفيؿّبتحقيؽّطموحوّ

ّ Y و Xنظريتيو دوجالس ماكريجور  -و الطريؽّّإلتون مايو وشستر برناردميدتّكتاباتّكؿّمفّ:

ّ ّالمختصيفّفيّالعموـ ّّالاجتماعيةلدخوؿ ّمجاؿ حيثّركزتّالكتاباتّعمىّالعالقاتّّ،الإدارةوالسموكية

ّونمطّ ّالمعنوية ّوالحوافز ّلاتصاالاالإنسانية ّالمحدداتّالرئيسية ّكانتّتمؾّّ،للإنتاجيةتّباعتبارّىا وقد

ّفيو،ّالأىمية ّجاءت ّالذي ّالعصر ّسياؽ ّّفي ّوثقافيا ّاقتصاديا ّالعامميف ّأحواؿ ّتغيرت ّللأفضؿحيث

ّ.بالمقارنةّمعّأوضاعيـّفيّالسابؽ

العامؿّّالإنسافالسمبيةّلممديريفّحوؿّّالافتراضاتوفيّتمؾّالظروؼّظيرتّنظرياتّتتحدثّعفّ ّّّّّّ

وقدّحددّّ،للإنتاجمعيقاّّوعاملاكوفّالسمبيةّمنياّتعدّإساءةّلمعامميفّّوأىميةّاستبدالياّبافتراضاتّإيجابية،
                                                             

 1، ،ّمجمةّالرواؽّلمدراساتّالاجتماعيةّوالإنسانيةّ،لمحاجات في ظل الحجر الصحي  Maslowنظرية ماسموّموفؽّكروـ
ّ.147-142صّّ،ّص2020جواف01ّّّالمركزّالجامعيّأحمدّزبانةّ،ّغميزاف،
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ّّالعامؿ،ّالإنسافالسائدةّحوؿّّللافتراضاتنمطيفّّماكريجور ّبػ ّافتراضاتّسمبيةّرمزّإلييا  xأحدىما

 yّ1بّوأخرىّإيجابيةّرمزّإليياّ

ّبالفكرّالتنظيميّالتقميديّفيّشأفّالعنصرّالبشريّفيّمجموعةّّتتبمور : x نظرية  نظرةّالمديرّالممتزـ

ّ:فروضّىذهّالنظريةّوىي

 .يحبّالعمؿّلانسافّالعاديّكسوؿّبطبعوّلإا  -

شراؼيحتاجّإلىّرقابةّ  -  مستمريفّوتيديدهّبالعقاب.ّوا 

ّالألمافوجؿّماّيطمحّلوّىوّّممفّيقودهّفيّالعمؿّمتجنباّتحمؿّالمسؤولية،ّلارشادّتفصيالإيتمقىّ -

 .فيّالوظيفة

ّالأساسومفّثـّوالحوافزّالماليةّّالاقتصاديةمفّأجؿّإشباعّرغباتوّّالإنسافيعمؿّّالأجريكوفّّ -

 .فيّحفزهّعمىّالعمؿ

ّّ:  yنظرية ّطرحو ّالذي ّالبديؿ ّّ،ماكريجوروىي ّالقائد ّنموذج ّعف ّّالإداريويعبر ّبفكرٌّ المتوجو

ّ:تفترضّأفوىيّّ،الإنسانيةقاتّلاالع

ّ .يكرهّالعمؿّولوّقدرةّورغبةّفيّالعمؿّلانسافّالإ-

ّ .عمىّالرقابةّالذاتيةّلتحقيؽّماّيقتنعّبوّمفّأىداؼّدوفّحاجةّلوجودّرقيبّخارجيّالإنسافيعتمدّ -

والرغبةّّوالاجتماعيةومنياّحاجاتوّالنفسيةّّالعمؿ،ّخلاؿإلىّتحقيؽّحاجاتّمتعددةّمفّّالإنسافيسعىّ -

ّ.لماسموفيّتأكيدّالذاتّحسبّنظريةّسمـّالحاجاتّ

يستشعرهّ عمىّالعمؿّحيفّالإقباؿتجاهّالعمؿّعمىّعوامؿّمتعددةّقدّتحفزهّعمىّّالإنسافيتوقؼّسموؾّ -

2ّ.كماّقدّتنفرهّتمؾّالعوامؿّمفّالعمؿّّوقدّيؤديوّمتطوعاّغيرّمنتظرّلمكافأة،ّمصدراّلمرضا،

                                                             

ّ.86-85صّّ،صذكره  بقمرجع سمحمدّقاسـّالقريوتي، 1
ّ..83-82ّصّصّ،ذكره بقمرجع سّالسممى،عميّ 2
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 الفصل : خلاصة      

ّفيّ ّكؿّالأنتعتبرّالمؤسسةّىيّشريافّالحياة ّتقوـ مةّوالحكوماتّعمىّظأيّدولة،ّولأجؿّىذا

ّطبيعتياّ ّكانت ّميما ّوالمؤسسة ّالدوؿ، ّليذه ّالبقاء ّتضمف ّواسعة ّحركة ّلجعؿ ّمنيا ّأكبر ّعدد خمؽ

ّ ّعمـّّلابد...اجتماعي-تطوعي-خيري-خدماتي-صناعي-اقتصاديّ-اقتصاديّ-سياسي–ونشاطيا مف

ّومعاييرّ ّومنيجية ّوفكرية ّأسسّعممية ّوفؽ ّسكة ّعمى ّتسير ّوجعميا ّتنظيميا ّأجؿ ّمف ّوخطط ونظاـ

 مدروسةّمفّكؿّالجوانبّإداريا،ّماليا،ّتجاريا،ّاقتصاديا،ّاجتماعياّونفسيا.

ّلنجاحّالمنظماتّبغضّالنظرّعفّطبيعةّعمميا،ّسواءّكماّّّّّّ يعتبرّالتنظيـّفيّعصرناّالحاليّسرا
خدماتيةّأوّإنتاجيةّفيوّالعمودّالفقريّلممنظمةّوىوّالذيّبدورهّيستطيعّأفّيوصمياّنحوّتحقيؽّكانتّ

ّالوحداتّالتنظيميةّ ّتحديد ّلاّيكتمؿّبمجرد ّفالتنظيـ ّالإدارية، ّالعممية ّعناصر ّبقية ّمع ّالمرجوة أىدافيا
كؿّوحدةّتنظيميةّفحسب،ّبؿّّالضروريةّوتوفيرّالعوامؿّالماديةّالمناسبةّلمبيئةّوتعييفّالأفرادّالأكفاءّفي

ّيجبّربطّىذهّالوحداتّمعاّبحيثّيمكفّللأفرادّالعمؿّمعّبعضيـّالبعضّبفعالية.

كماّأفّالعمميةّالإداريةّنظاماّبذاتوّيتمثؿّفيّالأساليبّوالمفاىيـّالإدارية،ّىذاّالن ظاـّيحقؽّأىدافوّّّّّّ

ّالإدارةّبالعمؿّوفقاّلياّوتحؿّفيّإطارّمؤسسةّتعمؿّفيّمجتمع،ّوتحددّلياّوظيفةّاجتماعيةّ معينةّتمتزـ

نماّفيّضوءّالظروؼّوالمعطياتّالاجتماعية.  مشاكمياّلاّعمىّأساسّتجريديّوا 
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  تمييد :      

يمعب الاتصاؿ دكرا ىاما لمغاية في شتى مناحي الحياة كبالخصكص في المجاؿ الإدارم        

أف تحقؽ أىدافيا المسطرة دكف أف تككف ليا ليا كالتسييرم لممؤسسة الحديثة التي لا يمكف 

كاتخاذ استراتيجية اتصالية مبنية عمى أسس صحيحة كدقيقة لنقؿ المعمكمات مف أجؿ صنع 

القرارات، فالاتصاؿ ىك الكسيمة الأساسية لتحقيؽ التفاعؿ بيف أفراد المنظمة فيما بينيـ كبيف ىؤلاء 

 الأفراد كمؤسستيـ كبيف المؤسسة كالمحيط الخارجي.

كمنو فإف عممية الاتصاؿ الإدارية ىامة لمغاية كذلؾ مف خلاؿ تنظيـ العمؿ كالمركنة في      

ختمؼ مستكيات التنظيـ، ففي حاؿ كقكع خمؿ في العممية الاتصالية انسياب المعمكمات بيف م

 فإف ذلؾ ينعكس بالسمب عمى أداء المؤسسة ككؿ. ،الإدارية أك كجكد عكائؽ لانسياب المعمكمات

 أولا:  أساسيات الاتصال:           

قبؿ التطرؽ إلى مفيكـ الاتصاؿ، لابد عمينا أف نتطرؽ إلى أىـ  نشأة الاتصال:-1      

كرغـ أنو عمـ حديث،  ،لو أسسو كقكاعده الخاصة بوك بداياتو الأكلى، فالإتصاؿ عمـ قائـ بحد ذاتو 

إلا أنو برز مع كجكد الإنساف الذم كاف يتصؿ كيشترؾ كيتفاعؿ كيتبادؿ الأفكار كالمعارؼ 

 كالمشاعر كالرمكز مع غيره.

فالإتصاؿ إذف بدأ مع الإنساف، فيك نشاط تمقائي لازـ الأفراد في حياتيـ اليكمية، حيث لا       

شارات  يمكنيـ العيش معا كبناء علاقات دكف أف يتصمكا ببعضيـ البعض عف طريؽ رمكز كا 

يماءات كغيرىا مف أشكاؿ الإتصاؿ المختمفة.  كا 
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لبساطة ككنيا كانت تعتمد عمى الصكت المباشر ككانت أشكاؿ الاتصاؿ في البداية غاية في ا     

كالمنطكؽ بيف فرديف متصميف في مكاف كآف كاحد، كما سادت أساليب الاتصاؿ البسيطة التي 

كانت تعتمد عمى الإشارات كالإيماءات كحركات الجسـ المختمفة، كتعابير الكجو التي كاف 

الاتصاؿ آنذاؾ، كاف أسمكب إشعاؿ النار يستخدميا الفرد للاتصاؿ بغيره، ككأمثمة كثيرة لأساليب 

، كىذه لى جانب قرع الطبكؿ لإعلاف الحربلمتحذير مثلا أك إرساؿ إشارات تحمؿ معنى معيف، إ

الفترة اعتبرىا الكثيركف بمرحمة ما قبؿ المغة، "استخدـ فييا الإنساف الأصكات المباشرة كغير 

 . ىا مف الكسائؿالمباشرة كالإشارات اليدكية كالجسدية كالنار كغير 

كعند تطكر المجتمعات، برزت المغة التي حكلت تمؾ الرمكز كالإشارات كالإيماءات إلى كممات      

المميزات التي طبعت المجتمعات آنذاؾ  إحدلكاضحة كأصكات مفيكمة، فالمغة أصبحت بذلؾ 

ؿ تعتبر عاملا ككانت بمثابة عامؿ أساسي يدعـ كحدة المجتمع، "إف المغة مف حيث ىي أداة اتصا

، فكانت إذف  1أساسيا ككسيمة ميمة مف عكامؿ ككسائؿ التماسؾ كالتضامف كالتكامؿ في المجتمع"

عامؿ يزيد مف تماسؾ الأفراد كيعزز انتماءىـ ككحدتيـ، كىذه المرحمة ىي مرحمة أخرل مف 

 المراحؿ التي ميزت تطكر الإتصاؿ ككسائمو.

در الكتابة تظير مف خلاؿ الرمكز كالصكر كالرسكمات كفي مرحمة متطكرة أخرل بدأت بكا     

المنقكشة كالمدكّنة عمى أجزاء مف الطبيعة التي شغميا أك عاش فييا الإنساف مدة مف الزمف، مثؿ 

                                                             

1
، 2102، عماف ، الأردف، 10، دار المسيرة، طمدخل إلى وسائل الإعلام الجديدةعبد الرزاؽ محمد الدليمي،   

 .22ص
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الصخكر كالأشجار كالكيكؼ...، حيث كانت الصكر كالرّمكز ىي الخطكات الأكلى نحك المغة 

 1باستخداـ سمسمة مف الصكر لحكاية قصة ما ."المكتكبة، أيف بدأ فنانك ما قبؿ التاريخ 

كمف الصكر كالرسكمات، إلى كممات مكتكبة ليا معنى معيف كفؽ المغة المتعارؼ عمييا       

كالتي تـ تحكيميا مف المنطكؽ إلى المكتكب حيث أصبح يجسد الكاقع بكؿ عناصره كتفاصيمو 

ظيرت  بؿ الميلادسنة ق 2111كح، "فخلاؿ المادية كالمعنكية في كممات يمكف كتابتيا كنطقيا بكض

الكتابة المسمارية التي اخترعيا السكمريكف مف أجؿ كضع قكائـ جرد، كالمعاملات القياسية....، 

تـ إدخاؿ الأبجدية الفينيقية  بؿ الميلادسنة ق 0111ككذلؾ الكتابة الييميكغرافية المصرية، كخلاؿ 

 2عمى الصكت عكس الأنظمة الأخرل ." يستند ىذا النظاـحيث رمز،  22المككنة مف 

مسافة  كزاد اختراع المغة مف دائرة الاتصاؿ حيث أصبحت الرسائؿ الاتصالية تتنقؿ عمى      

ة الشفيية كاف يحتفظ بيا شفاىة الأمكر الحياتية المختمفة في المرحمأطكؿ، كما أف المعمكمات ك 

، غير أنو مف اختراع الكتابة أصبح يعرفيابمجرد نسيانيا أك غياب مف التي كاف يمكف أف تختفي ك 

دقة مرا متيسرا كسيلا كأكثرا ضمانا ك العكدة إلييا كقت الحاجة أك الاحتفاظ بتمؾ المعمكمات 

 ككضكحا.

، تطكرت أساليب الكتابة إلى جوتنبرجكمع اختراع الحركؼ المتحركة أك اليجائية مف طرؼ      

أف تطكر الصحافة  Mcluhan  ماكموىانقكؿ بذلؾ تطكرت الصحافة المطبكعة، يك  الطباعة

                                                             

 1
 .2، ص2114جامعة الممؾ سعكد، السعكدية،  تاريخ دراسة الإتصال،حمد بف المحيا المطيرم،  

2
  Gregory Wagniere, les outils de communication pour l’entreprise, Haute école 

de Gestion, de Geneve, 2010, p 02. 
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لمحركؼ المتحركة كاف أكثر  Jutenburg جوتنبرج( بفضؿ اختراع 01المطبكعة في القرف )

  1الابتكارات التكنكلكجية تأثيرا عمى الإنساف .

كنت مف ظيكر كعميو تكالت الاختراعات في  مجاؿ الكتابة حتى كصمت إلى الطباعة التي م     

ت التي كانت بمثابة أحدث الأساليب إلى أف حمالجرائد كالمجلات كالكتب المختمفة ك الآلاؼ مف 

عات التكنكلكجية في مجاؿ التي برزت فييا العديد مف الاخترا ،تكنكلكجيا الاتصالات الحديثة

ؿ المعمكمات كسيكلتيا كالتمفاز كالياتؼ كالمذياع كالانترنت التي زادت مف سرعة انتقاالاتصاؿ، ك 

 الأقمار الصناعية ....ك 

  الاتصال:مفيوم  -2        

نما المسألة صعبة نسبيا، إذ نجد ؿ للاتصاؿ ليس بالأمر السيؿ ك إف إعطاء مفيكـ شام         ا 

الكثير مف المحاكلات التي تناكلت مفيكـ الاتصاؿ بالتعريؼ، منيا مف تناكؿ جانبا معينا كمنيا مف 

لكف ىذه التعاريؼ ىي أساسا مكممة لبعضيا كاتجاىاتو، ك  انب كؿ حسب قناعاتوتناكؿ عدة جك 

 البعض كنظمت مف أجؿ الكصكؿ إلى تعريؼ أدؽ للاتصاؿ. 

 أصل كممة اتصال :          

 2بمعنى عاـ  communisكممة اتصاؿ مشتقة مف الأصؿ اللاتيني          

                                                             

 1
، الأكاديمية العربية المفتكحة، قسـ الإعلاـ نظريات الإتصال والإعلام الجماىيريمحمد جاسـ فمحي المكسكم،  

 .21، ص 2112كالاتصاؿ، جدة، السعكدية، 
2
، 0555، القاىرة، مصر، 2دار الفكر العربي، ط ،ل إلى الاتصال والرأي العاممدخعاطؼ عمي العبد عبيد،  

 00ص
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ككممة اتصاؿ تعني في أكسع يعني الاتصاؿ لغكيا كصؿ إليو أم بمكغ اليدؼ )الكصكؿ إليو(      

معانييا نقلا لممفاىيـ بقصد الإقناع كالاقتناع، كىي كممة مف جانبيف أساسيا خمؽ الترابط في 

 1الحركة إف لـ يكف عمى الأقؿ المساندة

عمى أنو "كسيمة رئيسية مف الكسائؿ التي تستخدـ لتحقيؽ أىداؼ  خضير كاظم محمودكيعرفو      

يتـ مف خلاليا نقؿ المعمكمات كالبيانات، الآراء كالأفكار بيف الأفراد عبر  المنظمة بشكؿ عاـ، حيث

 2كسيمة معينة لغرض تحقيؽ اليدؼ المسطر لممنظمة"

أما بعض الكتاب العرب فيعرفكنو عمى أنو "العممية اليادفة إلى نقؿ كتبادؿ المعمكمات التي     

 3رات"عمى أساسيا يتكحد الفكر كتتفؽ المفاىيـ كتتخذ القرا

"بأنو العممية التي يتفاعؿ بكاسطتيا الأفراد بيدؼ التكامؿ بينيـ كالتكامؿ بيف ىناك: كيعرفو     

 .4الفرد كنفسو"

 تعاريف عامة للاتصال : -     

 . مف أجؿ إعطاء مفيكـ أدؽ للاتصاؿ فيما يمي سنتطرؽ إلى بعض التعاريؼ المقدمة      

                                                             

دارة المنازعات الدوليةعبد الحؽ بف جديد،  1 ، مجمة العمكـ الإنسانية، جامعة بسكرة، دار اليدل، الاتصال وا 
 .41-31، ص 2113، 00الجزائر، العدد 

 .244، ص2114لمنشر كالتكزيع ، الأردف، ، إثراء مبادئ إدارة الأعمالخضير كاظـ محمكد،  2

 .01، ص2115دار أسامة لمنشر كالتكزيع، الأردف،  ،الاتصال الإداري والإعلاميمحمد أبك سمرة،  3

، 2111، عماف، الأردف، 2، دار الفكر، طأساسيات الإدارة التعميمية ومفاىيمياعبد الحميد البدرم طارؽ،  4
 042ص
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"الاتصاؿ يعني ذلؾ الميكانيزـ الذم مف خلالو  : charles colinنتعريف تشارلز كولي -      

، حيث أعطى ككلي للاتصاؿ ميزة أنو أساس العلاقات بيف البشر في كجييا 1تكجد علاقات بشرية 

 .الشمكلي كالتي تنمك ك تتطكر كتأخذ أبعادا مختمفة مع الزمف خلاؿ تفاعلات مستمرة

 اممية الاجتماعية الأساسية التي تنتقؿ بكاسطتي"الاتصاؿ ىك الع تعريف محمود عودة: -       

، كىذا التعريؼ يركز عمى مبدأ التأثير الذم تحدثو رسائؿ الاتصاؿ 2المعاني كالأفكار بطريقة مؤثرة

 في المستقبؿ إضافة إلى أنو عممية مف العمميات الاجتماعية. 

اـ الرمكز سكاء كانت 6 بأنو "شكؿ مف أشكاؿ التفاعؿ الذم يتـ باستخدجورج لندبرجكيعرفو 

، كممات، لغة الجسد أك أم رمز آخر شريطة أف يؤثر ىذا الرمز عمى  ،إشارات حركات، رسكـ

 .المتمقي أك المستخدـ فيسمؾ سمككا معينا

أنو "ذلؾ التفاعؿ بالرمكز المفظية كغير المفظية بيف طرفيف أحدىما مرسؿ  عمي عجوة كيعرّفو     

 يبدأ بالحكار كالثاني مستقبؿ يكمؿ الحكار. 

كىك عممية إنسانية تفاعمية تحدث بيف طرفيف أك أكثر يتـ مف خلالو نقؿ كتكصيؿ كتبادؿ      

ىذا الاتصاؿ اتصالا فعّالا  الرؤل بيف طرؼ مرسؿ كآخر مستقبؿ، كلا نسميك  المعمكمات، الأفكار

التغذية ػإلا إذا فيـ المشترؾ لمرسالة الاتصالية بيف الطرفيف، ىذا العامؿ سيحقؽ لنا ما يسمى ب

، فتصبح بذلؾ العممية الاتصالية عممية دائرية حمزكنية تنطمؽ مف المرسؿ كتعكد الرجعية العكسية

 إليو.

                                                             

1
 21، ص2112-2110،المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  عمم الاتصال مدخل إلىمناؿ طمعت محمكد،  

2
، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، الاتصال ووسائمو في المجتمع الحديثخيرم خميؿ الجميمي،  

 .01، ص0553
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 بمقتضاىا متمقي كمرسؿ في مضاميف تفاعؿىك العممية التي ي جييان رشتي:تعريؼ  -       

 ىمعن ات بيف الأفراد عف قضية معينة أكاجتماعية معينة، كفي ىذا التفاعؿ يتـ نقؿ أفكار كمعمكم

صؿ نحاكؿ أف نشترؾ معيـ في المعمكمات كالأفكار، فالاتصاؿ يقكـ عمى د، فنحف حيف نتّ مجرّ 

ينطكم ىذا التعريؼ عمى الاشتراؾ بيف الأفراد ، 1المشاركة في المعمكمات كالصكر الذىنية كالآراء

 المتفاعميف في المعمكمات كالأفكار في إطار اجتماعي تبادلي.

ّـ بمقتضاىا تفاعؿ بيف مرسؿ كمستقبؿ كرسالة في مضاميف كما أفّ الاتصاؿ ىك عمميّ        ة يت

ة، أك نقؿ أفكار كمعمكمات كمنبّيات بيف الأفراد عف قضيّ  فاعؿ يت ّـة معيّنة، كفي ىذا التّ اجتماعيّ 

صاؿ فيك يعطي معنى متكامؿ د، ىذا التّعريؼ الذم يمزج بيف العناصر المختمفة للاتّ معنى مجرّ 

 ة الكاحدة أك بيف جماعات مختمفة. ة داخؿ الجماعات الاجتماعيّ ة مستمرّ يدمج بينيا في صكرة تفاعميّ 

ىائؿ مف  ؿ سكل جزء بسيط جدا مف بيف ك ّـتناكليا كالتي لا تمثّ  التي يت ّـ ىذه التّعاريؼ كؿّ       

القكؿ  ، كلا يمكف ىنا إلاّ يؼ الاتصاؿ مف كجيات نظر متباينةالتعاريؼ المختمفة التي حاكلت تعر 

أف مفيكـ الاتصاؿ ىك مفيكـ كاسع ك شاسع شساعة كجكده في كؿ المياديف التي يشغميا الأفراد 

 بالأفراد في المجتمع، كالمجتمعاتكـ كاحد أمر صعب نسبيّا ككف الاتصاؿ مرتبط كحصره في مفي

نم  . ا تتميز بحركات ديناميكية مستمرةبدكرىا ليست ثابتة كا 

تبادؿ المعمكمات كالأفكار كالآراء لنقؿ ك كىك عممية تفاعمية 6 التعريف الإجرائي للاتصال      

خلالو نقؿ كتكصيؿ كتبادؿ المعمكمات، الأفكار كالرؤل بيف بيف طرفيف أك أكثر يتـ مف  كالإتجاىات

 داخؿ بسكتة شرشاؿ الجديدة. طرؼ مرسؿ كآخر مستقبؿ

                                                             

1
، 2112المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  تكنولوجيا الاتصال في الخدمة الإجتماعية،محمد السيد فيمي،  

 .24ص
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 1ة : ة الاتصالي  عناصر العممي   -3     

ة ة في أم مجاؿ أك مكقؼ ما، إلا إذا تكفرت العناصر الأساسيّ ة اتصاليّ أم عمميّ  لا تت ّـ      

؟ دىا مف خلاؿ الإجابة عف السؤاؿ )مف؟ ماذا؟ بأم كسيمة؟ لمفتحديالتي يمكف لمعممية الاتصالية ك 

 . ؟(م تأثيرلأ

( كفيما يمي جعيةغذية الرّ التّ أم تحديد كؿ مف المرسؿ، المستقبؿ، الكسيمة، رجع الصدل )      

 حدا6شيء مف التفصيؿ لكؿ عنصر عمى 

 : المرسل -3-1       

، فيك ينظـ تي تنطمؽ منيا العممية الاتصاليةالسالة أك جية الاتصاؿ ىك صاحب الرّ        

شارات تمثؿ لغة معينة مف أجؿ نقميا إلىف أك فكرة محددة في شكؿ رمكز ك مضمكف أك معنى معيّ   ا 

 . جية أخرل مقصكدة لغرض أك ىدؼ ما

 :الرسالة -3-2      

فكرة أك  ىي المحتكل أك المضمكف الذم مف أجمو تقكـ عممية الاتصاؿ، فعندما تكجدك       

 ، تنطمؽ العممية الاتصالية مف أجؿجية ثانيةمعمكمة أك رأم لدل جية معينة  يراد تمريرىا إلي 

ؼ الرسالة بأنيا مجمكعة مف الرمكز المرتبة التي لا عميو تعرّ تمرير ذلؾ المضمكف أك المحتكل ك 

يتضح معناىا إلا مف  نكع السمكؾ الذم يمارسو المستقبؿ، أم أف مضمكف الرسالة لا يتضح تأثيره 

أك ما يسمى بالاستجابة التي تكضح  درجة التأثير ككذلؾ الكيفية التي  رجع الصدىإلا مف خلاؿ 

                                                             

  
 academy.org/wesima_articles/library-http://www.ao-د. هحوذ جاسن فلحً الووسوي1

456.html-20060523 

http://www.ao-academy.org/wesima_articles/library-20060523-456.html
http://www.ao-academy.org/wesima_articles/library-20060523-456.html
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تفؾ كفقا لممعنى المقصكد منيا أك بكيفية خاطئة كىذا ما  تـ مف خلاليا فؾ تمؾ الرمكز، فإما

بنفس المعنى الذم أنشئت  يستمزـ مف صاحب الرسالة أف يقكـ بصياغتيا بشكؿ سميـ كي يتـ فيميا

 ، كما لا ننسى العكامؿ النفسية كالاجتماعية... مف أجمو

مكزه ليعطييا معنى ىك الذم تكجو إليو الرسالة، كالذم يقكـ بفؾ ر  المستقبل:-3-3      

عممية استقباؿ تماعية كحتى اتجاىاتو كميكلو..."محدد، كذلؾ حسب خصائصو النفسية كالاج

عطائيا دلالات كمعاف مف طرؼ المستقبؿ تتأثر بنمط شخصيتو كأسمكب إدراكو كدكافعو  الرسالة كا 

1كقدراتو كأىدافو كحالتو النفسية كميكلو الشخصي"
 

ارىا المرسؿ القناة أك التقنية التي يتـ بكاسطتيا نقؿ الرسالة كالتي يختكىي  الوسيمة: 3-4     

اليدؼ المحدد، "عمى المرسؿ أف يختار الكسيمة الأكثر تعبيرا كتأثيرا كفعالية كفؽ طبيعة الرسالة ك 

د ة الاتصاؿ، فلابؿ عمميّ فيي بمثابة طريؽ تمر فيو الرسالة كغيابيا يعطّ ، 2عمى المستقبؿ ليا"

لا تكقفت عممية الاتصاؿ".نة ك سالة أف تسمؾ كسيمة معيّ لمرّ   3ا 

ر عف مدل إدراؾ كفيـ المستقبؿ لمرسالة كيعكس تعبّ  رجع الصدى ) الاستجابة(: 3-5     

مستكل كؿ مف مضمكف الرسالة، كحسف اختيار الكسيمة ىذا مف جية، كما يعكس خصائص 

جية أخرل، " تتمثؿ الاستجابة في تكليد رد فعؿ المستقبؿ الاجتماعية كالنفسية كقدراتو العقمية مف 

يمو لمرسالة عمى الكجو المطمكب مطمكب مف جانب المستقبؿ ليذه الرسالة، مف حيث مدل ف

                                                             

1
 . 20ص ،ذكرهمرجع سبق محمد السيد فيمي ، 
 .020 ص ،2114، منشكرات جامعة منتكرم، قسنطينة، تنمية الموارد البشريةعمي غربي،  2
 .020، ص ونفس المرجع ،عمي غربي 3
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،  1ىذه الاستجابة تتكقؼ عمى كفاءة العناصر الأربعة السابقة"كاختيار السمكؾ المتكافؽ معيا، ك 

 الاتصاؿ.كعميو فالاستجابة تعكس مدل نجاح عممية 

عناصر  1عناصر الإتصاؿ في Claude Chanon  كمود شانونكمف جية أخرل يذكر        
  62 أساسية ىي كالآتي

 المصدر )المعمكمات( التي تنتج الرسالة. (1

شارات.2  ( ترميز أك إرساؿ الذم يحكؿ الرسالة إلى رمكز كا 
 الياتؼ(.( القناة، كىي الكسائؿ المستخدمة لحمؿ كنقؿ الإشارات )كابؿ 2
( فؾ الترميز أك المتمقي كىك الذم يحكؿ الرسالة انطلاقا مف الإشارات كالرمكز إلى 4

 معنى.
 ( الكجية، أك الشخص الذم يتـ إرساؿ الرسالة إليو.1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

 . 01، ص0554، ماجستير في القيادة الأمنية، منطقة الرياض، لفعالامعوقات الاتصال سميماف عمي الخميكم،  1
, Paris, Histoire des théories de la commination, ARMAND ET Michelle Mattelad 

2

1997, p31 
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 الإتصاؿ عند كمكد شانكف، ككيفر. ك فيما يمي نمكذج

 

 

 

 

 1نموذج الإتصال عند شانون، و ويفر. :( 1الشكل )

 كىك كما يميBarlund   6بارلوند كما نذكر نمكذج أخر للاتصاؿ، كىك نمكذج      

 

 

 

-  

 

 Barlund.2نموذج الاتصال عند  :(2الشكل )

 
                                                             

, La Théorie Mathématique de la TradClaude, Shannon et Werren Weaver,  
1

Paris, 1997, p69.  ,communication 

2
  Jean luc Michel, Théories de la communication, 2007- 2008,p 24  

مصدر 
 المعلومات 

الر المرسل
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لة

 وجهة الإرسال   المستقبل

 رسالة رسالة مصدر الشتويش 

 مستقبل مرسل
 رسالة
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 ك كنمكذج لنمط الاتصاؿ المفتكح لدينا النمكذج التالي6 

 

 

 

 

 1نمط الاتصال المفتوح : (3شكل )ال

 كفي نفس السياؽ نذكر نمكذج برلك 6

 

 نمط الاتصال الذي يغفل عنصر التغذية الراجعة :(4شكل )ال

 كما نتطرؽ إلى نمكذج لاسكيؿ 6

 بأم تأثير؟                لمف؟            بأم كسيمة؟           ماذا؟      مف يقكؿ؟                  

  ماذا تقول الرسالة؟    المرسل   قناة      المرسل إليو     الرسالة في المرسل إليو التأثير الذي تحدثو

 نمط الاتصال عند لاسويل :( 5شكل )ال

مرسل،  يمكف لعممية الاتصاؿ أف تتـ كتستمر دكف تكفر عناصر الاتصاؿ الأربعة6 لا    

 ىاتو العناصر التي لابد أف تنتقى بدقة كافية مف أجؿ بمكغ اليدؼ مف مستقبل، رسالة، ووسيمة،

                                                             

 .42صمرجع سبق ذكره ، نجلاء محمد صالح،  1

  رسالة مستقبل مرسل

  وسائل الاتصال

 تغذية عكسية

 مرسل رسالة مستقبل وسيلة
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التناسؽ، كعميو يصبح العنصر الخامس مف عناصر الاتصاؿ الانسجاـ ك الاتصاؿ كخمؽ نكع مف 

أم الاستجابة، ىي العنصر  الذم مف خلالو يتـ تقييـ العممية الاتصالية كما يمكف اعتبار 

يتحكؿ المستقبؿ فييا إلى  بمثابة نقطة انطلاؽ جديدة لحمقة اتصاؿ أخرل )رجع الصدى(الاستجابة 

 ف كاحد .آؿ حمقة مستمرة يككف فييا المرسؿ مرسلا ك مستقبلا في ، لتبقى عممية اتصاالمرسؿ

 ات الاتصال :نظري   -4      

أخذ أسسو العممية كالعممية بشكؿ يجعمو عنصرا أصبح الاتصاؿ عمما قائما بذاتو ك بعد أف        

 ذك اىتماـ كبير ككاسع مف طرؼ العديد مف الباحثيف كالمفكريف كحتى المسيريف كالمسؤكليف

كالمدراء في أم نشاط كانكا مف أجؿ الكقكؼ عمى أحدث كأحسف السبؿ كالكسائؿ لفيمو كتطكير 

 تقنيات كأساليب العمؿ بو بيدؼ تحقيؽ فعالية ككفاءة قصكل في تطبيقو لتحقيؽ الأىداؼ العامة.

كفي لمحة نحك أىـ الدراسات كالنظريات التي كانت بمثابة إضافات ميمة أك حتى أنيا      

 ت الأسس الأكلى لقياـ ىذا العمـ كالتي نذكر ىنا بعضيا كما يمي6 كضع

تعد نظرية التفاعمية الرمزية مف النظريات البارزة في مجاؿ عمـ 6 التفاعمية الرمزية -4-1    

باع لمحاجات الاتصاؿ، حيث "تقكـ ىذه النظرية عمى فيـ العلاقات الاجتماعية كما تحققو مف إش

...، فاستمرار الإتصاؿ في مجرل التفاعؿ يككف أساس للاتفاؽ في فيـ كاضح النفسية كالاجتماعية

 1لممعرفة كالكفاءة المشتركة" 

كعميو فإف ىذه النظرية تقكـ أساسا عمى فيـ تمؾ العلاقات الاجتماعية التي تنشأ في المجتمع       

ادؿ المعارؼ اعؿ كتببيف مختمؼ الأفراد كالجماعات كتنمك كتتطكر في إطار اجتماعي أساسو التف
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 32، ص  مرجع سبق ذكرهمناؿ طمعت محمكد،  
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كالإتصاؿ ىك أحد أشكاؿ ىذا التفاعؿ الإنساني كأساس العلاقات الإجتماعية كالآراء كالأفكار...

المختمفة فيك يخمؽ كيطكر كيعزز مختمؼ أشكاؿ العلاقات بيف الأفراد مف خلاؿ تمؾ المغة 

مجتمع كخصائصو المشتركة المككنة مف الرمكز كالإشارات كالمعاني المختمفة حسب طبيعة كؿ 

 المختمفة.

كىي تيتـ George Herbert Mid جورج ىربرت ميدكقد ظيرت ىذه النظرية في أعماؿ   

أساسا كفي المقاـ الأكؿ بعممية التفاعؿ الاجتماعي القائـ عمى الرمكز كترتكز بشكؿ مباشر عمى 

 1الاتصاؿ "

كىك تمميذ  Herbert Blumer ىربرت بمومركما كانت ىنالؾ مساىمات عديدة لمفكريف أمثاؿ 

كالذم يرل أف الفعؿ الاجتماعي يككف مستقرا في الأفراد الفاعميف الذيف يلائمكف أك  " Mid "ميد

  2نيـ الآخر مف خلاؿ عممية التفسيريكيفكف مسارات أفعاليـ الشخصية نحك كؿ م

كعميو تبرز عمميات التفسير التي يقكـ بيا الأفراد المتفاعميف مف أجؿ تكييؼ كتعديؿ سمككاتيـ      

 كردكد أفعاليـ كفؽ ما يتطمبو المكقؼ ككفؽ ما يتكقعو الطرؼ الآخر .

 نظرية النسق الاجتماعي : 4-2      

تقترب ىذه النظرية نكعا ما مف نظرية التفاعمية الرمزية فيما يخص التفاعؿ الاجتماعي       

أحد أىـ المفكريف الذيف ساىمكا بقدر كبير في Talcott Parsons  تالكوت بارسونزكيمثؿ 

                                                             

1
 22ص مرجع سبق ذكره،محمد السيد فيمي،  

2
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ة، لـ يتناكؿ بارسكنز الإتصاؿ بالتفصيؿ التاـ مف خلاؿ أعمالو، إلا أنو يمكف أفكار النظرية النسقيّ 

 1تخلاص مف خلاؿ تمؾ الأعماؿ كخصكصا النسؽ الاجتماعي منظكرا متناسقا لعممية الإتصاؿاس

فرغـ تمؾ الدراسات التي كانت محاكلات متميزة قامت عمى أسس عممية كعممية إمبريقية مف     

ك"نظرية النسؽ الاجتماعي كالتي كانت تدكر  بارسونزطرؼ نخبة مف المفكريف كالباحثيف كخاصة 

ر عاـ مكجو نحك الفعؿ الاجتماعي كالتفاعؿ ضمف أنساؽ جماعات اجتماعية، إلا أنو في في إطا

سياؽ ما لا تخمك ىاتو الأعماؿ مف تفصيؿ دقيؽ لعممية الإتصاؿ باعتبار أف الاتصاؿ أحد أشكاؿ 

 التفاعؿ.

ينظر إلى الفعؿ الاجتماعي عمكما عمى أنو يتميز بدافع لو إنجاز بعض  بارسونزككاف      

، كيتضح مف 2الأىداؼ، كقد يتمثؿ ىذا اليدؼ في الكصكؿ إلى حالة الرضا أك تجنب الحرماف

خلاؿ ىاتو الفكرة أف أم فعؿ أك سمكؾ يقكـ بو الفرد في مجتمعو أك جماعتو إنما ناتج مف كجكد 

سبب كدافع محرؾ لذلؾ الفعؿ كذلؾ مف أجؿ تحقيؽ غاية مرجكة بطريقة تتكافؽ مع خصائص 

 جتمع أك الجماعة التي ينتمي إلييا كمعاييرىا كضكابطيا الاجتماعية المحددة.كطبيعة الم

جاءت نظرية التبادؿ أك النظرية التبادلية كأحد المنظكرات البارزة نظرية التبادل: -4-3    

في عمـ الاجتماع، ساىمت مف خلاؿ التراث السمككي في عمـ الاجتماع أك التراث المنفعي في 

 . الاقتصاديةالنظرية 

كعميو تعد نظرية التبادؿ مف النظريات الاجتماعية التي أضافت الكثير سكاء في عمـ      

الاجتماع بمجالاتو المختمفة أك عمكـ أخرل مثؿ عمـ الاقتصاد، كترتكز ىذه النظرية عمى مفيكـ 
                                                             

1
 15،صمرجع سبق ذكرهمحمد السيد فيمي،  
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مف ىذه التبادؿ كالذم كاف معناه يصب في معنى اجتماعي كاقتصادم ، كمف أكجو الاستفادة 

النظرية نجد أنيا تسيـ في مجاؿ عمـ الاجتماع مف جية، تسيـ ىذه النظرية في بمكرة أىداؼ 

محددة لمتنظيـ الاجتماعي لمتعامؿ مع السمكؾ الاجتماعي لأفراد المجتمع كمحاكلة تكظيؼ ىذا 

 1السمكؾ مف خلاؿ عمميات تبادلية 

عمى المنظـ الاجتماعي أف يدرؾ أنو كما تسيـ في المجاؿ الاقتصادم مف جية أخرل حيث     

يجب أف يبدأ مف أىداؼ كاضحة محددة، كأف يقيـ علاقات مباشرة لضماف نجاح عممية التبادؿ بيف 

المنظمات كأف يحاكؿ أثناء التدخؿ الميني مع المنظمات إيجاد العدالة الاجتماعية في تكزيع العائد 

  2عمييـ

رية يدكر حكؿ مفيكـ التبادؿ، كالتبادؿ أساسا ىك مفيكـ كمثمما سبؽ الذكر بأف مكضكع النظ      

كاسع، فيناؾ تبادؿ في مجاؿ الاقتصاد، كىناؾ تبادؿ في المجاؿ الاجتماعي، كفي مجاؿ السياسة 

كالثقافة...، كؿ ىاتو المجالات كغيرىا ينطكم داخميا مفيكـ التبادؿ كالذم يعبر عف حالة الاشتراؾ 

تداخؿ بمعنى كجكد اتصاؿ، كالاتصاؿ كما سبؽ كعرفناه يشير في كحالة كجكد تفاعؿ كعلاقات ك 

 معنى معيف عمى أنو تبادؿ للأفكار كالآراء كالمعاني كالقيـ كغيرىا ...

يعتبر الكثير أف نظرية التعمـ مف نظريات عمـ النفس كلكف رغـ ذلؾ  :نظرية الت عمم-4-4    

إف العلاقة بيف المثير كالاستجابة يمكف النظر إلييا  ،فيي ذات صمة كبيرة بنظريات الإتصاؿ

  3باعتبارىا تكفر لنا المناخ الأساسي لكؿ مف عمميتي التعمـ كالإتصاؿ

                                                             

1
 .012ص ،مرجع سبق ذكرهمناؿ طمعت محمكد،  

2
 .012ص  ،نفسو المرجع  

3
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كالعلاقة  الاستجابةك المثيرمف أىـ العناصر التي ترتكز عمييا النظرية مفيكـ  فإنو كعميو      

كالعناصر التي  الرسالةلاتصالية يمكف اعتبار التي تربطيما كفؽ عممية تأثير كتأثر، كفي العممية ا

تنقميا مف مصدرىا بكسيمة محددة نحك طرؼ مستقبؿ عمى أنيا "المثير" الذم كرد في النظرية، في 

 الاستجابة.حيف أف تمؾ التغذية الرجعية التي تصدر عف المستقبؿ بعد تمقيو الرسالة تمثؿ 

لو أسبابو، كما أف لو آثاره أك تأثيراتو ككفؽ النمكذج السمككي  "ىكذا يتضح لنا أف الإتصاؿ       

الأفعاؿ "كالذم عبر عنو في صكرة نظرية )مثير، استجابة( فإف  سكينرالمتطرؼ الذم قدمو 

الإتصالية التمقائية أك العشكائية تعتبر أمثمة للإستجابة التعبيرية أك الفعالة عمى الرغـ مف أف المثير 

 1"ممحكظا أك لا يمكف ملاحظتوببساطة لا يككف 

"ىكذا يتضح لنا أف الاتصاؿ لو أسبابو، كما أف لو آثاره أك تأثيراتو ككفؽ النمكذج السمككي       

الذم عبر عنو في صكرة نظرية )مثير، استجابة( فإف ك  skiner سكينرالمتطرؼ الذم قدمو 

تجابة التعبيرية أك الفعالة عمى الرغـ مف الأفعاؿ الإتصالية التمقائية أك العشكائية تعتبر أمثمة الاس

 .2أف المثير ببساطة لا يككف ممحكظا أك لا يمكف ملاحظتو

 (: san simon سيمون سان )القرار اتخاذ نظرية مدخل -4-5      

 سيمون أمثاؿ العمماء بعض بيا أسيـ التي الجيكد نتيجة القرار اتخاذ نظرية مدخؿ ظير     

 صياغة مف تمكنو التي الخطكات كافة يتخذ أف عميو التنظيـ أف سيمون يرل ، إذومارشت وسير 

 رشيدة. قرارات

                                                             

1
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 حتى الفرد مسؤكلية تحديد المسؤكلية، أم نطاؽ تحديد أكليما :بكسيمتيف ذلؾ تحقيؽ كيمكف     

 كالإجراءات القكاعد تثبيت الثانية ىي كالكسيمة ما قرار اتخاذ أثناء تكجيو محددة أىداؼ لو يككف

 ككسائؿ التدريب كبرامج الرسمية كالتعميمات الأكامر تمثؿ الميكانزمات بعض الرسمية ككضع

 يستغرقو الذم الزمف تكفير إلى يؤدم البديمة، مما الحمكؿ عدد تقميؿ عمى تساعد التي الاتصاؿ

 .المناسب القرار اتخاذ قبؿ الفرد

 أحدىما كالتخصص، العمؿ لتقسيـ أسمكبيف عمى تقكـ التنظيمات أف إلى سيمونأشار  كقد     

 القكة. أساس عمى العمؿ يقسـ حيث الرأسي، التخصص

 مكانة ارتفعت القرارات، كمما اتخاذ ككظائؼ أداء كظائؼ ىناؾ أف نجد التقسيـ ذلؾ عمى كبناء    

 داخؿ الكاقعي الأداء تنفيذ في إسيامو كقؿ القرارات اتخاذ عممية في إسيامو ازداد التنظيـ، في الفرد

 .التنظيـ

 كلكي ,التنظيـ أىداؼ تنفيذ يمكف حتى كالعقلانية بالرشد المتخذة القرارات تتسـ أف كيجب      

 الأخذ عمى تترتب التي النتائج في كالتفكير فييا كالتدبر البدائؿ تحديد مف لابد رشيدة القرارات تككف

 .البدائؿ ىذه بيف الاختيار النتائج كأخيران  ىذه كدراسة البدائؿ ىذه بكؿ

 إلى النظر مف نظرتيـ تحكلت عندما القرار اتخاذ نظرية مدخؿ نمك في ومارش سيرتـ أسي كقد

 كمف القرارات تصنع أنساؽ أنيا عمى التنظيمات إلى بالنظر لمقرارات صانع أنو اعتبار عمى الفرد

     .لمقرارات صانعان  باعتباره التنظيـ إلى الفرد مف السكسيكلكجي التحميؿ كحدة تغيرت ثـ

 يعتبر القرارػ اتخاذ نظرية ضكء في ػ القرار أف Herbert Saimon نويمس ىربرت كيرل      

 التي المشكلات حؿ يمكف المتاحة لكي البدائؿ مف مجمكعة بيف مف الفرد يستخمصيا محصمة
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 نويمس إف بؿ ـ،التنظي أىداؼ لتحقيؽ كسيمة ىك القرار أف أم التنظيمية، الأىداؼ تحقيؽ تكاجو

 قراراتو الفرد كيصدر تنظيـ، أم محكر ىي القرار صنع عممية أف فيرل ذلؾ، مف أبعد إلى ذىب

  .القيمية كالمعطيات الكاقعية المعطيات 6المعطيات مف نكعيف ضكء في المختمفة

 الخارجي العالـ في الملاحظة بالظكاىر تتعمؽ قضايا عف عبارة فيي الكاقعية أما المعطيات       

 الإمبريقي الاختبار إلى إخضاعيا يمكف الكاقعية المعطيات ىذه أف أم بينيا، التفاعؿ كأسمكب

 المحؿ في أخلاقي طابع ذات قضايا عف عبارة فيي القيمية المعطيات صدقيا، أما مف لمتحقؽ

 أف ينبغي بما بؿ بالفعؿ قائـ ىك بما تتعمؽ لا إنيا حيث الإمبريقي للاختبار تخضع لا كىي الأكؿ،

 .يككف

 ىذيف مف نستخمصيا التي النتيجة ىك الرشيد القرار أف القكؿ يمكف سبؽ، ما ضكء كفي      

 مف متصمة سمسمة أنو اعتبار عمى الرشيد السمكؾ إلى النظر يمكف كما المعطيات، مف النكعيف

 التنظيمات يشكمكف الأفراد إف حيث ىادفان  سمككان  يعتبر التنظيـ في السمكؾ كالغايات كأف الكسائؿ

  .مشتركان  ىدفان  يحققكا لكي

 خصائص الاتصال : -5    

ف غيره مف العمميات أك عندما نتحدث عف خصائص الاتصاؿ، نتحدث عف ميراث تخصو ع      

ية، كىناؾ عدة التي لابد مف كجكدىا فيو لكي نقكؿ عنو انو نشاط أك عممية اتصالالأنشطة ك 

 6 ليس عمى سبيؿ الحصر كىي كر بعضياالتي نذخصائص للاتصاؿ  ك 

الأساليب لتكصيؿ الاتصاؿ يعتمد عمى معارؼ عممية كنظريات تكضح المفاىيـ كالنماذج ك  -أ     

 كافة الرسائؿ. 
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 المعرفة، التدريب كالممارسة( ى ) الاستعداد الفطرم، التعميـ ك الاتصاؿ ميارة تقكـ عم -ب     

 نيا تقكـ عمى الفعؿ كرد الفعؿ . الاتصاؿ عممية ديناميكية مستمرة لأ -ج    

يتـ الاتصاؿ بيف شخصيف عمى الأقؿ أحدىما يُرسؿ رسالةن كيُعرؼ بالمتصؿ أك المُرسؿ،  -د

يُعتبر الإتصاؿ عمميةن باتجاىيف، كلا ، حيث لة كيُعرؼ بالمتمقي أك المستقبؿكالآخر يتمقّى الرسا

 1ءات، كالرمكز بيف المرسؿ كالمستقبؿ. تكتمؿ إلا بنقؿ الأفكار، كالحقائؽ، كالعكاطؼ، كالإيما

ييدؼ أساسان إلى التفاىـ بيف المرسؿ كالمستقبؿ، كعميو يجب أف يستجيب المستقبؿ لمرسالة. قد  -ق

 يككف مقصكدان أك غير مقصكد.

يشمؿ كُؿّ العلاقات الإنسانيّة، كىك مكجكد في جميع المستكيات الإدارية الرسميّة كغير  -ك

 مميةن ديناميكيةن، أم أنّو قابؿ لمتطكّر كالنمك.الرسميّة. يُعدّ ع

يُعتبر عمميةن مكجية نحك ىدؼ التعبير عف كجية نظر مُعيّنة. يتأثر مف خلالو كؿ عنصر  -م

 الرسالة.حيث إفّ جكدة قناة الاتصاؿ ستؤثّر عمى  بالآخر،

العمميات الأخرل تفصمو عف باقي الخصائص نجدىا تميز الاتصاؿ بو ك فكما سبؽ الذكر فياتو 

نما فصلا ينطكم عمى خصكصية عمؿ ىذا النشاط كما نجد خصائص أخرل ليس فضلا كميا ك  ا 

 للاتصاؿ كما يمي 6 

أف الاتصاؿ ليس لو بداية أك نياية كاضحة أك فاصمة فيك جزء مف حياة الإنساف كيتغير  - أ

لذلؾ فيي بحاجة كمما تغير الإنساف، كما أف الحاجات الاتصالية ليست ثابتة أك مستمرة، 

                                                             
1
 what is Communication?", managementstudyhq.com, Retrieved 30-9-2018. Edited 
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استمرار التكقعات المستقبمية، ك سابقة ك إلى التكافؽ المستمر الذم يعتمد عؿ التجارب ال

 .الاتصاؿ يعتمد عمى الاستجابة

استجابة مف جانب آخر بالتفاعؿ عممية تأثير ك تأثر، ك الاتصاؿ ىك عممية تفاعؿ ك يقصد  -ب   

لاتصاؿ فييا الاتصاؿ أك أنيا تقكـ أساسا عمى اكميما اختمفت المكاقؼ أك المجالات التي يستخدـ 

، ذلؾ أف عممية الاتصاؿ ميما اختمفت فييا نكعية عناصر فإف خصائصو عامة ىي كاحدة

 . صالية تبقي ذات معنى كمفيكـ كاحدالاتصاؿ فإف العممية الات

 معوقات الإتصال : -6

و كالحد مف فعاليتو إما بشكؿ متعمد لكؿ نشاط مف الأنشطة إلا كلو عكامؿ تعمؿ عمى إحباط     

أك تمقائي غير متحكـ فيو، ككؿ ىذه العكامؿ تساىـ بشكؿ سمبي في إعاقة عمميات الإتصاؿ سكاء 

في الإتصاؿ داخؿ المؤسسات ما الاتصاؿ الداخمي أك الخارجي، كمف أىـ المعكقات التي تؤثر 

 6يمي

 6 نكعيف ، الأكؿقسميا البعض إلى       

 :عدم كفاءة نظم الإتصال -6-1

نتيجة لنقص أك ضعؼ كسائؿ الإتصاؿ، كىك ما يدعك إلى اىتماـ أكثر في اختيار الكسائؿ "      

1المستعممة في الإتصاؿ "
 

 

                                                             

1
، 2114دار المحمدية العامة، الجزائر، ، الإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصاديةناصر دادم عدكف،   

 . 42ص 
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 6 أما النكع الثاني فيتمثؿ في    

 :اجتماعية عوائق تنظيمية وأخرى نفسية و  -6-2      

 6 منيا نذكر ،العوائق التنظيمية -6-2-1      

 جيؿ أغمب العمّاؿ بتفاصيؿ الأعماؿ المككمة إلييـ، مما يعرضيـ إلى الأداء غير الجيد. -     

يف بيا عدـ إتباع عدـ اعتراؼ بعض العماؿ بالخرائط التنظيمية، حيث يعتمد بعض العارف-     

 . خطكط السمطة  كالمسؤكليات بسبب عدـ  رضاىـ عنيا

 . فييا البيانات في جميع الإتجاىاتعدـ كجكد قنكات اتصاؿ كاضحة تسير -    

تكجو الأفراد إلى سمطات أعمى مف السمطات المباشرة ليـ، مما يضيؼ أعباء عمى السمطات -    

 .الأعمى كيخمط  بعض الأعماؿ

المسائؿ دكار ك ظائؼ كالأالك المتعمقة بكيفية إنجاز المياـ ك  ىذا بالنسبة لمعكائؽ التنظيمية     

 1الاجتماعية فيي كالتالي6النسبة لمعكائؽ الأخرل النفسية ك ، أما بالأخرل التنظيمية

 :الاجتماعيةالمعوقات النفسية و  -6-2-2     

ضعؼ الإدارة ات كاختلاؼ العكامؿ الاجتماعية كالنفسية لدييـ ك كبر عدد العماؿ في المؤسس      

 في عممية التقريب بينيـ، أك خمؽ ثقافة ك ىكية متميزة لممؤسسة . 

                                                             
1
 . 83، ص مرجع سبق ذكرهًاطز دادي عذوى،  
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تدخؿ الجماعات غير الرسمية في إعداد الكثائؽ ك التقارير الرسمية الصاعدة لتزييؼ "    

 المعمكمات بيدؼ إخفاء النقص في الأداء أك إظيار ضعؼ إطلاع الإدارة العميا . 

كارىـ الاتصالية عمى كجو فات شخصية غير ملائمة لأداء أديتميز بعض  القادة بص"     

 .المطمكب

 ( عكامؿ أساسية ىي 6 2كىناؾ كجية نظر أخرم ترل أف المعكقات الاتصالية ترجع إلى )-     

 . المعوقات الفردية :1     

مختمفكف ك تنعكس ىذه الاختلافات في طريقة فيـ المغة المستخدمة فيما بينيـ  فالأفراد     

 .كالرغبات ك الميكؿ الفردية

 . معوقات ترتبط ببيئة العمل :2    

 ترتبط بعدـ رضا العامميف في المنشأة كعدـ فاعمية القيادة الإدارية .     

 .المعوقات الميكانيكية :3    

كتعكس عدـ كجكد كسائؿ اتصاؿ فعالة مما يؤدم إلى سكء الفيـ بيف الأفراد أك صعكبة قياس      

 ردكد الأفعاؿ الممتقية حكؿ الرسالة " 

 ( نقاط أساسية كما يمي6 2كيذكر ىاني عرب معكقات الاتصاؿ في )     
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 المعوقات الشخصية :     

ترجع إلى المرسؿ ك المستقبؿ في عممية الاتصاؿ ، كترجع إلى الفركؽ الفردية ، كيندرج      
 " حبساءالانطك ف الإدراؾ ، الاتجاىات السمبية "ضمنيا مجمكعة مف المعكقات تتمثؿ في )تباي

 ....( المعمكمات ،الضغط عمي المرؤكسيف

 المعوقات التنظيمية :    

نظيمي، نظيمي كمنيا )عدـ كجكد ىيكؿ تنظيمي، عدـ كفاءة الييكؿ التتتعمؽ أساسا بالييكؿ الت    
 ...( قصكر سياسة نظاـ الاتصاؿ

 البيئية :المعوقات     

في )مشكمة الألفاظ ك  تتعمؽ بالبيئة التي يكجد فييا الفرد سكاء داخؿ عممو أك خارجو كتتمثؿ    

 ....( عدـ كجكد نشاط اجتماعي لمعامميف، ، عدـ كفاءة أدكات الإتصاؿمدلكليتيا، المكقع الجغرافي

تصاؿ في النقاط محمد المبيضيف في كتابو "كسائؿ الاتصاؿ " معكقات الا كيذكر عبد الرحمف    

 6 الأساسية التالية

 .القيادة الاستبدادية لممؤسسة التي تمنع الاتصاؿ لتستأثر بكؿ قرارات المؤسسة -0

 حيث نكعيتيا ك قدميا  . تختمؼ كسائؿ الاتصاؿ المستعممة مف2

 . عدـ تكفر المعمكمات اللازمة لإجراء عمميات إتصاؿ فاعمة . 2

 . عدـ الكعي بأىمية دكر الإتصالات في نجاح المؤسسة 4

 . التشكيش عمى الاتصالات مف مختمؼ المصادر . 1
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 :ثانيا :ماىية الاتصال الداخمي      

 مفيوم الاتصال الداخمي: -1     

 لغة بإنشاء Jean Marc Le gall  لوغال  مارك جونالداخمي حسب  ييتـ الإتصاؿ      

" كتشجيعو التبادؿ لتسييؿ المعمكمات كنقؿ الأفراد بيف علاقات إقامة مشتركة،
1
 أىـ بيف كمف.

 كتشجيعو. التبادؿ تسييؿ ىي مارك لوغال تناكليا التي العناصر

 قيادة فف أيضا كلكف كفيميا، المعمكمات نقؿ فقط ليس الداخمي الإتصاؿ"أف  موكيمي كقاؿ    

 لمقرارات فيميـ لتسييؿ الإجتماعييف، الفاعميف نظر كجية تقريب إلى الكصكؿ أجؿ مف التبادلات

2التسييرية
 اعتمادا تسمط المؤسسة دكف يقكد حكار، رجؿ يككف أف المسيّر عمى يجب أنو يرل "، إذ 

 .اختلافيـ رغـ الفاعميف بيف التكامؿ يحقؽ كبالتالي كالمشاركة كالحكار التبادؿ عمى

أف الاتصاؿ الداخمي ىك  Marie Hélène Westphalien   ويستفالين إلين ماريكتعتقد     

 أداة فيك ،3ما"  منظمة أك مؤسسة مكظفي إلى المكجية الإتصالية كالعمميات الأفعاؿ مف مجمكعة"

 ببعضيـ الأفراد يرتبط خلالو كمف جيكدىـ، كتكجيو لمعماؿ، كالكظيفي التنظيمي السمكؾ في لمتأثير

 .عمؿ كجماعة البعض

 فيو التحكـ كأف ناجح تنظيـ كؿ الداخمي "أساس الاتصاؿ أفMurphy  مورفي كيعتبر       

 المناسبة المعمكمات إعطاء في يفشؿ رئيس ككؿ أعماليـ، في المؤسسة في الأعضاء كافة يساعد

                                                             

, p 117.op cit,  Jean Marc Legall 
1 

, p 8.tOp.ciAlex Muccheilli,  
2 

, p 103.top ci Marie Hélène Westphalien, 
3 
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 فاشؿ رئيس ىك تمقييا أك
1
. 

 لغة يخمؽ فيك التنظيمية، المستكيات مختمؼ بيف المعمكمات بنقؿ يسمح أنو إلى فبالإضافة     

 القيـ مف كتتطكر مجمكعة تتككف الإتصالية العممية خلاؿ مف لأنو المنظمة، داخؿ مشتركة كثقافة

 .كالمعايير كالسمككات

 نقؿ كاف سكاء إليو كمرسؿ مرسؿ بيف المعمكمات نقؿ بيا يتـ التي العممية" أيضا كىك    

."تحريريا أك شفكيا المعمكمات
كما أنو "مجمكع الإجراءات الاتصالية التي تتـ داخؿ المؤسسة  2

 . 3كالمكجية نحك مكظفييا " 

 : الداخمي للاتصال الإجرائي التعريف     

إلى  تكجو كالكتابية التي المفظية كغير المفظية، الإتصالية كالعمميات الأفعاؿ مف مجمكعة ىك     

 كعمى نازؿ، كاتصاؿ صاعد، اتصاؿ إلى ينقسـ عمكدم مستكل عمى تتـ العماؿ، أك المكظفيف

 .الداخمي الاتصاؿ ضمف كميا تدخؿ كالتي رسمي كغير رسمي كآخر أفقي، مستكل

 وسائل الاتصال الداخمي :-2      

ىناؾ عدة كسائؿ معتمدة في الاتصاؿ الداخمي تختمؼ عف بعضيا حسب الطريقة أك الكيفية       

التي تنقؿ بيا الرسالة الإتصالية، ككؿ كسيمة ليا مكضع مناسب تستخدـ فيو كمف بيف ىاتو 

 الكسائؿ نجد 6

 

                                                             

, p 25. op cit,Chantl Russenault et Maritine Pretet  
1

 

2
 .054، ص ، إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية ، مرجع سبق ذكرهعمي السممي  

p 07., op citEdouard Renker,  
3
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 ية:يالوسائل الشف 2-1     

ة دكف كسائط كتتميز بالسرعة كالفعالية، ىي التي تتـ عممية الاتصاؿ فييا بطريقة شفيية مباشر      

كالتأثير المباشر فيي تنقؿ المعمكمات كالأفكار كما ىي كمف ميزاتيا أنيا تمكّف مف معرفة رد فعؿ 

 المستقبؿ مف خلاؿ آرائو كأفكاره أك مف خلاؿ تعابير الكجو المختمفة، كمف أىـ ىاتو الكسائؿ نجد 6

 الإجتماعات : -2-1-1     

 .ف مشاركة جميع الأطراؼ المكجكديفمف بيف الكسائؿ ذات الأىمية البالغة لأنيا مباشرة كتضم ىي

 المقابلات :  – 2-1-2     

تتـ كجيا لكجو كتضمف مشاركة أطراؼ المقابمة، كالمقابلات تككف فردية، فرد مع فرد، كقد تككف 

ثيرة إلا ما تعمؽ تككف فييا آراء كجماعية، فرد مع عدة أفراد، أك عدة أفراد مع عدة أفراد، كلا 

 .بطرفي المقابمة

 الياتف :  -2-1-3     

ىك أيضا أحد الكسائؿ الشفيية المستخدمة في المؤسسة "كىذا لأغراض مختمفة كإصدار      

 1الأكامر كالتكجييات ، الاستعلاـ، كالاتصاؿ الصاعد..."

معينة مع الاجتماعات في ككنيا تشترؾ ىذه الكسيمة في خصائص الندوات :  -2-1-4    

تدعـ عنصر النقاش كالتحاكر، قد يحتاج العاممكف إلى معرفة الآراء ككجيات النظر المختمفة التي 

 تتعمؽ بمكضكع معيف كالتي لا يستطيع أف يقدميا فرد كاحد.
                                                             

1
 .15، ص مرجع سبق ذكرهاكم، بأحمد طي 
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حاكؿ ذكر ( أنكاع كأشكاؿ فقط، كفيما يمي سن4ىذا بالنسبة لمكسائؿ الشفيية التي تـ تناكليا في )   

 الكسائؿ الكتابية بشيء مف الشرح 6

كىي التي تعتمد عمى الكممة المكتكبة التي تصاغ في الوسائل المكتوبة :  -2-2     

محتكل رسالة المرسؿ، كىذا الأسمكب يشكؿ جزءا مف عممية الإتصاؿ في المنظمات الكبيرة، 

 1كيستخدـ في الإتصاؿ النازؿ أكثر مف الصاعد "

 عديد مف الكسائؿ الكتابية التي سنذكر منيا البعض عمى النحك التالي 6 كىناؾ ال    

 المذكرة : -2-2-1     

ىي عبارة عف مجمكعة مف النصائح كالتعميمات كحتى التكجييات التي تقدميا الإدارة      

حاطتيـ بالمعمكمات الكافية لتحقيؽ الرضا كالتفاىـ كضماف السير  لممكظفيف مف أجؿ تكجيييـ كا 

الحسف لمعمؿ، كىي تتجسد أغمبيا في حركة الإتصاؿ النازؿ حيث أنيا تكجو إلى مستكيات أدنى 

 كيمكف أف تككف اتصالات أفقية.

 التقارير : -2-2-2    

تككف ىذه الكسيمة في أغمب الأحياف ضمف الاتصالات الصاعدة، فيناؾ التقارير التي يرفعيا     

المشرفكف عمى العماؿ كالتي تضـ معمكمات كبيانات تخص العمؿ كظركفو كمعمكمات عف الأداء 

 كالسمكؾ كالإنضباط كحركة العمؿ.

 

                                                             

1
 25، ص  مرجع سبق ذكرهسميماف عمي الخميكم،  
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 الإعلانات والممصقات : -2-2-3     

نظمة مف الإعلانات كالممصقات فيي أكثرىا شيكعا كأسيميا استعمالا،  تخمك أم مؤسسة أك ملا    

كعميو فالمؤسسة نجدىا تخصص مجالا معينا لياتو الكسيمة التي تضـ مجمكعة كبيرة مف 

المعمكمات التي تكجو نحك المكظفيف قصد إطلاعيـ بكافة المعمكمات التي تيميـ كالتي تحتكم مثلا 

، المسابقات المفتكحة، الندكات أك الاجتماعات ، إحداث تغييرات عمى قكانيف المؤسسة الداخمية

ميمة في النظاـ الداخمي، إعلانات عف كفاة، شركط العمؿ، ترقيات...، كتككف معظميا في 

 الإتصالات النازلة.

 عمبة الاقتراحات : -2-2-4     

كآراء كأفكار ىي عبارة عف عمبة أك صندكؽ تخصصو المؤسسة لجمع اقتراحات كتطمعات      

المكظفيف كالعامميف بيا حكؿ مشاريع معينة أك قرارات ما، كحتى حكؿ الاستراتيجيات كظركؼ 

العمؿ كغيرىا كىي تساىـ كثيرا في رفع ركح المشاركة كتحقيؽ الرضا كالكلاء الكظيفي لدل 

 المكظفيف.

تعتبر أداة ربط قكية تصمـ خصيصا مف أجؿ العامميف جريدة المؤسسة :  -2-2-5       

 1كتعتبر مف الكسائؿ المنتشرة في العصر الحالي كتتمثؿ أىدافيا في 6 

 إخبار العامميف عمّا يدكر داخؿ المؤسسة كمحيطيا .-     

 تؤدم دكرا بيداغكجيا، تكضح الإتجاه الذم تسير فيو المؤسسة كتطمعاتيا.-     

                                                             

جامعة  ماجستير إدارة أعماؿ، رسالة ،دور الاتصال الداخمي في بناء ثقافة المؤسسة الجزائريةأحمد طيباكم، 1
 . 14ص  ،2101البميدة، الجزائر، جانفي  سعد دحمب
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الإعلاـ" عندما تنتشر بانتظار، مما يفرض تعميـ الإنفتاح كتقكية ارتباط الأفراد تكجد "عادة -     

 بالمؤسسة.

 يسمح بالتفاعؿ عف طريؽ بريد القراء.-    

 وظائف الإتصال الداخمي : -3     

ضركرة كمطمب البا منو فيك أساس قياـ  الداخمي الاتصاؿيعتبر " : الداخمي الاتصاؿكظائؼ     
ة دم كظائؼ ترتبط بمحتكاه، فيناؾ عادأم مؤسسة نظرا لما يكسبو مف أىمية بالغة باعتباره يؤ 

 6منيا الداخمي الاتصاؿتصنيفا لكظائؼ 

المعرفية لكؿ درات ىاما في مجاؿ تكسيع القدكرا  الداخمي الاتصاؿم ديؤ  يم:مكعامل  الاتصال 
في مجاؿ المياـ  ردكؿ ف اءذك ءالمؤسسة عف طريؽ إثرا ءذكا ءثراإاخؿ المؤسسة، كبالتالي د دفر 

 لاقاتميف كفيميـ لممؤسسة التي يعممكف بيا، إمكانية إقامة عدالمستخ ءذكاء التي يقكـ بيا، إثرا
  .الناتجة عف المحيط تمع التغيرا

يث عف ديمكف الح لاؿ دكف تبادكالرمكز، فب تؿ المعمكمادعني تبات لدكعممية تبا لالاتصا
إذا ارتبط بسيكلة  لايمكف أف تتحقؽ إلا لممؤسسة  الداخمي، فعممية التحكـ في المحيط الاتصاؿ

  .بيف الفاعميف دؿ جيادكتب تكبيرة في المعمكما

حؿ المشاكؿ كتسييؿ العمؿ،  الاتصاؿحيث يمكف عف طريؽ  :-التأقمم–كعامل مواجية  الاتصال
يمكف  لا، كالذم ديدالمتمثمة في التأقمـ أك مكاجية الكضع الج الاتصاؿل كظائؼ دحإكىنا تكمف 

  .ىناؾ إمكانية لمحصكؿ عمى المعمكمة تا كانإذ إلاث دأف يح

التنظيمية لممؤسسة،  تبيف مختمؼ المستكيا تؿ المعمكمادؿ تبالاكعامؿ تقارب6 مف خ الاتصاؿ
اخؿ د الأفرادبيف  دذاتيا، بما يسمح بخمؽ التكاصؿ كتقميؿ التباع تخؿ ىذه المستكياداكحتى 

 .المؤسسة
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الضركرية  تىي التي تسمح بتكفر المعمكما الاتصالية6 فالعممية وعممية صنع القرار الاتصال 
ة الصمبة التي تقكـ عمييا عممية دالقاع تكالكافية بشأف الكضعية، كبالتالي تصبح ىذه المعمكما

 1ت.عف عممية صنع القرار بالمؤسسة في غياب المعمكما يث دح لاصنع القرار، إذا 

 6أيضا إلى الداخمي الاتصاؿكما صنؼ كظائؼ  

ة ددالضركرية تحسبا لتنفيذ عمؿ معيف كفي آجاؿ مح تتتمثؿ في كؿ المعمكما الوظيفة العممية: -
أىمية  تالعاـ كليذه المعمكما ديدكؿ منصب في التح ديدتح لأجؿ مضبكطةك مكاف معيف ككيفية 

ميف يتماثمكف لفترة زمنية طكيمة كىك منصبيـ في المؤسسة دىناؾ مستخلأنو  الأمكرلتكضيح بعض 
 .مسؤكلياتيـد يدكرىـ تحدككسائؿ ذلؾ المنصب ك 

العماؿ عمى العمؿ، كىي متعمقة بمكقع كؿ  زالتي تحف تتشمؿ كؿ المعمكما الوظيفة التحفيزية: 
 .المتعمقة بالمؤسسة تكالكسائؿ كالصعكبا بالأىداؼفي المجمكعة حتى يككف عمى معرفة  دفر 

المستقبمية لمعامؿ  الإمكاناتأم  الداخميةالخاصة بالترقية  تتشمؿ المعمكما وظيفة الترقية: 
 .ينيالم كالإتقافالخاصة بالتككيف  تبالمؤسسة كالمعمكما

تيـ د كالخارجية التي ق الداخميةالعامة  تحكؿ التنظيما تتشتمؿ عمى معمكما :الإعلاموظيفة 
كىي أمر يمكف  الاجتماعية تمادكر الخدكر مختمؼ المصالح ككذا دالعامؿ المتعمقة بحقكقو ك 

 .المتعمقة بالمؤسسة تلييا ككذا المعمكماإلمعماؿ الرجكع 

ؿ البر لاالحياة اليكمية كمتاعبيا كذلؾ مف خ ءالتخفيؼ مف أعبا6 يمعب اكر الوظيفة الترفييية 
 اكر د الاتصاؿامج الترفييية التي مف شأنيا التركيح عف نفس العامميف كالبرامج الفنية كتمعب كسائؿ 

 .في ذلؾ ابارز 

اخؿ دالمجتمع  د بيف أفرا كالإجماع الاتفاؽ6 تساعا المؤسسة عمى تحقيؽ الوظيفة الصناعية
كر المطمكب اتجاه مؤسستو المختمفة، أما دبال دكضماف قياـ كؿ فر  الإقناع، عف طريؽ المؤسسة

                                                             
1
فً الوٌظوت، هجلت العلوم  الذاخلً الاتظال خلالالوظٍفً هي  الأداءٌي غزاف، تحسٍي ذي، ًظز الذتٍحت هحوف 

.44، ص21:16على الساعت  21/12/2021ٌوم ، الاجتواعٍت  
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نظر  ةالمطمكبة مف كجي تكالتغيرا لاتاث التحك دحإالمؤسسة فيي  اخؿ د للاتصاؿ الإقناعكظيفة 
.1المختمفة تاخؿ المؤسساد الأفراد

  

 6فيما يمي الداخمي الاتصاؿكبشكؿ عاـ يمكف حصر أىـ كظائؼ 

 لآخر.استقباؿ كنقؿ الرسالة مف طرؼ أك جانب  

تركيب  إعادةة، يمكف عف طريقيا ديدالمتاحة كالكصكؿ الى نتائج ج تكالبيانا تاستقباؿ المعمكما 
 .رة عمى التكقع كالتنبؤ بالسمكؾ في المستقبؿدمف الق داث كتحقيؽ مزيدحالأ ءكبنا

 الأشخاصيميا كىك ما يطمؽ عمييا التأثير في داخؿ الجسـ كتعدالفسيكلكجية  تالتأثير في العمميا
مف  الاستراتيجية الإدارةكتحقيؽ  تكالمنظما تكأىميتو لممؤسسا الاتصاؿكتكجيييـ كتبرز كظائؼ 

بيف قنكاتيا المختمفة  الإنسانيةكتحقيؽ  الأساسية الإدارية تالعممياالفعالة في  مساىمتو خلاؿ
.الرقابةك  كالإشراؼالتكجيو -كدىي6 التخطيط 

2 

 أنماط الاتصال الداخمي:-4  

 أغمب الآراء تتجو إلى أف ىناؾ نمطيف أساسييف للاتصاؿ الداخمي عمى النحك الآتي6     

 الإتصالات الرسمية : -4-1   

تعتبر الاتصالات الرسمية تمؾ الاتصالات التي تتـ كفؽ القانكف الذم تضعو المؤسسة ككفؽ      

القرارات المدكنة ك المتعارؼ عمييا ك التي تفرض عمى كؿ الأعضاء الفاعميف في التعميمات ك 

 المؤسسة التقيد بمجمكعة مف القكانيف التي تخص النظاـ العاـ عامة ك نظاـ الاتصاؿ خاصة.

                                                             
1
راست حالت: الوؤسست دالجزائريت  الاقتصاديتفي المؤسست  الداخلي الاتصالواقع هٌال بخبخ، وسام بلغٍاط،  

، كلٍت والاتظال الإعلامعاهت، قسن علوم  ثقالاهذكزة هاستز، تخظض اتظال وع للشجاج بالطاهٍز، الإفزٌقٍت
 .36 - 35،ص 2018-2017ٌق بي ٌحً، جٍجل، الجشائز، ذالظذ ، جاهعت هحووالاجتواعٍت الإًساًٍتالعلوم 

2
راست د ،ى العمالدالوظيفي لالأداء وره في تحسين دو الداخلي الاتصال، وٌزة، هزٌن بوسراومدٌاسوٌٍت بو 

م، كلٍت لاعلإوا الاتظال، قسن والاتظالم لإعلااًٍت: بوؤسست الخشف الظحً، هذكزة هاستز، تخظض علوم اذهٍ
 .19،ص  2016/2017ٍجل، الجشائز،ٌق بي ٌحً، جذالظ ذ، جاهعت هحووالاجتواعٍت الإًساًٍتالعلوم 
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كيعرؼ معجـ مصطمحات الإعلاـ، الاتصاؿ الرسمي بأنو "الاتصاؿ الذم يتـ بيف المستكيات      

فة في ىيئة أك مؤسسة بالطرؽ الرسمية المتفؽ عمييا في نظميا كتقاليدىا كيعتمد الإدارية المختم

عمى المخططات أك التقارير حيث يكجد في كؿ منظمة إنسانية ما يعرؼ بشبكة  الاتصالات 

الرسمية بأنكاعيا المختمفة كالتي يتـ تحديدىا عند كضع الييكؿ التنظيمي لتكضيح كيفية الربط بيف 

 ارية المختمفة التي يتضمنيا الييكؿ. الكحدات الإد

 كيضـ الإتصاؿ الرسمي أشكالا متعددة نذكر أربعة منيا 6     

 الإتصال النازل : 4-1-1     

يعبّر عف حالة تدفؽ المعمكمات مف السمطات العميا في اليرـ نحك المصالح الأقؿ درجة في      

التعميمات ك الأكامر المراد تنفيذىا أك الإعلاـ بيا اليرـ ك المتمثمة في مجمكعة مف القرارات ك 

 لتككف ضمف الدراية العامة لكؿ الأعضاء الفاعميف داخؿ المؤسسة.

ك "يقصد بالاتصاؿ النازؿ أنو مجمكعة الرسائؿ الآتية مف الإطارات العميا، ىذه الرسائؿ تتعمؽ 

يمات الضركرية لإنجاز الأعماؿ بشكؿ خاص بسياسات المؤسسة، الإجراءات كالقكانيف كأيضا بالتعم

 .1مف طرؼ المرؤكسيف

 

 

 

 

                                                             

 .22، صمرجع سبق ذكرهأحمد طيباكم،  1



  الاتصال أساسيات                                        :         الثالث الفصل

 

142 

 

 الإطارات العميا

 المشرفكف

 العماؿ المنفذكف

 1الإتصال النازل اتجاه :( 66شكل ) ال

 : الإتصال الصاعد : 4-1-2     

المكجو نحك السمطات العميا في حركة صاعدة لممعمكمات  يعد الإتصاؿ الصاعد ذلؾ الإتصاؿ     

كالتي قد تتمثؿ في الشكاكل كالتقارير كالاقتراحات ... كتعد الإتصالات الصاعدة بمثابة ردكد أفعاؿ 

للإتصالات النازلة، كلظركؼ العمؿ كالكضعية السائدة في المؤسسة، "إف الإتصالات النازلة تنتج 

 2عبارة عف إتصالات صاعدة" عنيا ردكد أفعاؿ ىي كذلؾ 

  3كيسمح الإتصاؿ الصاعد بتحقيؽ مزايا عديدة منيا 6      

 حصكؿ الإدارة عمى تحسيف صكرة العمؿ.-     

 تمكيف الرؤساء مف اكتشاؼ العديد مف المشكلات قبؿ تعمقيا.-    

 حصكؿ الإدارة عمى تقارير مفيدة عف الكظائؼ مف طرؼ المشرفيف المباشريف-   

 
                                                             

ماجستير رسالة ، الإتصال الداخمي في رفع الأداء الوظيفي لدى مستخدمي الإدارة المحميةمحمد عزكز ، دكر  1
 .15، ص2101-2115 ،12 الجزائرجامعة عمـ الاجتماع، في 

2
 22، ص مرجع سبق ذكرهأحمد طيباكم،   

3
 .23، صمرجع سبق ذكرهناصر دادم عدكف،   
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 الإطارات العميا

 المشرفكف

 العماؿ المنفذكف

 1حركة الإتصال الصاعد :(  67شكل ) ال

 الإتصال الأفقي :  4-1-3      

"يقصد بيا تمؾ الإتصالات التي بيف العامميف في مستكل إدارم كاحد، كذلؾ بيدؼ التنسيؽ      
نستنتج مف ىذا المعنى أف الاتصاؿ الأفقي يككف بيف المكظفيف كالعامميف الذيف  2بيف جيكدىـ "

يشغمكف نفس المناصب كليـ كظائؼ متشابية فيـ في مستكل إدارم كاحد، فتككف حركة 
الإتصالات ىنا ىادفة إلى خمؽ التنسيؽ كالإنسجاـ بيف ىؤلاء المكظفيف مف خلاؿ تدفؽ المعمكمات 

صالح، كما أف للاتصاؿ الأفقي أىمية كبيرة في تبادؿ الأفكار كالآراء التي الكافية بيف ىاتو الم
 .يمكف أف تساعد المؤسسة في تطكير كتنمية مكاردىا البشرية لتحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة

 الإطارات              الإطارات

 المشرفكف             المشرفكف

 المنفذكف             المنفذكف

 3حركة الإتصالات الأفقية :(  68شكل ) ال

                                                             

 .043، ص0552المؤسسة الكطنية لمكتاب، الجزائر  ،أسس عمم النفس الصناعيمصطفى عشكم، 1
2
 .223، ص0555المكتب الجامعي الحديث، القاىرة، ، المنظمات وأسس إدارتيا محمد بيجت جاد الله الكشؾ،  
 .34، ص 2112، لبناف، 10الصفاء لمنشر كالتكزيع، طدار  ،السموك التنظيمي ،خضير كاظـ محمكد  3
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يعتبر الإتصاؿ غير الرسمي نكع أك نمط مف أنماط  الإتصال غير الرسمي : 4-1-4     

الإتصاؿ الداخمي الذم ينشأ بصفة عشكائية غير مخططة بيف مختمؼ الفاعميف في المؤسسة 

كالمحددة مف طرؼ المؤسسة  كتككف ىاتو الإتصالات خارجة عف النظاـ أك القكانيف المبمرجة

كخارجة عف المجاؿ الذم يفرضو، فيي إذف اتصالات شخصية اليدؼ منيا إشباع الحاجات 

 النفسية المعنكية، التي لا يحققيا الإتصاؿ الرسمي ربما.

جراءات      كيعرؼ الإتصاؿ غير الرسمي بأنو "ذلؾ النكع مف الإتصالات الذم لا يخضع لقكاعد كا 

رسمية، كما ىك الحاؿ في الإتصالات الرسمية، كتتـ الإتصالات غير الرسمية بيف مثبتة مكتكبة ك 

 1مستكيات مختمفة داخؿ المؤسسة متخطية خطكط السمطة الرسمية "

 :ميام الإتصال الداخمي-5

لكؿ مؤسسة ميما اختمؼ نشاطيا إلا كتكجد فييا حركة للاتصالات سكاء كانت في اتجاىيف       

أك في اتجاه كاحد، كالمؤسسة التي تيتـ بحركة الإتصالات كبتدفؽ المعمكمات ك الكقكؼ عمى كؿ 

المستجدات كحسف استغلاؿ ما يرد مف معكمات في اتخاذ القرارات المناسبة، يمنحيا قكة كسيطرة 

ميع مدخلات المؤسسة بطريقة عقلانية تستطيع مف خلاليا التنبؤ كالتخطيط الصحيح ك عمى ج

السميـ للإستراتيجيات المختمفة ك متابعتيا كتقييميا كتقكيـ أخطائيا في كؿ مرة تكتشؼ فييا، فالمياـ 

، ك الأدكار التي يمعبيا الاتصاؿ الداخمي في المؤسسة تشترؾ في خدمة المصمحة العامة لممؤسسة

                                                             

، الرياض، المممكة العربية 10دار النشر لمفجر كالتكزيع، ط ،إدارة السموك التنظيميناصر محمد العديمي،  1
 .431،ص0551السعكدية، 
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حيث يشترؾ كيتداخؿ في شكؿ متناسؽ كمتكامؿ مع كؿ أنشطة المؤسسة في سبيؿ تحقيؽ أجكد ما 

 1يمكف لمخرجات المؤسسة ك مف بيف مياـ الاتصاؿ الداخمي نذكر منيا6 

 الميمة الإعلامية للاتصال : 5-1

عمى تدفؽ  تعد الميمة الإعلامية للاتصاؿ الداخمي ميمة أساسية تعتمد ىذه الميمة      

المعمكمات كمركنتيا كمصداقيتيا، حيث أف المدير أك المسؤكؿ  عندما يممؾ المعمكمة يممؾ القرار 

كحتى أنو يممؾ القكة كالسمطة، فالاتصاؿ الداخمي أساسا يسعى مف خلاؿ ميامو إلى تكفير تدفؽ 

صحاب القرار المعمكمات التي لابد مف شفافيتيا كصدقيا حتى تككف القرارات صائبة مف طرؼ أ

ىذا مف جية، كالعماؿ المنفذيف أيضا بحاجة ممحة إلى تدفؽ المعمكمات إلييـ مف أجؿ تكضيح 

مياميـ ك إزالة الغمكض عما يركنو غامضا كما ىـ بحاجة إلى التكجيو ك الإستنارة بما يضمف 

اخمي مف تحديد أدكارىـ ك أعماليـ بدقة مف جية أخرل ، "تظير المياـ الإعلامية للإتصاؿ الد

خلاؿ تدفؽ المعمكمات عمى المستكيات الإدارية كالتنفيذية، فالقرار الناجح يعتمد عمى كمية ىائمة 

مف المعمكمات السميمة في الكقت المناسب، ك العامميف بحاجة إلى الكثير مف المعمكمات المرتبطة 

 2بالأداء الكظيفي ككؿ ىذا يتـ مف خلاؿ الميمة الإعلامية للإتصاؿ.

 الميمة الإنضباطية للاتصال :  -5-2

يعتمد سير العمؿ في المؤسسة عمى مزاكلة الكثير مف العمميات الإدارية، مف ضبط كرقابة     

رشادات...،   كتنسيؽ بيف الأنشطة كبالتالي يستمزـ كجكد سياسات كاستراتيجيات كمجمكعة قرارات كا 

                                                             
1
، هزكش واٌذ سٍزفٍس للاستشاراث والتطوٌز الإداري، الفكر المعاصر في التنظيم و الإدارةٌس عاهز، علً هحوذ عبذ الوهاب، سعٍذ  

 .67، ص 1998، هظز، 02ط
 .24، ص مرجع سبؽ ذكرهيس عامر، سعيد  2
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،  1تـ ىذا إلا بمزاكلة عممية الاتصاؿ الداخميتكضح لمفاعميف في المؤسسة ما يجب التقيد بو كلا ي

كعميو فحركة المعمكمات التي تنطكم عمى مجمكعة مف القرارات كالتكجييات كالتعميمات الخاصة 

بنظاـ المؤسسة كالذم يرتبط مباشرة بالأنشطة الإدارية لا تمر إلا مف خلاؿ تمؾ الاتصالات 

 ة، كتستمد الميمة الانضباطية أبعادىا مف منطقيف 6الداخمية المستمرة المنطكية عمى الكضكح كالدق

 يرتبط بتحكـ الإدارة في نقؿ المعمكمات بحكـ ككنيا مركزا لمسمطة.  -0     

يأتي مف ككف اقتصار المعمكمات كالرسائؿ ك المعاني الصادرة عف الإدارة عمى ما يتعمؽ  -2     

 2بالعمؿ كظركفو."

 6للاتصالالميمة التكاممية  -5-3

تساعد ىذه الميمة في سيادة ركح الكحدة بالمؤسسة، مما يستمزـ تكفير كسيمة يستطيع بيا      

المكظؼ التعرؼ عمى نفسو مف خلاؿ الانتماء إلى مجمكعة ما بالمؤسسة، كمف الطبيعي أنو لا 

ة عمى يمكف تحقيؽ المياـ التكاممية بالمؤسسة دكف مزاكلة عممية الإتصاؿ حيث تعتمد الإدار 

 3الاتصاؿ الداخمي مف أجؿ خمؽ جك مف التكامؿ.

فالاتصاؿ إذف ميمة تكاممية في المؤسسة فيي تسعى مف خلالو إلى التنسيؽ كخمؽ التكيؼ       

كالتكافؽ بيف مختمؼ الفاعميف فييا مف أجؿ تنمية ركح الجماعة كحفاظا عمى استقرار كاستمرار 

المؤسسة مف خلاؿ الحفاظ عمى كفاءاتيا البشرية كضماف كلائيـ المستمر، كؿ تمؾ المياـ التي 

                                                             

 .45ص  ،نفسو المرجع 1
2
 .45ص  ،نفسو المرجع  
 .45، صنفسو المرجع 3
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ا الإتصاؿ الداخمي ىي في حد ذاتيا عناصر كمياـ متكاممة فكؿ كاحدة منيا تخدـ الأخرل يضمني

 في صيغة تكاممية متناسقة تضفي عمى الاتصاؿ صفة الفعالية.

 العوامل المؤثرة في الإتصال الداخمي : -6

عكامؿ يصادؼ كؿ نشاط إدارم يمارس داخؿ المؤسسة أك خارجيا مجمكعة مف العناصر كال      

ف اختمفت درجة تأثير كؿ عامؿ.  المشكشة كالمؤثرة عمى صيركرة عمؿ ىذا النشاط أك الكظيفة كا 

كميما كانت الجيات المتدخمة في بركزه فإف تمؾ العكامؿ تؤدم إلى عدـ فعالية الكظيفة      

عكامؿ  الإدارية كعدـ كصكليا إلى اليدؼ، كالإتصاؿ الداخمي ككظيفة أك نشاط إدارم ميـ لو عدة

 تعرقؿ ميامو كالتي نذكر منيا  6

 طبيعة العمل : 6-1      

تفرض طبيعة العمؿ أحيانا بعض الالتزامات كالتي مف شأنيا أف تؤثر عمى حركة الإتصالات       

كجكدتيا كحتى مضمكنيا عمى المستكييف الرسمي كغير الرسمي كتفرض بعض الضغكط عمى تمؾ 

ؿ تؤثر إلى حد بعيد عمى الاتصاؿ داخميا مف حيث التأكيد عمى الإتصالات، حيث أف طبيعة العم

الإتصالات الرسمية دكف السماح بالإتصالات غير الرسمية كما ىك الحاؿ في المؤسسات التي 

 .1تتسـ بالأعماؿ النمطية كالتي تطبؽ بتقسيـ العمؿ الدقيؽ بيف أفرادىا
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 .25ص مرجع سبق ذكره،محمد عزكز،   



  الاتصال أساسيات                                        :         الثالث الفصل

 

148 

 

 حجم المؤسسة :  6-2     

حجـ المؤسسة أيضا عامؿ لو تأثير عمى الاتصاؿ الداخمي، فكمما كانت المؤسسة كبيرة كمما      

داراتيا كىذا ما يجعؿ مف حركة الإتصاؿ تتشعب كتتفرع لتغطي كؿ  تشعبت كتعددت مصالحيا كا 

تمؾ المصالح مف أجؿ التنسيؽ، مما قد يشكؿ عامؿ خنؽ عمى حركة كسرعة مركر المعمكمات 

في التباطؤ، كقد تفقد معناىا كتتشكه الرسائؿ الإتصالية كمما كانت سمسمة الإتصاؿ  كتدفقيا فتأخذ

 أطكؿ مما قد يضعؼ فعالية الإتصاؿ الداخمي كيحد مف تأثيره .

 إتجاىات الرئيس في العمل :  6-3     

يد إف اتجاىات الرئيس نحك مرؤكسيو، كنمط السمطة كالقيادة التي يتسـ بيا تحدد إلى حد بع     

نمط الإتصالات في المؤسسة كخاصة بالنسبة لعمميات اتخاذ القرارات التي تؤثر عمى الاتصاؿ 

المشاركة في الرأم كلا  الداخمي، فإف كاف الرئيس يتصؼ بالنزعة التسمطية في التسيير كلا يقبؿ 

  1الاستماع إلى آراء الآخريف، مما يثبط مف عزيمة مرؤكسيو

يتأثر أيضا باتجاىات الرئيس نحك مرؤكسيو، فخصائص الرئيس  فالإتصاؿ داخؿ المؤسسة    

عطاء الاتصاؿ أنماطا كخصائص محددة، فالرئيس صاحب النزعة  تمعب دكرا ميما في تحديد كا 

التسمطية كسمككاتو التي تتسـ بالشدة كالضغط المتكاصؿ عمى التابعيف لو يحد مف درجة كمستكل 

خاصة مع شد الخناؽ عمى الاتصالات الصاعدة التي الرضا كبالتالي انخفاض مستكل الأداء 

تعتبر متنفسا لمعماؿ كالمكظفيف، في حيف أف الرئيس صاحب النظرة العقلانية المتأنية كصاحب 

الطبائع الإنسانية فيك متعاكف كمرتبط عقلانيا بكظيفتو إنساني مع مرؤكسيو فيك يستقبؿ انشغالاتيـ 

                                                             

1
 .31ص  مرجع سبق ذكره،، محمد عزكز 
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حركة الاتصاؿ الصاعد كىك ما يرفع مف مستكل الرضا كآرائيـ كيتشاكر معيـ مف أجؿ تعزيز 

 كبالتالي مستكل الأداء.

 عمر المنظمة :  6-4      

مف المعركؼ أنو كمما كانت المؤسسة حديثة النشأة، كمما أثر ذلؾ عمى عممية الإتصالات       

إذا كاف عمر كشكميا لأف المدح في بداية إنشائيا ىك جعؿ عممية الاتصالات ضيقة ما أمكف، أما 

المنظمة قد مر عميو كقت طكيؿ، فإف الاتصالات بيف أفرادىا ستتشابو كتتسع كيزيد العمؿ الرسمي 

  1فييا

فالفاعميف في المؤسسة الحديثة مقتصرة عمى معرفة محدكدة كيشكبيا الحذر كالتخكؼ في      

حذر تختفي نسبيا المعاملات، في حيف أف المؤسسات ذات العمر الأطكؿ فإف حالات الخكؼ كال

 كتتضح الأدكار كالكظائؼ كيزيد التفاعؿ سكاء في المجاؿ الرسمي أك غير الرسمي.

 استراتيجيات الإتصال الداخمي :  -7

تعتبر استراتيجية الاتصاؿ الداخمي ميمة جدا كمكممة للاستراتيجية العامة لممؤسسة، كعميو        

فيي تستند إلى مجمكعة مف الأسس كتمر عمى عدة مراحؿ لإعدادىا كسنتطرؽ إلييا ببعض 

التفصيؿ فيما يمي6 "تحديد أىداؼ الإتصاؿ، دراسة المحيط الاجتماعي كالثقافي، تعييف الأىداؼ 

 6 2، التنفيذلكسائؿ، اختيار الحكامؿ كالكسطاءكتكييؼ ا

 

                                                             

1
 31ص ،سبق ذكره مرجعمحمد عزكز،   
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 تحديد أىداف الاتصال : - 7-1  

إف تحديد الأىداؼ يدخؿ في بناء أم استراتيجية كانت، فتحديد اليدؼ خطكة تنطمؽ منيا       

استراتيجية الاتصاؿ الداخمي كتبنى عمييا، فحيف نريد بناءىا عمينا أف نحدد لأم غرض؟ إلاـ نريد 

الكصكؿ بيذا العمؿ ؟ كالأىداؼ بمثابة مقبض القيادة حيث تكجو الاستراتيجية كفؽ قكاعد كأسس 

كتعميمات تمكف مف الكصكؿ إلى الأىداؼ الكاضحة كالظاىرة لتصبح باقي المراحؿ كالخطكات أكثر 

 كضكحا كمركنة كيتضح المسعى العاـ لممؤسسة.

 دراسة المحيط الاجتماعي :- 7-2      

 1قكـ المؤسسة بالخطكات التالية6 ت      

 * البحث عف ىكية المؤسسة كصكرتيا.

 * تأكيد أىداؼ الإتصاؿ المحددة مف الإدارة كتكييفيا

 * تعييف خطكط حركة الإتصاؿ في المؤسسة.

 تعيين المستقبمين وتكييف الرسائل : 7-3      

يتـ في ىذه المرحمة تعييف كتحديد الأفراد الذيف ستكجو ليـ الرسائؿ الإتصالية التي تضـ       

مجمكعة مف المعمكمات كالبيانات التي تمثؿ الأىداؼ التي تـ تحديدىا كتكييؼ كمكاءمة ىذه 

 الرسائؿ مع طبيعة المستقبميف ىـ أفراد مف المؤسسة .
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 اختيار الحوامل والوسطاء :- 7-4     

تعتبر الحكامؿ كسائؿ أك قنكات الإتصاؿ التي مف خلاليا تنقؿ الرسائؿ مف مصدرىا نحك      

المستقبؿ، أما الكسطاء فيـ عبارة عف ىمزة كصؿ بيف المرسؿ كالمستقبؿ، كىـ عبارة عف أشخاص 

أك ىيئات، يمكف اعتبارىـ مرسميف كمستقبميف في نفس الكقت، حيث يتصؿ بيـ المرسؿ لتمرير 

المستقبؿ عف طريؽ كساطتيـ، كيمرركنيا بدكرىـ إلى المستقبؿ النيائي لتمؾ الرسالة  رسالة إلى

كعميو، "الكسطاء بيف المرسؿ كالمستقبؿ ىـ الذيف تمر عمييـ الرسالة قبؿ كصكليا إلى المستقبؿ، 

كقد يككف أشخاص أك جماعا أك نظاـ بأكممو، ككمما كاف عدد الكسطاء أكثر كمما تناقصت 

 1يمكف أف تنحرؼ عف معناىاالمعمكمة ك 

 عممية تنفيذ استراتيجية الإتصال : -7-5       

عممية تنفيذ استراتيجية الإتصاؿ تعد آخر المراحؿ، فبعد أف تنفذ الخطة عمميا كتطبيقيا لابد       

التي  مف متابعتيا كتقييميا مف أجؿ تقكيميا كتعديميا في حالة كجكد خمؿ، تنفيذ استراتيجية الإتصاؿ

تعد في مدة زمنية مف سنتيف إلى خمس سنكات، تحدد فييا العناصر المختمفة اللازمة لتطبيؽ 

الاستراتيجية كمتابعتيا ابتداء مف الأىداؼ، الخلايا، الخلايا الإتصالية، المستيدفيف كالكسائؿ 

رؼ مصمحة أك كالكسطاء، بالإضافة إلى التكاليؼ كالقيكد المختمفة كيتـ تنفيذ الاستراتيجية مف ط

 . 2جية معينة متخصصة
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 أىداف الإتصال الداخمي :  -8

لكؿ كجكد في الحياة ىدؼ، فمكؿ فرد ىدؼ، كلكؿ نظاـ أك بناء اجتماعي ميما كاف نكعو       

ىدؼ يسعى لتحقيقو مف خلاؿ كجكده، فالمؤسسة تكجد كتبنى كتنظـ فيي مكجكدة فميا ىدؼ ميما 

كاف صنفو كميما اختمفت سبؿ تحقيقو مف خلاؿ الاستغلاؿ الأمثؿ لما ىك متاح لدييا مف مكارد 

ية، كمالية، كمف خلاؿ نشاطات ككظائؼ متعددة كمتباينة كمتكاممة في آف كاحد، كمف بشرية كماد

بيف أىـ النشاطات كالكظائؼ الإدارية كأكثرىا حساسية نجد كظيفة الإتصاؿ كخاصة الاتصاؿ 

الداخمي الذم بدكره لو ىدؼ أك أىداؼ كىاتو الأىداؼ إنما ىي أىداؼ فرعية أك ىي أىداؼ 

ؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة كمف بيف أىـ الأىداؼ التي يسعى إلييا الإتصاؿ تساعد كتسعى لتحقي

 1داخؿ المؤسسة نذكر منيا 6

* الإخبار كالإعلاـ، كيتـ ذلؾ عف طريؽ ممصقات كنشرات تيتـ أساسا بنقؿ المعمكمات داخؿ 

 المؤسسة.

 * الإعداد لتقبؿ التغيير كالمشاركة فيو مف خلاؿ إلاـ المكظفيف مسبقا.

 كضيح كتصحيح المعمكمات كالآراء.* ت

إف حركة المعمكمات كتدفقيا السريع كالكبير عمى مستكيات مختمفة تسعى مف خلاليا       

المؤسسة إلى الإحاطة العامة بالشؤكف الخاصة بالفاعميف فييا كتسييؿ عمؿ الإدارات كالأداء السميـ 

 كالفعاؿ، كؿ ىذا خدمة للأىداؼ العامة لممؤسسة.
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 2أف للاتصاؿ الداخمي أىداؼ مجمميا ينطكم في  عبد الغفار حنفيف جية أخرل يرل م      

  1أىداؼ رئيسية ىي 6

* الإستعلاـ كالتحرم، كىك ما تعمؽ بالبحث عف أمكر تفؾ الغمكض كتكضح أكضاع أك مفاىيـ أك 

 أمكر عالقة مف أجؿ الفيـ كالإنجاز الصحيح ليا.

 الإتصاؿ النازؿ. اتجاهخبارم كالذم يككف غالبا في * الإخبار، كىك اليدؼ الإعلامي الإ

* التأثير، كىك ما يتـ تقييمو كمعرفة درجتو مف خلاؿ التغذية الرجعية التي تكضح درجة تأثر 

 المستقبؿ بالرسائؿ الإتصالية كمدل فعاليتيا.

مجمكعة مف الأىداؼ مف بينيا، "اليدؼ الإدارم، الذم يتحقؽ  محمد السيد فيميكيذكر       

حينما يتجو الإتصاؿ نحك تحسيف سير العمؿ كتكزيع المسؤكليات كدعـ التفاىـ بيف العامميف في 

 2المؤسسة أك الييئة

بدكره مجمكعة متنكعة مف الأىداؼ  نصيف فيمي منقريوسكفي سياؽ آخر يذكر الدكتكر       

لأىداؼ الإدارية، كيقصد بيا سعي عممية الإتصاؿ إلى تنمية كتحسيف كتطكير العمؿ كالتي منيا، "ا

في الجياز الإدارم لمدكلة كالقطاع الخاص باستخداـ تمؾ الأىداؼ، كتنحصر أيضا نحك تحسيف 

مستكل الأداء كتكزيع المسؤكليات كدعـ التفاعؿ بيف العامميف في المؤسسات الحككمية المختمفة 

 .مية الإتصاؿ باستخداـ عم

                                                             

1
دارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،   ، 2112، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  إدارة السموك التنظيمي وا 

 .452ص
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  الاتصال أساسيات                                        :         الثالث الفصل

 

154 

 

ىذه بعض الأىداؼ التي يمكف اعتبارىا تمثؿ نظرة عامة حكؿ أىـ الأىداؼ التي يسعى       

 .الإتصاؿ الداخمي لتحقيقيا مف خلاؿ فعالية العممية الإتصالية

 معوقات الاتصال الداخمي:-9

رغـ أف الاتصاؿ الداخمي لممؤسسة يعد محركا أساسيا لتسييرىا، إلا أنو يكاجو بعض       

المعكقات التي مف شأنيا أف تحكؿ دكف تحقيؽ الأىداؼ المسطرة لممؤسسة، كتصنؼ ىذه 

 المعكقات إلى أربعة أصناؼ 6

ا يسبب كبر حجـ المؤسسة، كتعدد مستكياتيا اليرمية عائق معوقات تنظيمية : -9-1     

أماـ سيكلة المعمكمات، حيث تمر الرسالة بعدة مستكيات قبؿ أف تصؿ إلى المستقبؿ الأخير، كفي 

كؿ مستكل تمر بو الرسالة تتعرض لمتغيير في جكىرىا، كلا تحمؿ بذلؾ الدقة كالأىمية كلكف 

 1بطبيعة الحاؿ ىذا المشكؿ لا يمس التنظيمات صغيرة الحجـ. 

تتفاكت الأساليب المستخدمة في  ئص وسائل الاتصال:معوقات متعمقة بخصا -9-2     

نقؿ المعمكمات، في عدد مف الخصائص التي تؤثر عمى فاعمية الاتصاؿ كقدرة الكسيمة عمى 

، بمعنى آخر أنيا لا تراعي الظركؼ المحيطة 2إعطاء معمكمات مرتدة، كعمى التكصيؿ الجيد

تؤثر عمى نجاح الاتصاؿ الداخمي، كىذا مف كظركؼ المكقؼ القائـ، كما يمكف لمتكنكلكجيا أف 

 خلاؿ عدـ تكفرىا أك التحكـ فييا كالإعلاـ الآلي.

                                                             

1 Blondin et sekiou, gestion du personnel, ed collection gestion, organisation 

monterial, québec, canada, 1986, p374. 

، 0542، دار النيضة العربية لمطباعة كالنشر، بيركت، لبناف، إدارة القوى العاممةأحمد صقر عاشكر،  2
 .224ص
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يتكقؼ تأثير عممية الاتصاؿ عمى محتكل كطريقة عرض  معوقات دلالية: -9-3    

 ليون المعمكمات، فتمعب المغة كالمصطمحات المستخدمة دكرا كبيرا في فيـ الرسالة، حيث يرل

اؿ الفرد لمعمكمات غامضة، يخمؽ عنده حالة مف التكتر تدفعو إلى السعي أف استقب فيسنجز

كىذا ما ينعكس سمبا عمى  1لاختزاليا أك إضافة عناصر جديدة، أك تقميؿ أىمية بعض العناصر

المؤسسة مف خلاؿ الإشاعة أك تظاىر العامؿ بفيـ الرسالة، مما ينجـ عنو أدائو للأعماؿ بصكرة 

لمشكؿ الذم سطر في محتكل الرسالة الاتصالية، ما ينجـ عنو تضييع لمكقت أك بشكؿ مغاير تماما 

كالجيد كالكسائؿ، كؿ ىذا يظير مف خلاؿ ارتفاع التكاليؼ الزائدة، كىك ما يؤثر سمبا عمى الفعالية 

 التنظيمية لممؤسسة.

يمكف كذلؾ أف تشكؿ جماعة العمؿ، عائقا معوقات متعمقة بجماعة العمل: -9-4       

اـ نجاح عممة الاتصاؿ الداخمي، كىذا مف خلاؿ الاختلافات كالفكارؽ في السف، الدخؿ، الثقافة، أم

تبايف الرتبة الكظيفية، كىذا ما يمكف أف يؤدم إلى الاختلاؼ الذم يكلد التصادـ كقد يصؿ إلى حد 

تؤثر سمبا عمى نجاح العممية الاتصالية، فقد يحاكؿ البعض احتكار  سمككياتالصراع، كما يخمؽ 

الفاعميف في  إستراتيجية  6 ميشال كروزيالمعمكمات باعتبارىا مصدرا لمسمطة، كىذا ما أطمؽ عميو 

المؤسسة"، كما قد يتصرؼ المشرؼ بطريقة تسمطية كمتعالية، كيرفض الحكار كالتبادؿ، مع مف ىك 

ا قد يؤدم إلى تيميش العامؿ كيقمؿ مف اندماجو في المؤسسة، مما ينعكس أدنى منو مرتبة كىذ

 عمى أدائو في ميامو كبالتالي يؤثر سمبا عمى المؤسسة.

فإذا تـ اتباع الأساليب كالطرؽ الفعالة كالصحيحة لأداء الاتصاؿ الداخمي مع الأخذ بعيف        

ادييا ككذا مراعاة القدرات كشخصية الأفراد الاعتبار المشاكؿ كالصعكبات التي تعيقو، كمحاكلة تف
                                                             

 .51، ص مرجع سبق ذكره طمعت منصكر، 1
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الفاعميف في العممية الاتصالية، تحقؽ اليدؼ الذم أرسمت مف أجمو الرسالة كبالتالي تتـ الأعماؿ 

كالمياـ، كفقا لما ينص عميو التنظيـ كمنو تحقؽ الأىداؼ المسطرة سمفا، مما يجعؿ التنظيـ يتصؼ 

ك الغاية كاليدؼ الذم تطمح إليو أم مؤسسة، ميما كاف ليس بالنجاح فقط بؿ بالفعالية أيضا كى

 .نشاطيا أك طابعيا الاقتصادم
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 خلاصة الفصل :      

في سبيؿ الكصكؿ إلى الجكدة ك الفعالية في تسيير المؤسسات الكطنية بمختمؼ أشكاليا ،        

ظركفو كذلؾ أف محيط العمؿ ك داخؿ ىذه المؤسسة ك كاف لابد مف الاىتماـ بكؿ تفاصيؿ الحياة 

، يجعؿ منو باتو كما أف لو قدرات ك ميارات كخبرات خاصة بوىذا الفرد العامؿ لو حاجاتو كرغ

عنصر اىتماـ مف طرؼ المسؤكليف ، خاصة إذا تعمؽ الأمر بمحكر غاية في الأىمية ك ىك 

اط تمقائي يصدر مف الاتصاؿ داخؿ ىذا المحيط الكظيفي الذم فاقت أىميتو أف يؤخذ عمى أنو نش

الأفراد ، لكف لابد أف يأخذ عمى أنو نشاط يجب تفعيمو كتطكيره ك تعزيز ذلؾ مف خلاؿ  إضفاء 

جك مف الاتصاؿ الفعاؿ بما يضمف السير الحسف لمعممية الاتصالية ، مف خلاؿ جكدة التصميـ 

المستقبؿ  الرسائؿ ك حسف اختيار الكسائؿ ك تييئة المرسؿ ، مع مراعاة ظركؼ ك خصائص 

 خاصة مسألة الاىتماـ بالتغذية الراجعة لأنيا تعد الأساس لمعرفة مدل نجاح العممية الاتصالية. 

 



 الفصل الرابع:
أساسيات صنع واتخاذ 

 القرار
 

 

 

 

 

 

 

 



صناعة القرار واتخاذه  الفصل الرابع:  

 في المؤسسة
 

 تمهيد
 مفهوم صنع القرار أولا:

 ثانيا: مستويات وأساليب المشاركة في صنع القرار

 العوامل المؤثرة عمى المشاركة في صنع القرارثالثا: 

 القرار اتخاذوأهمية  ماهيةرابعا: 

 القرارات ونماذج  أنواع :خامسا

 القرار اتخاذواستراتيجيات  أساليب : سادسا

 القرارات اتخاذ عممية عمى المؤثرة العوامل :سابعا

 الإدارة بوظائف وعلاقتها القرار اتخاذ عممية : ثامنا

 وكيفية مواجهتهاالإداري  القرار اتخاذ تاسعا: معوقات

 خلاصة الفصل
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 :تمييد       

 وأحد الإدارية، العممية عمييا ترتكز التي المحاور أىـ مف القرار اتخاذ صنع و عممية تعد        

 اتخاذ صنع و تـ فكمما المنظمات، فعاليتيا مدى جودتيا ضوء في تحدد التي الأساسية الأبعاد

 أعمى مستويات تحقيؽ عمى المنظمات قدرة زادت كمما السميمة، العممية والأسس لمقواعد وفقا القرار

 .المنظمة تمؾ ومميزات خصائص إلى يشير ما وىو والنجاعة، والفعالية الكفاءة مف

 صاحبو الذي السريع، التكنولوجي لمتطور ونتيجة المنظمات بيف الحاد التنافس ظؿ وفي      

 لميزتيا المنظمات كؿ تحتاجيا حتمية ضرورة بمثابة أضحى الذي الآلي الإعلاـ وانتشار ظيور

 ترشيد إلى أدى ما وىو ودقيقة، سريعة بطريقة المعمومات مف اليائؿ الكـ وتخزيف معالجة في القوية

 ىذا في سنتطرؽ وعميو والتغير، السرعة عصر في التحديات لمواجية القرار اتخاذ صنع و عممية

 :في المتمثمة النقاط مف عدد إلى الفصؿ

 ذلؾ في المؤثرة والعوامؿ وأساليبو، المؤسسة في القرار اتخاذ وأنواع ونماذج وأىمية ماىية     

  .تواجيو التي والمعوقات صناعتو ومراحؿ

صػػنع القػػرار ىػػو العمميػػة التػػي تتعمػػؽ بػػالتطورات والأحػػداث الجاريػػة :   مفيوووم صوونع القوورار أولا:
 1حتى لحظة الاختيار وما يمييا .

لتوضػػيا الفػػرؽ بػػيف المفيػػوميف نعػػرض  واتخوواذ القوورار:الفوورب بووين مفيوووما صوونع القوورار 
مراحػػؿ صػػػنع القػػػرار، التػػػي تبػػػدأ بمرحمػػػة تحديػػػد المشػػػكمة، وتعيػػػيف الانحػػػراؼ، جمػػػع المعمومػػػات ذات 
الصػػػػمة بالمشػػػػكمة، تشػػػػخيص المشػػػػكمة وتحميميػػػػا، تحديػػػػد جػػػػذور المشػػػػكمة عمػػػػى وجػػػػو الدقػػػػة، تحديػػػػد 

جحػة، اسػتنباط وتطػوير الحمػوؿ البديمػة، تقيػيـ البػدائؿ المصػادر والتقييػدات، إنشػاء معػايير لمحمػوؿ النا
 2واختيار الحؿ البديؿ الأنسب، تنفيذ القرار، مراقبة التغذية الاسترجاعية والإشراؼ عمييا .

                                                             

: دليمؾ العممي في الإدارة، ترجمة: مصطفى إدريس مطابع أطمس للاوفست اتخاذ القرارات الفعالةىيمقا دومند ،  1
 4، ص 1991الرياض 

سمسمة الإدارة في أسبوع  ،إدارة العمميات و اتخاذ القرارات السميمةلمتفصيؿ أنظر: إيياب صبيا محمد زريؽ  2
 .90-74، ص ص 2001، دار الكتب العممية لمنشر و التوزيع، القاىرة  3الجزء 



القرار واتخاذ صنع أساسيات                                          :الرابع الفصل  

 

161 

 

فاتخػػػاذ القػػػرار يػػػةتي كمرحمػػػة حاسػػػمة مػػػف ضػػػمف مراحػػػؿ صػػػنع القػػػرار و البػػػا مػػػا يشػػػار إليػػػو 
 ة صنع القرار ذاتيا.بمرحمة اختيار البديؿ المناسب، فيو نتاج عممي

كما لا يجب النظر إلى عممية صنع القرارات عمى أنيػا عمميػة فرديػة يقػوـ بيػا شػخص معػيف أيػا 
كػاف موقفػو أو مكانتػػو فػي الييكػؿ الإداري لمتنظػػيـ حتػى ولػو كػػاف القػرار قػد صػػدر فػي شػكمو النيػػائي 

بو القائػد أو الػرئيس لقػرار أي  مف طرؼ فرد واحد، بينما لا يعني اتخاذ القرار أكثر مف العؿ الذ يقوـ
المرحمػػة الأخيػػرة فػػي عمميػػة صػػنع القػػرار وترتيبػػا عمػػى ذلػػؾ يػػذىب الػػبعض إلػػى أف القػػرارات يجػػب أف 

أي أف تكػػوف عمميػػة  1تنسػػب فػػي مجموعيػػا إلػػى التنظػػيـ الػػذي صػػدرت عنػػو أو ىكػػذا يجػػب أف تكػػوف
 صنع القرارات نتاج جيد مشترؾ.

 فا عممية صنع القرار: مفيوم المشاركة 

 تعريف المشاركة فا عممية صنع القرار :-1

تعػػرؼ عمػػى أنيػػا : إشػػراؾ المرؤوسػػيف والمنفػػذيف مػػع رؤسػػائيـ فػػي صػػنع القػػرارات الإداريػػة المختمفػػة 
 والمتعمقة 

 2بالتخطيط لمعمؿ وتنظيـ الجيود اللازمة لأدائو وتنفيذه والرقابة عمى ىذا التنفيذ .

المشاركة في صنع القرار ىي : إعطاء كافػة أفػراد التنظػيـ فرصػة لممسػاىمة فػي القػرارات، وعميو فإف 
مػػػف خػػػلاؿ تبػػػادؿ الآراء والاسػػػتفادة مػػػف الخبػػػرات وفػػػؽ أسػػػس وقواعػػػد موضػػػوعية تػػػؤدي إلػػػى تحقيػػػؽ 

 أىداؼ الأفراد مف جية، وأىداؼ المؤسسة التي ينتموف إلييا مف جية أخرى.

 قرار والقرارات الجماعية:مفيوما المشاركة فا صنع ال-2

ر ـ أف المشاركة في صنع القرار تبدو لموىمة الأولى متشػابية إلػى حػد كبيػر مػع القػرارات الجماعيػة، 
إلا أف ىناؾ اختلافا بيف ىذيف المفيوميف، ففي القػرارات الجماعيػة تقػوـ الجماعػة باتخػاذ القػرار، كمػا 

                                                             

، عممية صنع القراراتفا المثالية العامة  ،التنظيم ،التأمين ، التخطيطعالـ التجارة و إدارة الماؿ والأعماؿ :  1
دارة الأعماؿ الحديثة ، اديتو كرابس، لبناف، بدوف سنة نشر، ص  .246الموسوعة التجارية وا 

( محمد فريد الصحف  368، ص 1978، دار المعرؼ المصرية، القاىرة السموك الإداريسميماف حفى محمود ،  2
 136ص  2002/2001وآخروف، مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية 
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ث عػػػف البػػػػدائؿ الممكنػػػة لمحػػػػؿ، أمػػػا فػػػػي حالػػػػة أف أفػػػراد المجموعػػػػة يمتقػػػوف لمناقشػػػػة المشػػػكمة والبحػػػػ
المشػػػاركة فػػػي صػػػنع القػػػرار فػػػإف الػػػرئيس ىػػػو الػػػذي يتخػػػذ القػػػرار ، كمػػػا أف الأفػػػراد المشػػػاركوف قػػػد لا 
نما ينحصر دورىـ في إمداد الرئيس أو المػدير بالمعمومػات المسػاعدة  يجتمعوف معا لمناقشة آرائيـ وا 

 1تقييـ تمؾ البدائؿ .عمى تحديد المشكمة أو اقتراح البدائؿ أو 

 مفيوم المشاركة فا الفكر الإداري الإسلاما:-3

تعرؼ عممية المشاركة في ىذا الفكر بالشورى وىي مف المبادئ الإسلامية التػي ذكرىػا القػرآف الكػريـ 
وأكػػد عمييػػػا واعتبرىػػا مػػػف إحػػدى الػػػدعائـ الأساسػػػية التػػي يقػػػوـ عمييػػا الحكػػػـ الإسػػلامي وجعميػػػا مػػػف 

حيػػث يقػػوؿ اا تعػػالى فػػي كتابػػو العزيػػز : والػػذيف اسػػتجابوا لػػربيـ وأقػػاموا الصػػلاة  صػػفات المسػػمميف،
، كمػا تضػمنت السػػيرة النبويػة الشػػريفة 38وأمػرىـ شػورى بيػػنيـ وممػا رزقنػاىـ ينفقػػوف  الشػورى، الآيػػة 

عػػدة مواقػػؼ تبػػيف مػػدى اىتمامػػو صػػمى اا عميػػو وسػػمـ بمشػػاركة الصػػحابة فػػي الػػرأي لاتخػػاذ القػػرار 
 سب.المنا

 2:فا صنع القرارمزايا المشاركة -4

 انتشار روح التفاىـ والتعاوف والتنسيؽ والانسجاـ بيف أفراد التنظيـ -

جعػؿ أفػػراد التنظػػيـ أكثػػر قػدرة عمػػى تحمػػؿ المسػػؤولية، خاصػة وأ المشػػاركة تػػؤدي إلػػى إعػػداد  -
 قادة إدارييف مدربيف عمى اتخاذ قرارات سميمة

 والمبادرة، مما ينعكس إيجابا في زيادة الإنتاج وتحسيف جودتو زيادة فرص الإبداع والابتكار -

إشػػراؾ أفػػراد التنظػػيـ فػػي صػػنع القػػرار لػػو آثػػار نفسػػية إيجابيػػة كرفػػع معنويػػاتيـ، ممػػا يػػنعكس  -
 عمى أدائيـ بشكؿ إيجابي.

تحسػػػيف نوعيػػػة القػػػرارات بحيػػػث تكػػػوف أكثػػػر واقعيػػػة، فالمرؤوسػػػوف يسػػػتطيعوف الكشػػػؼ عػػػف  -
 الموقؼ والتي قد يصعب عمى الرؤساء اكتشافيا.العوامؿ التي تشكؿ 

                                                             

 . 136ص  2002/2001، الدار الجامعية، الإسكندرية مبادئ الإدارة. محمد فريد الصحف وآخروف، 1
، معيد الإدارة العامة، 61، جممة الإداري، العدد  مشاركة العاممين فا صنع القرارات الإدارية ،إبراىيـ شياب 2

 .213، ص 1995مسقط، 
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تعد المشاركة حافزا معنويا إيجابيا يعمؿ عمى تنميػة مشػاعر الانتمػاء لممنظمػة بالشػكؿ الػذي  -
 يعزز مف حالة المحافظة عمييا والدفاع عنيا وتحقيؽ أىدافيا

كثػرة الػتظمـ  ارتفاع مستوى الرضا الوظيفي لمعامميف، والتقميؿ مػف الجوانػب السػمبية كالغيػاب، -
 والحد مف مظاىر الصراع.

 :فا صنع القرارعيوب المشاركة  -5
 1لا تخمو عممية المشاركة في صنع القرار مف السمبيات منيا :

تشػػكؿ مظيػػرا لتنػػازؿ المسػػؤوؿ عػػف بعػػض ميامػػو التػػي يفرضػػيا عميػػو منصػػبو، إضػػافة إلػػى 
 رقابتوإضعافيا لمركز المسؤوؿ بإبقاء ما يناط بو مف أدوار بعيدا عف 

 تعد أسموب  ير عممي فقد يتعذر استخداميا في الحالات التي تتطمب قرارات فورية
قػػد تعمػػؿ عمػػػى تعطيػػؿ القػػػرار بنػػاء عمػػػى تعػػدد الآراء ونوعيػػػة المشػػاركيف فػػػي صػػنع القػػػرار، 
خاصػػة إف لػػـ تتػػػوفر لػػدييـ الخبػػرة والميػػػارة الكافيػػة أو عػػدـ اىتمػػػاميـ بموضػػوع القػػرار ممػػػا 

 كفاءتو.يؤدي إلى انخفاض 
تتصبا أحيانا  اية في حد ذاتيا وليست وسيمة لتحقيؽ المشاركة فػي صػنع القػرارات، وعػادة 
نمػا يمجػة إلػى المشػاورة بقصػد  ما يتـ فػي الواقػع العممػي أف المسػؤوؿ ىػو صػاحب الاختيػار وا 
إضػػػػػفاء المشػػػػػاركة عمػػػػػى سػػػػػموكو القيػػػػػادي، بينمػػػػػا يعػػػػػود القػػػػػرار الأوؿ والأخيػػػػػر إليػػػػػو أي أف 

 ىذه تكوف شكمية.المشاركة 
  :المشاركة فا صنع القرار وأساليب ا: مستويات نيثا

 : قػػدـ تػػانينبوـ وشػػميث نموذجػػا يشػػمؿ بعػػة مسػػتويات مسووتويات المشوواركة فووا صوونع القوورار
 2يتيحيا القائد الإداري أو الرئيس لمرؤوسيو في صنع القرار وىي :

ىذا المسػتوى بصػنع القػرار منفػردا، صنع الرئيس لقرار ثـ تبميغو لمرؤوسيو: يقوـ الرئيس في  -
 ثـ يبمغو لمرؤوسيو ولا تتضمف عممية التبميغ شرح القرار أو إقناعيـ بو.

                                                             

، الطبعة الأولى مكتبة الميكاف، الرياض، لأسموب القويم فا صنع القرار السميماحمد التويجري ومحمد البرعي،  1
 .25، ص 1997

2
 أحمد صقر عاشور، السلوك الإنساني في المنظمات، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،5822، ص ص832-832 
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صنع القرار لمقرار ثػـ شػرح مبرراتػو: لا يكتفػي الػرئيس بمجػرد إعػلاـ المرؤوسػيف بػالقرار، بػؿ  -
انفراجػػو  يشػػرح ليػػـ مبرراتػػو وملابسػػاتو ويسػػتميميـ لقبولػػو، وىػػو يعمػػد إلػػى التخفيػػؼ مػػف وقػػع

 بالقرار، خوفا مف احتمالات مقاومة المرؤوسيف لمقرار، وعدـ تعاونيـ في تنفيذه.

صػػنع الػػػرئيس لمقػػرار ثػػػـ دعػػػوة مرؤوسػػيو لمناقشػػػتو ، حيػػث يقػػػوـ الػػػرئيس بعػػد صػػػنعو لمقػػػرار  -
واتخاذه، بفتا حوار مع المرؤوسيف يتعرؼ مف خلالػو عمػى استفسػاراتيـ بشػةف القػرار وآثػاره، 

ىػػػػذه الاستفسػػػػارات محػػػػاولا إزالػػػػة مخػػػػاوفيـ والتةكػػػػد مػػػػف فيميػػػػـ واسػػػػتيعابيـ وىػػػػو يػػػػرد عمػػػػى 
قناعيـ بالقرار.  وا 

اقتػػػراح الػػػرئيس لمقػػػرار مػػػع تػػػرؾ المجػػػاؿ مفتوحػػػا لإمكانيػػػة تغييػػػره: يقػػػوـ الػػػرئيس بتشػػػخيص  -
المشػػكمة ، وتحديػػد عػػدد مػػف البػػدائؿ والحمػػوؿ وتحديػػد أنسػػب ىػػذه البػػدائؿ كقػػرارات مبدئيػػة ، 

عمى مرؤوسيو يتيا ليـ ممارسة تػةثيرىـ عمػى القػرار النيػائي، مػف خػلاؿ  وفي عرضو للأمر
مػػا يػػدلوا بػػو مػػف آراء ووجيػػات نظػػر أو معارضػػة ليػػذا القػػرار المبػػدئي قػػد تػػدفع الػػرئيس إلػػى 
تعديؿ القرار أو اختيار  يػره مػف البػدائؿ، وتبقػى ىنػا لمػرئيس سػمطة البػت النيػائي فػي الأمػر 

 عدؿ أـ لا.وتحديد ما إذا كاف القرار سي

عرض الرئيس لممشكمة ودعوتو لممرؤوسيف لتقديـ مقترحات وحموؿ: يعرض الرئيس فػي ىػذه  -
الحالة المشػكمة محػؿ القػرار عمػى المرؤوسػيف، ويطمػب مػنيـ أف يشخصػوىا ويحػددوا أسػبابيا 
ويقترحػػػوا حمػػػولا ليػػػا، وقػػػد تتػػػاح لممرؤوسػػػيف فرصػػػة تقيػػػيـ الاقتراحػػػات والحمػػػوؿ المعروضػػػة، 

ئيس بعػػد ذلػػؾ الحػػؿ الأمثػػؿ أو القػػرار الصػػائب مػػف بػػيف البػػدائؿ والاقتراحػػات التػػي ليختػػار الػػر 
 عرضيا المرؤوسوف عميو.

تحديد الرئيس لممشكمة ولمقيود عمى حميا والطمب مف المرؤوسػيف صػنع القػرار: يقػوـ الػرئيس  -
الػذي  في ىذه الحالة بتحديد المشكمة وتحديد الإطار والحدود التي ينبغػي أف يمتػزـ بيػا الحػؿ

نمػا عػف  يتـ التوصؿ إليو، ويشارؾ الرئيس نفسو في عممية صػنع القػرار، لػيس بفػرض رأيػو وا 
طريػؽ مشػػاركتو فػػي مناقشػػة المرؤوسػيف وقيامػػو بػػدور المنسػػؽ فػي اجتماعػػات المناقشػػة التػػي 

 تعقد ليذا الأمر.

تفػػويض الأمػػر لممرؤوسػػيف لتشػػخيص المشػػكمة والوصػػػوؿ إلػػى قػػرار : فػػي ىػػذه الحالػػة يقػػػوـ  -
الػػػػػػرئيس بتفػػػػػػويض الأمػػػػػػر برمتػػػػػػو لممرؤوسػػػػػػيف بػػػػػػدءا مػػػػػػف تحديػػػػػػد المشػػػػػػكمة أو المشػػػػػػكلات 
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وتشخيصػػػيا، إلػػػى تحديػػػد بػػػدائؿ الحمػػػوؿ ثػػػـ الوصػػػوؿ إلػػػى القػػػرار النيػػػائي، وىػػػذا التفػػػويض 
يتضػػمف كػػؿ مراحػػؿ صػػنع القػػرار، ويكػػوف القػػرار الػػذي يصػػؿ إليػػو المرؤوسػػيف نيائيػػا، ويقػػوـ 

 التي يصنع القرار في دائرتيا. الرئيس ىنا بوضع الإطار أو الحدود

 :صػػنفت أسػػاليب المشػػاركة فػػي صػػنع القػػرار إلػػى  أسوواليب المشوواركة فووا صوونع القوورار
 أساليب عادية وأساليب حديثة منيا .

 : الأساليب العادية-1
أبسػػط أشػػكاؿ المشػػاركة وىػػي  يػػر مكمفػػة يسػػما بموجبيػػا لمعػػامميف بإبػػداء  :نظووم الارتراتووات -

الرأي عف طريؽ الكتابة عمى ورقة تـ وضعيا في صندوؽ اقتراحات مثبت في مكاف واضػا 
ومعمػػػوـ الجميػػػع، ويكػػػوف اسػػػتعماؿ ىػػػذا الصػػػندوؽ  يػػػر محػػػدد بمناسػػػبة معينػػػة أو موضػػػوع 

ما أف يبدي العامموف آرا ات معينػة تسػبؽ مرحمػة اتخػاذ قػرار ميػـ، أو ىـ في مناسبءمعيف، وا 
ترافػػؽ مشػػكمة معينػػة ، أو بشػػكؿ دوري سػػنوي أو نصػػؼ سػػنوي، ويػػتـ طمػػب الػػرأي وتجميػػع 

 .الردود مف خلاؿ مديري الوحدات أو رؤساء الأقساـ والمشرفيف

 الاجتماعات:   -
بالمنظمػػة حػػوؿ مػػا يجػػري يػػتـ تزويػػد العػػامميف بالمعمومػػات اللازمػػة ، كمػػا يتػػيا المعرفػػة لكػػؿ عنصػػر 

بػػداخميا مػػف نشػػاط وأعمػػاؿ ويتسػػنى عػػف طريػػؽ الاجتماعػػات لمقيػػادة الإداريػػة التعػػرؼ عمػػى مطالػػب 
وحاجات العامميف ومشكلات العمؿ، وبالمقابؿ تمكف القيادة مػف توصػيؿ أوامرىػا وتعميماتيػا ووجيػات 

تحديػػػػدا واضػػػػحا  نظرىػػػػا لمعػػػػامميف، ويشػػػػترط لنجػػػػاح الاجتمػػػػاع أف توضػػػػع لػػػػو خطػػػػة مسػػػػبقة تشػػػػمؿ
 .نظر فييايتـ اللمموضوعات التي س

   المجان : -

ىي عبارة عف عدد مف الأشخاص يناط بيـ مجتمعيف بعض الصلاحيات والواجبات، حيػث 
يػػػتـ اختيػػػارىـ رسػػػميا مػػػف قبػػػؿ الإدارة إمػػػا لمنظػػػر فػػػي مشػػػكمة معينػػػة واتخػػػاذ قػػػرار لحميػػػا، أو 

مقػػػػػة بيػػػػػا، وتقػػػػػديـ التوصػػػػػيات أو الاكتفػػػػػاء ببحػػػػػث ىػػػػػذه المشػػػػػكمة وجمػػػػػع المعمومػػػػػات المتع
الاقتراحات بشةنيا أو لمنظر في المشػكلات بصػفة دوريػة ، حيػث يسػتمر أعضػاء المجنػة فػي 

 .ميمتيـ لفترات طويمة لحؿ المشكلات التي تحدث في التنظيـ
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   :المجالس -

كالمجاف عبارة عف تشكيلات إدارية ذات مياـ خاصة، إلا أنيا تختمؼ عنيا مف عػدة وجػوه، 
 مس يشكؿ مستوا إداريا عاليا ولا بد أف يكوف المجمػس بػالقرب مػف قمػة التنظػيـ، يتكػوففالمج

المجمػػس بنػػاء عمػػى قػػرار مػػف السػػمطة العميػػا إذ يصػػدر قػػرارات تتصػػؿ فػػي الغالػػب بالسياسػػات 
  . العامة الرئيسية

  :المقابمة الشخصية مع المختصين
قػػد يجػػد الػػرئيس مػػف المناسػػب أف يػػدعو مرؤوسػػيو المختصػػيف أو زملائػػو فػػي العمػػؿ لمقابمتػػو 
بغػرض التباحػث معيػـ فػي شػةف المشػكمة الجػػاري دراسػتيا، أو يقػوـ ىػو بزيػارة كػؿ مػنيـ فػػي 

 مكتبو ليضفي عمى الموضوع القرار المراد اتخاذه أىمية خاصة. 

ثيرا عف الموضوع المعػروض لمدراسػة ، فضػلا وتمتاز ىذه الطريقة بةنيا لا تسما بالخروج ك
 عف أنيا لا تستغرؽ وقتا طويلا، ماداـ عدد المرؤوسيف أو المختصيف محدودا. 

 ير أنيا لا تييئ الفرصة لإبداء وجيات نظر متعددة، ولا يخطػر فػي ذىػف الفػرد رأي جديػد 
خػػػر حتػػػى يمكػػػف إلا إذا اسػػػتمع إلػػػى آراء الآخػػػريف ، كمػػػا لا تسػػػما بالمواجيػػػة بػػػيف رأي و آ

الحكـ عمى أييما أكثر صوابا، فضلا عف أنيا قػد تػؤدي إلػى انقيػاد الػبعض إلػى رأي المػدير 
 .مادامت المقابمة قاصرة عمييما وحدىما

   :الاتصال الياتفا  -

في بعض الحالات تكػوف المشػكمة عاجمػة ويحتػاج حميػا إلػى تبػادؿ سػريع لمػرأي أو قػد يكػوف 
ف في أماكف متباعدة ولا يتيسر جمعيـ فػي وقػت قريػب، أو المعنيوف بشؤوف المشكمة منتشري

يػرى المػدير أف الاجتمػاع يضػػيع وقنػا ثمينػا، ففػػي مثػؿ ىػذه الحػػالات يمكػف الاستعاضػة عػػف 
المقابمػػة الشخصػػية بالاتصػػاؿ اليػػاتفي مػػع المختصػػيف ، ليحصػػؿ المػػدير عمػػى  الاجتمػػاع أو
 .راي كؿ منيـ

 :الأساليب التديثة -2 
   أسموب دلفا: -
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يعنػي معالجػة وحػؿ المشػكلات الإداريػة المعقػدة بواسػطة جماعػة مػف الخبػراء المتخصصػيف، مػف 
خػػلاؿ اسػػتخداـ وسػػائؿ رسػػمية للاتصػػالات مثػػؿ قػػوائـ الاسػػتفتاء لاستقصػػاء آراء المشػػتركيف مػػف 

 الخبراء مع احتماؿ وجود عدد مف الأشخاص المسؤوليف عف اتخاذ القرارات النيائية. 
إلػى تحسػيف أسػموب المجػاف التقميديػة فػي صػنع القػرارات وذلػؾ بإخفػاء ىويػة ييدؼ ىػذا الأسػموب 

الخبػػراء المشػػاركيف فػػي صػػنع القػػرار، والاستعاضػػة عػػف النقػػاش والمػػداولات التػػي تػػدور عػػادة فػػي 
اجتماعات المجاف لتبادؿ المعمومات بيف أعضاء جماعة الدلفي تحػت إشػراؼ لجنػة تسػيير تكػوف 

خاصػػػػة عمػػػػى الأعضػػػػاء الخبػػػػراء كػػػػؿ عمػػػػى حػػػػدى، جمػػػػع ىػػػػذه  ميمتيػػػػا بعػػػػد توزيػػػػع اسػػػػتمارات
تتضػػمنو مػػف معمومػػات وتمخػػيص ىػػذه المعمومػػات المتجمعػػة فػػي  الاسػػتبيانات والاطػػلاع عمػػى مػػا

شكؿ تقرير مختصر ، ثـ إرساؿ ىػذا التقريػر لمخبػراء مػرة ثانيػة لكػي يعيػدوا النظػر فػي الموضػوع 
لنيائيػة وتمخيصػيا فػي تقريػر نيػائي،  يتضػمف في ضوء التقرير المرسؿ إلييـ، ثػـ تجميػع الآراء ا

آراء الأعضاء المشاركيف في بحث المشكمة محؿ القرار مف مزايػا ىػذا الأسػموب أنػو يتػيا فرصػة 
لأكبػػر عػػدد مػػف الخبػػراء المتخصصػػيف لمسػػاىمة فػػي صػػنع القػػرارات، يضػػاؼ إلػػى ذلػػؾ أف إتبػػاع 

ة مػف قبػؿ الأعضػاء الآخػريف، ىذا الأسموب لوسائؿ معينة مثؿ إخضػاع آراء كػؿ عضػو لممناقشػ
وتفػػادي الآثػػار النفسػػية السػػمبية المترتبػػة عمػػى المواجيػػات التػػي أعضػػاء تحػػدث داخػػؿ المجػػاف كػػؿ 
ذلػػؾ مػػف شػػةنو أف يخفػػض مػػف الضػػغوط التػػي يتعػػرض ليػػا بعػػض المجػػاف التقميديػػة لمتنػػازؿ عػػف 

 مواقفيـ أو تةييد رأي الأ مبية . 
ارات تتعمػؽ بجماعػات موزعػة جغرافيػا ممػا يػوفر مػف يستخدـ ىػذا الأسػموب فػي عمميػة صػنع القػر 

 تكاليؼ تجميع الأفراد في مكاف واحد
   :طريقة العصف الذىنا 

يشار إلى ىذه الطريقة باسـ الزوبعة العقميػة ، تعػد مػف أكثػر الطػرؽ المسػتخدمة فػي ىػذا المجػاؿ 
أو بػدائؿ الحػؿ، وبعػد  مف اجؿ تقديـ أو توليد أفكار جديدة ابتكارية متعمقة بمشكمة معينػة. أفكػار

تقػػديـ ىػػذه الأفكػػار يمكػػف أف يػػتـ تقييميػػا واتخػػاذ القػػرار تسػػتخدـ التقػػديـ بالطريقػػة العاديػػة لاتخػػاذ 
 القرارات. 
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تتكػػوف جمسػػة العصػػؼ الػػذىني فػػي الغالػػب مػػف سػػنة إلػػى اثنتػػي عشػػر فػػردا، وىػػـ عػػادة يجمسػػوف 
ة إلا بعػػد بدايػػة الجمسػػة، حيػػث حػوؿ طاولػػة تسػػما ليػػـ بالاتصػػاؿ المباشػػر، ولا تحػػدد ليػػـ المشػػكم

 .تمنع مناقشة الأفكار أو تقيميا أثناء الجمسة

   :سميةطريقة الجماعات الإ -

تسػػمى كػػذلؾ لأف تكوينيػػا اسػػمي فقػػط أو عمػػى الػػورؽ ، حيػػث لا يوجػػد نقػػاش فعمػػي وشػػفوي 
بػيف أفػراد الجماعػػة المشػاركة بػػؿ يػتـ ذلػػؾ عمػى الػػورؽ، وىػذه الطريقػػة خمػيط مػػا بػيف دلفػػي و 

حيث يقوـ القائد أو المدير بطرح أفكاره وتحديدىا الأعضػاء الاجتمػاع، ثػـ ، العصؼ الذىني
يقػػػوـ كػػػؿ عضػػػو بتػػػدويف أفكػػػاره عمػػػى بػػػدائؿ الحػػػؿ بشػػػكؿ مسػػػتقؿ، ثػػػـ يػػػتـ تجميػػػع الحمػػػوؿ 
وكتابتيػػا عمػػى سػػبورة أو لوحػػة ولا يمػػزـ ربػػط أسػػماء الأعضػػاء بػػالحموؿ، ثػػـ يقػػوـ كػػؿ عضػػو 

فػػؽ الأولويػػات التػػي يراىػػا، ومػػف ثػػـ يػػتـ تحديػػد القػػرار بػػالفكرة التػػي بمفػػرده بترتيػػب الأفكػػار و 
 .تحصؿ عمى أعمى أولوية وفؽ رأي الجميع

يقسػػـ الأعضػاء المشػػاركوف إلػػى مجموعػػات فرعيػة صػػغيرة متسػػاوية العػػدد،  :طريقووة فيميووبس -
ولكػػػػػؿ مجموعػػػػػة فرعيػػػػػة رئػػػػػيس، وتحػػػػػدد المشػػػػػكمة الجميػػػػػع المجموعػػػػػات الفرعيػػػػػة، ثػػػػػـ تبػػػػػدأ 

بتقديـ أفكار لحؿ المشكمة المطروحة، وبعد تقيػيـ الأفكػار المقدمػة عمػى مسػتوى  المجموعات
كػػػؿ مجموعػػػة يػػػتـ اختيػػػار أفضػػػؿ الحمػػػوؿ أو البػػػدائؿ، ثػػػـ يقػػػدـ رؤسػػػاء المجموعػػػات الفرعيػػػة 

الكبػػػرى ليػػػتمكف الجميػػػع مػػػف  الحمػػػوؿ المختػػػارة ليػػػتـ عرضػػػيا ومناقشػػػتيا مػػػف قبػػػؿ الجماعػػػة
 .  الوصوؿ إلى أفضؿ الحموؿ المشكمة

تمتػػاز ىػػذه الطريقػػة عػػف الطػػرؽ العاديػػة، بةنيػػا تفصػػؿ مرحمػػة تقػػديـ الأفكػػار أو البػػدائؿ عػػف مرحمػػة 
التقيػػيـ وبػػذلؾ تػػتمخص مػػف مشػػكمة احتمػػاؿ أف تةخػػذ إحػػدى الأفكػػار وقتػػا طػػويلا لمناقشػػتيا ممػػا يػػدفع 

 .المجموعة لاختيار أوؿ بديؿ مقبوؿ
تسػػتخدـ ىػػذه الطريقػػة فػػي اتخػػاذ القػػرارات فػػي المنظمػػات اليابانيػػة ، وىػػي  طريقووة الرنجووا اليابانيووة:

صورة مف صور اتخاذ القرارات في شكؿ مجموعات ، فعندما تدرؾ الإدارة مشكمة معينة، تحيػؿ ىػذه 
المشػػكمة إلػػػى أدنػػػى الأقسػػػاـ أو الإدارات فػػػي التنظػػػيـ الإداري والتػػػي سػػػتكوف مسػػػؤولة عػػػف تنفيػػػذ ىػػػذا 

لأولى، ثـ يجتمع المسػؤولوف عػف التنفيػذ ثػـ يتخػذوف قػرارا جماعيػا، وذلػؾ بعػد النقػاش القرار بالدرجة ا
ذا مػا وافػؽ عميػو أفػراد ذلػؾ القسػـ يضػع  الذي يتـ عمى أساس مواجية أفراد ذلؾ القسـ وجيا لوجػو، وا 
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المسػػؤوؿ عػػف القسػػـ حتمػػا بالموافقػػة، ثػػـ يرفػػع إلػػى الإدارات فػػي المسػػتوى الإداري الأعمػػى حيػػث يػػتـ 
 ناقشتو عمى ىذا المستوى أيضا . م

ذا ما تمت الموافقة كذلؾ يضع المسؤوؿ عف القسػـ حتمػا آخػر عمػى القػرار، حيػث يػدؿ الخػتـ عمػى  وا 
الموافقة ويستمر ارتفاع القرار بوضع الأختاـ حتى يصؿ إلػى أعمػى مسػتوى إداري مسػؤوؿ عػف تنفيػذ 

 .القرار، وقد يكوف مدير المنظمة ذاتو
 :لمؤثرة عمى المشاركة فا صنع القرارالعوامل اا: ثالث

 عوامل شخصية:-1 
شخصػػػية المػػػدير وعواطفػػػو وقيمػػػو وتاريخػػػو فػػػي العمػػػؿ ومركػػػزه الاجتمػػػاعي والمػػػالي خػػػارج المنظمػػػة  

مػط سػموكو وحالتػو النفسػية كميػا مػف العوامػؿ الشخصػية نراتػو السػابقة و بواتجاىاتو ومستواه العممي وخ
القػػػرارات والتػػػي قػػػد تػػػنعكس بالتػػػالي عمػػػى علاقتػػػو مرؤوسػػػيو التػػػي تػػػؤثر عمػػػى عمميػػػة صػػػنع واتخػػػاذ 

 1.والعامميف معو
نشير إلى أف الاعتماد عمى الخبرات الشخصية فقط والتي قد تتكوف مف خلاؿ تجػارب سػمبية سػابقة  

تتضػػمف عػػدـ الثقػػة فػػي المعمومػػات ومقترحػػات الآخػػريف وعػػدـ الأخػػذ بمػػا قػػدر الإمكػػاف ممػػا يػػنعكس 
 القرارات .  بدوره عمى عممية صنع

فمثلا يقوـ الحكـ المسبؽ عمى أساس عمميات إدراكية حسية وىي عممية شخصػية لمغايػة بمعنػى أننػا 
نشػػػوه المعمومػػػات لتتوافػػػؽ مػػػع معتقػػػداتنا ومواقفنػػػا وقيمنػػػا ممػػػا يكػػػوف لػػػو الأثػػػر الأكبػػػر عمػػػى المقػػػدرة 

 2.الموضوعية لصانعي القرار وجودة القرارات ذاتيا
منيػػا صػػعوبة توصػػيؿ البيانػػات والمعمومػػات والتقػػارير مػػف القاعػػدة إلػػى قمػػة :  عواموول تنظيميووة -2 

الييكػػؿ التنظيمػػي، وكػػذلؾ صػػعوبة وبػػطء انسػػياب الأوامػػر والتعميمػػات مػػف قمتػػو إلػػى قاعدتػػو تػػنعكس 
 بالتالي عمى عممية صنع القرار. 

 كما أف المركزية في صنع القرار وعدـ الر بة في تفويض الاختصاصات والصلاحيات 

لممسػػػتوى التػػػالي فػػػي السػػػمـ الإداري ، يػػػؤدي إلػػػى شػػػيوع روح البيروقراطيػػػة والػػػروتيف ممػػػا يػػػؤثر عمػػػى 
  .الأفراد ومشاركتيـ في عممية صنع القرار

                                                             

، 1985التجارية، الرياض، نواؼ كنعاف، اتخاذ القرارات الإدارية بيف النظرية والتطبيؽ، مطابؽ الفرزدؽ  1
 .265ص

 .61إيياب صبيا محمد زريؽ، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
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تتجمى في العادات الموروثػة والتقاليػد والقػيـ المجتمعيػة وىػي تمعػب دورا كبيػرا  :عوامل اجتماعية -3
 ومؤثرا في عممية صنع القرار. 

ظاىرة المحسوبية والوساطة وممارسػة الثػواب والعقػاب بطريقػة مزاجيػة لصػالا جماعػة معينػة فانتشار 
 كميا مف العوامؿ الاجتماعية التي تنعكس سمبيا عمى صنع القرار الرشيد

 بالمثؿ تتضمف الأبعاد والتنشئة الحضارية تةثيرا عميقا عمى أسموب صنع القرارات لمفرد.  
في مقارنة لنمط الإدارة الأمريكية مع الإدارة اليابانيػة أف أصػحاب القػرار  وأكد البروفيسور بيتر دراكر

 في الياباف يتوصموف إلى قراراتيـ بالاتفاؽ الجماعي مع الآخريف. 
عد ىذا الأسموب أسموبا حضاريا ويجعػؿ تنفيػذ القػرارات أكثػر سػيولة حيػث يشػارؾ جميػع الأعضػاء يو 

، تتميػػز عمميػػة صػػنع القػػػرارات فػػي الولايػػات المتحػػػدة  فػػي عمميػػة صػػنع القػػػرار وعمػػى النقػػيض تمامػػػا
 1.الأمريكية بالفردية مع الاستعانة ببعض نماذج اتخاذ القرارات والأساليب الكمية

 :القرار اتخاذوأىمية  ماىيةا: رابع
 القرار اتخاذ ماىية : 

 وجود بدليؿ والخلاؼ، النقاش مف الكثير أثارت التي السموكية المفاىيـ مف القرار اتخاذ يعد      

 مع مفيوميا تداخؿ عف فضلا الفكرية، المدارس عرضتيا التي لممعالجات وفقا تعريفيا في تبايف

 ىذه أساس عمى الضوء تسميط محاولة إلى قادنا ما ىذا و ليا، المشابية الأخرى المفاىيـ بعض

 حياة في اليومية الفعالياتو   النشاطات لجميع بالنسبة البدء نقطة تمثؿ كونيا مف العممية

 .المؤسسات

 المنظمة، أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف الأساسية ووسيمتيا ككؿ الإدارية العممية جوىر ىو فالقرار     

 يساىـ كونو الإدارية والمياـ المجالات مختمؼ في استثنائية باىتمامات القرار اتخاذ حظي حيث

 نوخاصة وأ ونجاعة عالية بكفاءة الإدارية أنشطتيا ممارسة مف المنظمة تمكيف في كبير بشكؿ

 .والاستشراؼ المستقبؿ عمى مبني

 

 

                                                             

 .64المرجع السابؽ، ص  1
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 :القرار تعريف      

 المقصود وما القرار ماىية إلى التطرؽ يجب القرار، اتخاذ لعممية واضا تعريؼ إعطاء قبؿ       

 وأمضاه عنو رضي الأمر قرر و طمةنينة، و سكف بمعنى قرر لغة القرار تعريؼ في جاء بالقرار

 1.الأمر إليو انتيى ما القرار و استقر و ثبت أي الأمر وتقرر

 كما عرضيا يمكف كثيرة نواح في تشابيت إف و الإدارة و الكتاب قدميا التي التعاريؼ تعددت لقد

 :يمي

 تتعمؽ المختمفة البدائؿ بيف الإختيار عمى تقوـ عممية  وأن عمى مرعا التا عبد عرفو      

 2.المخاطرة مف وجانبا التةكد عدـ لحالة يتسـ الذي بالمستقبؿ

 فييا يممؾ عقلانية عممية تعد التي تاالقرار  اتخاذ عممية بةنو القرار G. allison ويعرؼ     

 كما جيدة، نتائج منو ترجى معيف قرار لاتخاذ الضرورية و يحتاجيا التي المعمومات كؿ المقرر

 مف مجموعة خلاؿ مف إلييا المتوصؿ الموضوعية النتيجة القرار فييا يكوف تنظيمية عممية تعتبر

 خلاؿ مف القرار فييا يستخمص سياسية عممية وىو مسبقا، الموضوعة الإجراءات و القواعد

 3الأعضاء مختمؼ بيف المفاوضات

  بدائؿ مجموعة بيف مف الأفضؿ البديؿ اختيار عممية " أنو عمى أيضا القرار تعريؼ تـو        

 البدائؿ مف عدد بيف مف اختيارىا يتـ التي التصرفات مف مجموعة أو تصرؼ عف عبارة ىوو 

 4."الممكنة

 ،Nigrou نيجرو حسب معيف موقؼ في المتاحة البدائؿ بيف والواعي المدرؾ الاختيار وىو     
 عف الإعلاف يتـ حيث معيف، شخص لدى المعينة الر بة أو الإدارية التغيرات تمؾ يعتبر أنو كما

                                                             

، الإسكندرية، 01، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، ط دعم القرارات فا المنظماتمحمد حافظ الحجازي،   1
 . 105، ص2006مصر، 

، الدار الجامعية، بيروت، لبناف، العمميات فا اتخاذ القرارات المعمومات المتاسبية وبتوثعبد الحي مرعي،  2
 .44، ص1998

3 Thied art, Raymond, Apain the Managened PUF, Paris, France, 1980, p49 

،  1، دار مكتبة الحامد لمنشر والتوزيع، طنظريات القرارات الإدارية، مفاىيم وطرائب كميةكاسر نصر المنصور،   4
 .23، ص2000الأردف، 
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 البدائؿ توفر الحالة ىذه في ويفترض معينة، أىداؼ بموغ أجؿ مف مكتوب أو شفيي بشكؿ ذلؾ

 أىداؼ. مف القرار متخذ إليو يصبو ما لبموغ اللازمة والاختيارات

 مف معيف ىدؼ لتحقيؽ المتاحة البدائؿ لأحد واعية اختيار عممية  Yagui ياغا حسب وىو    

 معينة. مشكمة معالجة أجؿ

 المشروع يواجييا التي المختمفة البدائؿ بيف مف بديؿ اختيار بعممية يتعمؽ فالقرار وعميو،    

 وقت في الإدارة تواجيو مشكؿ لحؿ البدائؿ ىذه اختيار عمى مبنيا تصرفا يعد كما الاقتصادي،

 وتعميمات سياسات شكؿ في تكوف التي الإجراءاتو  السموكات مف مجموعة في يترجـ والذي معيف

 .ممموسة وتعديلات

 القرار اتخاذ أىمية: 

 الجماعات، أو للأفراد اليومية  بالحياة ارتباطيا خلاؿ مف القرارات اتخاذ عممية أىمية تنبع        

 عمى القرارات اتخاذ عممية أىمية وتبرز أحجاميا، اختلاؼ عمى الدولية أو المحمية وكذا بالمنظمات

 وبالبيئة بالآخريف متةثرًا اليومية حياتو في يتخذىا التي القرارات مختمؼ خلاؿ مف الفرد، مستوى

 عممية أىمية تظير كما في إطار التفاعؿ الاجتماعي، الآخريف عمى بقراراتو ومؤثرًا بو، المحيطة

 الجماعة أعضاء الأفراد بسموؾ الفرد سموؾ تةثر خلاؿ مف الجماعة، مستوى عمى القرارات اتخاذ

 إطارىا. في يعمؿ التي

 الإدارة تمارس فعندما وأنشطتيا، الإدارة وظائؼ جميع في متغمغمة عممية القرار اتخاذ ويعتبر     

 عندما كذلؾ الخطة، وضع مف مراحؿ مرحمة كؿ في معينة قرارات تتخذ فإنيا التخطي، وظيفة

الأداء  لقياس الملائمة المعايير تحديد بشةف قرارات تتخذ أيضاً  الرقابة، فإنيا وظيفة الإدارة تؤدي
 العممية استمرار مستمرة دورة في القرارات يجري  ومنو فإف اتخاذ والمردودية وتقييـ تنافسية المنظـ،

 1.نفسيا الإدارية

أىمية القرارات في المؤسسة في دورىا وارتباطيا بالأىداؼ ومختمؼ أنشطة ومكونات  وتكمف      
  :العممية الإدارية و الاتصالات، و المتمثمة فيما يمي

                                                             

 . 280،ص2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإدارة المبادئ والمياراتأحمد ماىر:   1
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  :القرارات و ارتباطيا بالأىداف -أ     

ويمثؿ دور القرارات وارتباطيا بالأىداؼ بةنيا أساس تحقيؽ الأىداؼ أو تذليؿ الصعوبات أو     
المواقؼ التي تؤثر عمى الخطط والاستراتيجيات المضبوطة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، مما يستمزـ عمى 
الإدارة وصاحب سمطة اتخاذ القرار اتخاذ القرارات المناسبة لتصحيا المسار بغية تمكيف المؤسسة 

 .مف تحقيؽ أىدافيا

 :علارتيا بأنشطة المؤسسةو  القرارات -ب       

المياـ التي تقوـ عمى أساسيا طبيعة المؤسسة طة المؤسسة تمؾ الأعماؿ و صد بةنشويق      
المختمفة  ونوعية أىدافيا والحجـ الذي وصمت إليو، وليذا نجد أف القرارات التي تتخذىا المستويات

دارة مباشرة ترتبط بنوع النشاط الذي توجد فيو ىذه الإدمف إدارة عميا و  ارة، ومدى السمطة الممنوحة ا 
المسؤولية الممقاة عمى عاتقيا، كما نلاحظ أف القرارات تتفاوت بيف درجات المخاطرة والوقت ليا و 

 .اللازـ لاتخاذىا ودرجة علاقتيا لموارد المؤسسة ونوعية النشاط وعلاقتو بباقي الأنشطة

مؤسسة الأىداؼ الرئيسية لمرىا المسؤولة عف الاستراتيجيات و فالإدارة العميا تمارس دورىا باعتبا     
 1.وقراراتيا المتميزة بيذه الصفة

 2:وتشتمؿ عمى :علارة القرارات بمكونات العممية الإدارية -ج     

 علاقة القرارات بالتخطيط •

 علاقة القرارات بالتنظيـ •

 علاقة القرارات بالتوجيو •

 علاقة القرارات بالرقابة •

                                                             

 13،ص 1998. ، دار الحامد، الأردف، أساسيات الإدارةحسيف حريـ ، شفيؽ حداد وآخروف،  1
سبتمبر 16 تاريخ ووقت الإطلاع    topic-https://berber.ahlamontada.com/t9118مف الموقع  2

2019    10:05 
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يمارسيا المدراء بصرؼ النظر  باعتبار أف ىذه المكونات التقميدية الإدارية التي يمكف أف     
عف تخصصاتيـ و الأنشطة التي يشرفوف عمييا، فكؿ مدير يمارس العممية الإدارية لابد لو مف 

 .أدائيا

ية وليذا نجد أف كؿ مدير مطالب بةف يتخذ القرارات التي تتصؿ بممارسة ىذه العمم      
ي يمارسيا عمى الأداء والخطط رقابة التكذلؾ التوجيو، وبالالإدارية ابتداء مف التخطيط و 

الإنجازات الفعمية لكؿ قسـ تنظيمي يخضع لإشرافو أو يتمقى الأوامر منو، والتعميمات التي و 
 .يصدرىا مف وقت لآخر لضماف حسف سير العمؿ

 :علارة القرارات بالاتصالات -د      

فالمدير يشكؿ جانب ىاـ إف الاتصالات ضرورية لا يمكف إ فاؿ أىميتيا بالنسبة لمقرارات      
مف جوانب العممية الإدارية، فنجد أف ىناؾ علاقة تبادلية بيف الاتصالات و القرارات تبرز في 

عمى  لقرار الإداري عادة ما يتخذ بناءمدى الصمة بيف العمميتيف وخضوعيما لظروؼ واحدة فا
 .الية القراراتالعديد مف الاتصالات مع أكثر مف طرؼ مف الأطراؼ وىذا ما يزيد مف فع

الحقائؽ اللازمة في أف الأولوية تنقؿ المعمومات و القرارات وتتضا العلاقة بيف الاتصالات و 
المعمومات يمر مف خلاؿ قنوات السمس والسيؿ ليذه البيانات و لاتخاذ القرارات وأف الانتقاؿ 

تابع اليرمي الاتصاؿ التي تشمميا اليياكؿ التنظيمية أو مف خلاؿ التسمسؿ الأساسي أو الت
 اتصالات القائـ وبمثؿ ما تكوف ىناؾ اتصالات رسمية بيف أطراؼ التنظيـ ومراكزه نجد ىناؾ

 .القرارات اتخاذ عممية عمى والتةثير الأىمية نفس ليا تكوف قد رسمية  ير

 :القرارات ونماذج  أنواع :خامسا     

 القرارات  أنواع : 

 ويمكننا ,ليا اليومية الممارسة خلاؿ مف تتخذ والتي المؤسسة في القرارات تختمؼ      

 والتوقيت الأىمية، مدى :وىما مؤثريف رئيسيف عامميف وفؽ تقسيميا
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 1:الأىمية تسب القرارات أنواع -1    

 لمبحث كبير لوقت تحتاج ولا ،كبيرة بةىمية تتمتع لا قرارات وىي :روتينية ررارات - أ       

 ىذه تفوض أف ويفضؿ مثلا الإجازات كاعتماد ،والأقساـ الإدارات إلى تفويضيا يتـ وقد ,فييا

 لموافقة تحتاج التي الميمة القرارات تزاحـ لا حتى ,الوسطى المستويات في المديريف إلى القرارات

 الروتينية والقرارات ،المنظمة أولويات ترتيب عمى سمباً  يؤثر قد مما ,المنظمة في العميا الإدارة مف

 سياسة اعتماد ويجب ،مبرر دوف العمؿ تعطيؿ إلى سيؤدي ذلؾ لأف، سبب بلا تةخيرىا عدـ يجب

 بلا المختص لمقسـ التحويؿ أو لمتوقيع تحتاج المكتب عمى ورقة أي إبقاء عدـ أي النظيؼ المكتب

 ىذا أف تعني المكتب عمى الكثيرة الأوراؽ أف البعض بيا يعتقد التي الفكرة عكس وىي سبب

 .العمؿ انسيابية في "اختناؽ نقطة " أنو تعني العكس عمى بؿ، عممو في مجتيد الشخص

 كالتوسع ,العميا الإدارة بيد تكوف أف يتوجب التي القرارات وىي :امةى ررارات- ب       

 القرارات ىذه تفوض أف يجب ولا الخ ...جديد نشاط في الاستثمار أو جديدة فروع وفتا بالنشاط

 وىي آخر دوف بقسـ مختصة وليست ككؿ بالمنظمة تتعمؽ لأنيا ،دنيا إدارية لمستويات الميمة

 بعض تكوف وقد ،نتيجة إلى لموصوؿ شيور عدة تستمر دراسات تةخذ قد بؿ بسرعة تتخذ لا قرارات

 ألاؼ وفصؿ الاقتصادية الأزمة أثناء الشركات بعض تفعؿ كما ،وصعبة مؤلمة اليامة القرارات

 2.لمجميع الميمة النتائج عف المسؤولية وتحمؿ الجرأة يتطمب القرارات مف النوع وىذا، الموظفيف

 :التوريت تسب القرارات أنواع -2        

 ،مستعجمة ليست أنيا إلا ,ىامة أو روتينية تكوف قد وىي :مستعجمة غير ررارات - أ
 ،المقترحة بالحموؿ والتوصية لدراستيا لجاف تشكيؿ أو والمشاورة والرد الأخذ وتقبؿ
 الوقت يتوفر حيث ,عادية قرارات وىي المنظمات في تتخذ التي القرارات مف وكثير

  .فييا لمبحث
                                                             

، عماف، 01العممية، ط اليازوري دار ، الإدارة فا كما مدخل - الإدارية القرارات اتخاذالموسوي،  زمرير منعـ 1
 .35، ص 2016الأردف،

، 04، مطبعة جامعة القاىرة، ط إدارة العمميات والإنتاج فا المؤسسات الصناعية و الخدميةمحمد عمي شييب،  2
 . 52، ص1989القاىرة، 
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 كتوقيع، ىامة تكوف وقد أيضاً  روتينية تكوف وقد القرارات مف الأقمية وىي :مستعجمة ررارات - ب

 لمورد بشري مرضية إجازة اعتماد أو والديو أحد وفاة نتيجة الموظفيف لأحد طارئة إجازة

 وىو، استعجالو مع القرار أىمية اجتماع ىو المدراء يؤرؽ ما أف إلا ، العمؿ أثناء في أصيب

 قميمة ساعات في ومصيرية ىامة قرارات يتخذ بةف ، فيو يوضع أف مدير أي ير ب لا وضع

 فعمى القرار نجاح عمى الظروؼ تساعد وأف، كبيريف وخبرة وتركيز كبيرة جرأة يتطمب أمر وىو

 الانتياء وقبؿ ، الجديد جياز تصميـ عمى تعمؿ الشركات إحدى كانت لو المثاؿ سبيؿ

، القادمة الأياـ خلاؿ مشابو تصميـ عف سيعمف المنافس بةف تفيد معمومات وصمت بةسابيع
 عمى الحصوؿ أجؿ مف جاىزيتو قبؿ الجياز عف الإعلاف فإما ، خياراف إلا يبؽ لا فينا

ما، السبؽ   .رسمي بشكؿ الجياز عف يعمف حتى دقيقة،  ير المعمومات تكوف فقد الانتظار وا 

 :المشاركة نوع تسب القرارات أنواع  -3   

 التي والآثار المنظمة داخؿ القرارات بصنع القانوف ليـ يخوؿ مف التصنيؼ بيذا ونعني       

 1:ذلؾ عف تترتب

 المنظمة في الأوؿ المسؤوؿ بصفتو واحد مدير باتخاذىا يقوـ التي وىي :فردية ررارات - أ      

 .والفصؿ والترقية بالتوظيؼ المتعمقة كقرارات باتخاذىا لو يسما والقانوف

 في والمجاف المديريف مف العديد اتخاذىا في يشارؾ التي وىي :تنظيمية ررارات - ب     

 الموائا إصدار مثؿ الأفراد مف محدود  ير عدد عمى تطبؽ ممزمة عامة قواعد مف الاجتماعات

 .إتباعيا الواجب السمطات وتحديد

 2: الإدارية المستويات تسب القرارات أنواع •

 وعلاقتيا الخارجي المنظمة بمحيط تتةثر التي القرارات تمؾ ىي : إستراتيجية ررارات - أ     

 الطويؿ المدى في الشركة أىداؼ تغيير إلى تيدؼ التي تمؾ ىي و .معو التفاعؿ ومدى المتبادلة

                                                             

، الإسكندرية ، مصر، 01، الدار الجامعية، طدراسات فا الأساليب الكمية واتخاذ القراراتمنصور البدوي،  1
 .58، ص 1998

 .88، ص2011الحديث، عماف، الأردف،  الكتب ، عالـالإدارة التديثة نظرات والمفاىيمإبراىيـ،  نعيـ الظاىر 2
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 تكوف سوؼ ما تحدد التي القرارات ىي أخرى وبعبارة المستقبؿ في لممنظمة المر وب العاـ والشكؿ

 ىي العميا والإدارة .السوقية حصتيا أو التنافسي مركزىا أو حجميا مثؿ المستقبؿ في المنظمة عميو

 بالمنظمة وتتعمؽ التكرار نادرة كونيا  خصائصيا أبرز ومف القرارات مف النوع ىذا عف المسئولة

 .التةكد عدـ حالة في وتتخذ ككؿ

 الوسطى الإدارة مستوى في اتخاذىا يتـ التي الوظيفية القرارات ىي :تكتيكية ررارات - ب    

 البشرية المػوارد ووظيفة والتسويؽ كالإنتاج المنظمة في المختمفة الوظيفية بالأنشطة لموصوؿ

 مقبولة درجة عمى وتنطوي الآجؿ قصيرة بالأنشطة تتعمؽ بكونيا وتتميز الأمثػؿ، الأداء إلى و يػرىا

 مصمحة وضع يخص القرار اتػخاذ مثؿ تكرار وأقؿ وتعقد  موضا أقؿ عادة تكوف وىي التةكد مف

 برنامج اختيار يخص قرار أو .الخ... الإدارة المالية، الإنتػاج، الخطػوط جميع عمى المراقبة

 .بالمحاسبة خاصة معموماتي

 وفعالية بكفاءة تنفيذىا تـ قد والأنشطة المياـ أف مف بالتةكد المتعمقة وىي :تشغيمية -ج     

 تحديد قرار مثلا التكرار كثيرة قرارات وىي اليومية المشاكؿ وحؿ العادية الأمور لتسيير تيدؼ وىي

 العماؿ أجور حساب الأماف معدؿ في المخزوف وضع أجؿ مف الأولية المادة مف اللازمة الكمية

 .المنتج جودة مراقبة وقرار وتوزيعو

 المؤسسة فا القرار اتخاذ نماذج  : 

 أساسيا عمى تـ التي الطريقة عمى الاطلاع خلاؿ مف عدمو مف القرار "نجاعة" تقييـ يمكف       

 المسطرة، والأىداؼ المطروح المشكؿ عمى مطمعا القرار متخذ كاف إذا فعالا يكوف حيث اتخاذه،

 .بديؿ حؿ كؿ عمى المترتبة النتائج و المشكمة ىذه لحؿ المتاحة الحموؿ وكذا

 اتخاذ عممية لمراحؿ النماذج بعض إلى الإشارة يجب القرار اتخاذ مراحؿ عف الحديث وقبؿ       

 : المفكريف مف عدد عند القرارات

 الاستقصاء و البحث ثـ الممكنة البدائؿ جميع وبعدىا المشكمةDimok ديموك حدد فقد       

 .وأنسبيا الحموؿ أفضؿ اختيار عممية تةتي وبعدىا بديؿ لكؿ الحقائؽ وتحميؿ
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 ثـ المعمومات جمع وبعدىا أولا يكوف تحديدىا حيث مف بالمشكمة الاعتراؼ أف نيجرو واعتبر      

 القرار اختيار وبعدىا فتقييميا البدائؿ تحديد مع الوسائؿ عف البحث مرحمة تةتي ثـ تصنيفيا،

 1.ومتابعتو ومراجعتو وتقييمو وتنفيذه

 أفضؿ عف تقرير إعداد مع البديمة الحموؿ معرفة ثـ تحميميا وبعدىا المشكمة بتحديد فينفر وبدأ     

 .الصائب القرار إصدار أخيرا و الحموؿ

 ليندرج أما والاختيار، التصميـ ثـ والاستطلاع، البحث في القرار اتخاذ عممية سيون واختزؿ    

 فقد ديل بينما الاختيار، ثـ المشكؿ لحؿ المعمومات وتجميع المشكمة عمى التعرؼ إلى أشار فقد

 محدد فتعريؼ لممشكمة، الأساسية الأساليب عف البحث ثـ الأنشطة و الأىداؼ تحديد أولا ذكر

 .اختياري تطبيؽ وبعدىا التنفيذ زائد المشكمة لحؿ مناسب بديؿ اكتشاؼ ثـ لممشكؿ

 المشتركة المراحؿ أىـ ذكر سنحاوؿ المقترحة الآراء أ مب وحسب ذكر ما خلاؿ مف      

 2:يمي كما القرار اتخاذ عممية لخطوات

 معيف، عمؿ بتخطيط المتعمقة والإجراءات الخطط وضع وىو :القرار اتخاذ من اليدف تتديد-1  

 والتنظيمي، الإداري بالتطوير أو البشري، الماؿ رأس تدريب أو باختيار متعمقة المشكمة تكوف وقد

 .التكاليؼ تخفيض أو الإنتاجية برفع أو

 لتحقيؽ اللازمة والبشرية المادية إمكاناتو القرار صاحب يعايف الأساسية، المرحمة ىذه وفي     

 .ذلؾ

 :المشكل تتديد

 إلى اليادفة القرار اتخاذ عممية في المطموبة الخطوات أىـ مف المشكمة تحديد مرحمة تعد       

 ما خمؿ أو الصعوبات مجموع المشكمة تتضمف أف يمكف و المنظمة، لصالا مرضية نتيجة تحقيؽ

 . معيف ىدؼ إلى الوصوؿ مف يمنع المؤسسة داخؿ

                                                             

 .87، ص2002مكتبة المعارؼ الحديثة، الإسكندرية،   التعميمية،تتديث الإدارة أحمد ابراىيـ أحمد،  1
، 2009، جدار لمكتاب العالمي، الأردف، الإدارة التديثة: نظريات واستراتيجيات ونماذج تديثةأحمد الخطيب،  2

 .267 -279ص ص 
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 المستويات مختمؼ بيف التنسيؽ و الاتصاؿ عممية طريؽ عف المشكؿ تحديد يكوف ما و البا     

 1 .مسبقا الموضوعة المعايير ومقارنة الأداء قياس عمى تعتمد التي والرقابة التنظيمية

 القرار فإف صحتيا عدـ أو المعمومات لغموض نظرا الحقيقية المشكمة معرفة عدـ حالة ففي      

 متخذ مف المرحمة ىذه تتطمب كما المشكمة، ملاءمة لعدـ وذلؾ سميـ،  ير قرارا سيكوف يتخذ الذي

  :الأسئمة مف عدد عمى الإجابة القرار

 ما تحؿ؟ أف يجب متى المشكمة؟ ىذه في العامة النقاط ىي ما ؟،تنشة كي ؟ المشكمة نوع ما     

 حميا؟ عدـ عف المترتبة المشاكؿ ىي

 حلا يعني جيد بشكؿ السؤاؿ صيا ة إف" John Deweyي ديو  جونقاؿ  الشةف ىذا وفي    

  .الرياضي الجانب عف النظر بصرؼ المسةلة لنصؼ

 ليذه المخصص الزمف عامؿ عمى يعتمد أف المرحمة ىذه في القرار متخذ عمى يجب أنو كما    

 وقدرتو وخبرتو الخارجية ظواىرىا عمى بناء وذلؾ المشكمة، لأبعاد الدقيؽ بالتحميؿ يقوـ ثـ الخطوة،

 .بذلؾ القياـ عمى الشخصية

  :وتتميميا المشكمة تول البياناتو المعمومات جمع-2

  بالحقائؽ الإلماـ خلاؿ مف عمييا التعرؼ دوف ما لمشكمة مناسب حؿ إيجاد يمكف لا    

 الوقوؼ قصد المعمومات تمؾ تحميؿ يتـ حيث وناجع، فعاؿ اتصاؿ نظاـ طريؽ عف المعموماتو 

 .والبدائؿ الحموؿ لاقتراح تمييدا أسبابيا و المشكمة أعراض عمى

 الأىمية و النوعية  و الكمية حيث مف جمعيا الواجب الحقائؽو  المعمومات وتختمؼ       

 القرار متخذ عمييا يقوـ التي الأساسية الركيزة وفرة وتعد المشكمة، طبيعة باختلاؼ والتفاصيؿ

 .المناسبة الوسائؿ لإيجاد

                                                             

 ، 2002لإسكندرية ، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، االسياسات التعميمية وصنع القرارعبد الجواد بكر، 1
 .84ص 
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 السجلات وتحميؿ دراسة منيا وسائؿ، عدة طريؽ عف والبيانات المعمومات جمع ويمكف      

 البحوث ونتائج الإحصائيات إلى بالإضافة المنظمة، في المختصوف يعدىا التي والتقارير والممفات

  ير بطرؽ أو المتخصصة الأجيزة طريؽ عف أو المشروع داخؿ إجراؤىا يتـ التي والدراسات

 مع المقابلات عف فضلا معينة، مواقؼ حوؿ لممديريف الشخصية الملاحظات عمى اعتمادا رسمية

 1.والعملاء المستخدميف

 : المشكمة لمعالجة المناسبة البدائل تتديد-3

 لمعالجة المناسبة البدائؿ مف ممكف عدد أكبر بتطوير المرحمة ىذه في القرار متخذ يقوـ     

 بيا المتعمقة والبيانات المعمومات وجمع المشكمة بدراسة يقوـ كما مسبقا، تحديدىا بعد وذلؾ المشكمة

 2.واضا نطاؽ في يحصرىا و ويحددىا بينيا العلاقة وفحص حدوثيا أسباب ومعرفة وتحميميا

 ومعرفة المشكؿ، لحدوث أدت التي الأسباب إلى ترشد البيانات و المعمومات تحميؿ فعممية     

 الاتصاؿ وسائؿ اعتماد القرار متخذ يستطيع حيث الممكنة، والحموؿ البدائؿ لمعرفة تؤدي الأسباب

 قدراتو إلى إضافة البدائؿ تحديد في العممية والوسائؿ الاستشارييف عمى الاعتماد و المختمفة

 يتوفر أف لابد المشكمة، حقؿ نفس الموارد البشرية في مقترحات وكذا الذاتية خبراتو و الشخصية

 :ىما شرطاف البديؿ لمحؿ

 القرار متخذ إلييا يسعى التي النتائج بعض تحقيؽ في البديؿ الحؿ يساىـ أف -    

 .الأخرى البدائؿ دوف اختياره حاؿ في الحؿ ىذا لتنفيذ الإمكانيات تتوفر أف -   

 القدرة البدائؿ تحديد عممية وتتطمب بديؿ، حؿ أنو ينفي المذكوريف الشرطيف ىذيف توفر عدـ إف    

 المختمفة الحموؿ لإيجاد الأفكار وخمؽ التنبؤ و التصور عمى يرتكز الذي الابتكار و التخيؿ عمى

  ير الأحداث البديمة الحموؿ اختيار عند الحسباف في الأخذ القرار متخذ عمى يجب كما لممشكمة،

 )الفيضانات، طبيعية أو )الخ..النقابات تحرؾ جديدة، قوانيف) الإنساف فعؿ مف كانت سواء المتوقعة

 ىذه في الاتصاؿ دور ويتمخص بيا، التنبؤ للإنساف يمكف التي العوامؿ مف ذلؾ و ير الزلازؿ(
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 في وتوضع كميا البديمة الحموؿ تجمع حيث المشكمة، لحؿ المتاحة بالبدائؿ التعريؼ في المرحمة

 .البديؿ قائمة

 :الأفضل البديل واختيار المتاتة البدائل تقييم -4

 وعيوبيا مزاياىا حيث مف البدائؿ ىذه مقارنة عممية في القرار متخذ يبدأ البدائؿ، تحديد بعد     

 المحيطة البيئية لمظروؼ ملاءمتيا حيث مف المشكمة، وحؿ اليدؼ تحقيؽ في ومساىمتيا

 .بالمؤسسة

 المستقبؿ، في إلا تظير لا والعيوب المزايا لأف الاستشراؼ، بعممية البدائؿ تقويـ مرحمة وتعتبر     

 المعوقات ىذه وأىـ بديؿ كؿ نتائج عمى التعرؼ مف وتحد تمنع معوقات ىناؾ أف البعض يرى كما

 .بالمستقبؿ النتائج وتعمؽ الوقت طوؿ و المعمومات، نقص ىو

 :منيا نذكر معايير عدة وفؽ تتـ إنما و عشوائيا لممشكمة البديمة الحموؿ تقييـ عممية تتـ ولا 

 .لذلؾ اللازمة البشرية و المادية الموارد توفر ومدى البديؿ تنفيذ إمكانية  -

 .تكمفة بةقؿ النتائج أفضؿ يحقؽ الذي البديؿ اختيار -

 .وقتيا في المشكمة المختار الحؿ يعالج أف بمعنى المناسب، بالوقت البديؿ الحؿ ارتباط مف لابد -

 .البديؿ لأخذ الوقت و الظروؼ مناسبة -

 .لمبديؿ وتقبميـ المرؤوسيف استجابة مدى -

 تحقيؽ في مساىمة الأكثر و الأىداؼ أىـ يحقؽ الذي البديؿ يراعي أف القرار متخذ عمى -

 .والشاممة الكمية الأىداؼ

 الذي البديؿ تحديد أي القرار اتخاذ بمعنى المناسب البديؿ اختيار يتـ البدائؿ بيف المقارنة بعد -

 1المشكؿ. ويحؿ اليدؼ يحقؽ
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 :متابعتو و الأنسب البديل تنفيذ -5

 لا العممية أف الواقع لكف الأمثؿ، البديؿ باختيار تنتيي القرار اتخاذ عممية أف يعتقد مف ىناؾ      
 أف المدراء عمى لذلؾ الميمة، ىذه ليـ تعيد الذيف الأفراد طرؼ مف وتنفيذه القرار بتجسيد إلا تنتيي

 .القرار صنع في ويشركوىـ وعماليـ موظفييـ وير بوا يحفزوا

 إذ السابقة، الخطوة في اختياره تـ الذي الأنسب البديؿ لتطبيؽ الفعمي الشروع الخطوة ىذه وتتضمف

 تطبيؽ عممية في العلاقة ذات والدوائر والأقساـ الجيات بوضوح يحدد أف القرار متخذ عمى ينبغي

 التي الأقساـ و والجماعات الأفراد لتحديد ووضوح وشفافية بدقة التحديد يتـ أف يجب ولذا القرار

 و السميمة الاتصاؿ سب والمسؤوليات الصلاحيات تحديد أيضا يتـ وأف التطبيؽ، ميمة إلييـ توكؿ
 1.القرار ىذا لتنفيذ الفعالة

 الصلاحيات وتحديد القرار لتطبيؽ اللازمة العمؿ خطة وضع التنفيذ عممية وتعني     

 وطرؽ لمتنفيذ، اللازـ الوقت تحديد ىذا ويتطمب القرار، ذلؾ تنفيذ في بالقائمة المرتبطة والمسؤوليات

 إ فاؿ دوف لذلؾ اللازمة المعدات و والبشرية المالية الموارد تحديد مع الحؿ تنفيذ ووسائؿ

 .القرار تنفيذ في قات خور حدوث لمنع الوقائية الإجراءات

 ينبغي شروط عدة ىناؾ بذلؾ المكمفة الأفراد و لمجيات بالنسبة سيلا القرار تنفيذ يكوف وحتى     

 :منيا ونذكر لمقرار صيغتو في يراعيا أف القرار لمتخذ

 مع تعارضو وعدـ السابقة القرارات مع القرار وانسجاـ البعض بعضيا مع أجزاءه تناقض عدـ -

 .المؤسسة في السائدة الأنظمة و القوانيف

 تساعد لمقرار الواضحة فالصيا ة مقنعة، و واضحة و وبسيطة مختصرة القرار صيا ة تكوف أف -

 .فرد لكؿ الشخصية التةويلات واجتناب بسرعة مضمونو فيـ عمى

 .القرار لإعلاف المناسب الأسموب اختيار -

 .النتائج أحسف فييا يكوف التي المناسبة الفرصة انتياز و القرار لاتخاذ المناسب الوقت اختيار -
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 والخارجية الداخمية البيئة تييئة عمى العمؿ المرحمة ىذه في القرار لمتخذ الأساسية المياـ مف -

 .وتنفيذه القرار لتقبؿ

 مف فإنيا لذلؾ القرار، اتخاذ عممية ذروة تعتبر الأفضؿ البديؿ اختيار عممية فإف وبذلؾ      

 المسؤولية أف ذلؾ في والسبب العميا، الإدارة مستوى في القرار متخذ يواجييا التي العمميات أصعب

 .المرضية النتائج مف مستوى أعمى يحقؽ الذي البديؿ ذلؾ لانتقاء النيائية

  : المتخذ القرار فعالية تقييم

 إلييا، المتوصؿ النتائج مع كةىداؼ مسبقا المحددة أو المعيارية النتائج مقارنة المرحمة ىذه تشمؿ

 المرحمة ىذه في وتطير لممشكؿ، حؿ إيجاد في المتخذ القرار مساىمة مدى مف لمتحقؽ وذلؾ

 لصنع أو بالتعديؿ إما فيو، النظر إعادة أو القرار نجاح المعنية السمطة تقرر حيث الرقابة أىمية

 وذلؾ المحيطة، الظروؼ مع القرار ليذا المتوقعة النتائج تكييؼ عمى تعمؿ كما جديد، قرار

 .عنيا الكشؼ بعد تعترضو التي العقبات ؾ بمواجية

 القرار: اتخاذ واستراتيجيات أساليب : سادسا

 و حديثة عممية أخرى و تقميدية أساليب ىناؾ حيث القرار اتخاذ في تساىـ أساليب عدة توجد      
 .منيا بعض نوجز

  الأساليب التقميدية التا تساىم فا اتخاذ القرار: 

ىي تمؾ الأساليب التي تفتقر لمتدقيؽ العممي حيث لا تتبع المنيج العممي في اتخاذ القرارات       
حؿ  ىذه الأساليب إلى الإرادات القديمة التي كانت تستخدـ أسموب التجربة والخطة فيوتعود جذور 

عمى مجرد الخبرة السابقة والمعرفة بالتفاصيؿ العمميات ومراحميا وفيما  مشاكميا معتمدة اعتمادا كميا
 1يمي أىـ الأساليب التقميدية التي كشفت عنيا الدراسات وأبحاث كتاب الإدارة
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   الخبرة:  

يمر المدير بالعديد مف التجارب أثناء أدائو لميامو في المؤسسة يخرج منيا بدروس مستفادة       
مف النجاح و الفشؿ تنير لو الطريؽ نحو العمؿ في المستقبؿ، ما يكسب المدير عمى مر الوقت 

 .مزيدا مف الخبرة في الوصوؿ إلى القرار المطموب

 :إجراء التجارب * 

تطبيؽ ىذا الأسموب في مجالات البحث العممي، ثـ انتقؿ إلى المؤسسة للاستفادة لقد بدأ        
منو في مجاؿ اتخاذ القرار وذلؾ بةف يتولى متخذ القرار نفسو إجراء التجارب أخذ بعيف الاعتبار 
جميع العوامؿ الممموسة و ير الممموسة و الاحتمالات المرتبطة بالمشكمة محؿ القرار حيث يتوصؿ 

ؿ ىذه التجارب إلى اختيار البديؿ معتمدا في ىذا الاختيار عمى خبرتو العممية،  ير أف مف خلا
 .استخداـ في الأسموب يعتمد عمى تكاليؼ كبيرة و يستنفذ الكثير مف الجيد والوقت لمتخذ القرار

 البدييية والتكم الشخصا: 

ىذا الأسموب استخداـ المدير لحكمو الشخصي و اعتماده عمى سرعة البديية في إدراؾ  يعني      
العناصر الرئيسية اليامة لممواقؼ و المشكلات التي تعرض ليا و التقدير السميـ لأبعادىا و الفيـ 

 .العميؽ لكؿ التفاصيؿ الخاصة بيا

 دراسة الآراء و الارتراتات وتتميميا: 

وب اعتماد المدير عمى البحث ودراسة الآراء و الاقتراحات التي تقدـ لو حموؿ يعني ىذا الأسم      
لممشكمة وتحميميا ليتمكف عمى ضوئيا مف اختيار البديؿ الأفضؿ وتشمؿ ىذه الآراء و الاقتراحات 
تمؾ التي يقدميا زملاء العمؿ المدير أو المتخصصوف و المستشاروف لممشكؿ محؿ القرار وتمكيف 

 .اختيار البديؿ الأفضؿالمدير مف 
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 الأساليب التديثة العممية : 

إف ما شاىدتو الإدارة الحديثة مف تطورات وتوسعات ىائمة قادتيا إلى استعانة معظـ الدوؿ         
بما قدمتو الدراسات مف جيود التي  قاـ بيا عمماء الاقتصاد و الرياضيات، المحاسبة، 

فروض تساعد المديريف في اتخاذ القرارات الصائبة لممشاكؿ الخ، في إيجاد قواعد و ...الإحصاء
المختمفة، ىذا ما أدى إلى التوجو مف الاستخداـ الأساليب التقميدية إلى الأساليب العممية الحديثة 

  :نعرض بعض منيا

 :الإتصاء الوصفا -أ          

ية و التعامؿ معيا ويقصد بو  كؿ ما يتعمؽ بةساليب وطرؽ جمع البيانات الإحصائ         
وتحميلاه وعرضيا لكي تكوف مفيومة لمتخذ القرار أو مف ىو بحاجة إلييا مف الباحثيف ولجمع 
البيانات ىناؾ مجموعة مف الخطوات تكوف متسمسمة ومنطقية بموجبيا تحديد المشكمة و البيانات 

صائي المطموب وىي ومجتمع الدراسة ومف ثـ جمع البيانات وتحميميا تمييدا لإنجاز البحث الإح
  :كالآتي

 تتديد مشكمة وىدف الدراسة: 

التحديد الواضا لممشكمة يمثؿ الخطورة الأولى في أي بحث عممي مف أجؿ القرار في         
 .المؤسسة

 تتديد طبيعة البيانات: 

مشكمة ودؼ الدراسة يسما بتحديد المتغيرات التي عمى أساسيا تجمع البيانات عف  تحديد         
طرؽ البحث الإحصائي، وتنظيـ استمارة جمع المعمومات بما يتناسب و البيانات الإحصائية 

 .المطموبة و أساليب التحميؿ الإحصائي
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 تتديد مجتمع الدراسة وتصميم العينة: 

وتحديد طبيعة البيانات يتعيف تحديد مجتمع الدراسة وتصميـ العينة، بعد تحديد المشكمة           
و المجتمع ىو مجموعة مف المنتجات أو الأشياء أو مجموعة مف الناس التي تجري معيا الاتصاؿ 

 .مف أجؿ الحصوؿ عمى البيانات اللازمة والتي تساعد في دعـ قرارات المؤسسة

 جمع البيانات اللازمة عن الظاىرة:  

جمع البيانات تمثؿ المرحمة الرابعة لمبحث الإحصائي الذي يساعد في اتخاذ القرار، ويتـ           
الحصوؿ عمى البيانات مف مصادر أولية وثانوية عف طريؽ وسائؿ الاتصاؿ المختمفة مثؿ 

الخ، وتحتاج عممية جمع البيانات إلى الكثير مف  ...ت الشخصية، الاستبياف، الملاحظةالمقابلا
 .الوقت والجيد و التكمفة لذا لابد مف الاستفادة مف أي معمومات ثانوية متوفرة

 عرض البيانات وتتميميا: 

ىذا باستخداـ البرامج المختمفة في ىذه المرحمة يتـ إدخاؿ البيانات في الحاسوب، و           
لإحصائية بمختمؼ إصدارتو، وباستخداـ الأساليب الكمية و ا SPSS, Excel :المناسبة مثؿو 

 .لوصؼ وتحميؿ البيانات

ومات في أشكاؿ مختمفة كالجداوؿ بعد جمع وتحميؿ البيانات يتـ وصؼ وعرض المعم        
الخ وىذا ...البيانية المدرجات والمضمعات التكرارية، المنحنيات البيانية، الدوائر النسبية و الأعمدةو 

 .جؿ دعـ وترشيد قرارات المؤسسةلتسييؿ الاستفادة مف تمؾ المعموماتػ وتبسيطيا مف أ

 :لوتة القيادة -ب       

تعتبر لوحة القيادة مف أىـ الوسائؿ الحديثة التي تساىـ في ترشيد قرارات المؤسسة لما       
عمى شكؿ متابعة نسب و بيانات  1930تنتجو مف معمومات، حيث ظيرت عبارة القيادة سنة 

ضرورية تسما لممسير متابعة تسيير المؤسسة نحو الأىداؼ المرسومة، ليتطور ىذا المصطما 
 ،جدوؿ التسيير وقد اختمؼ تسمية ىذه الأداة مف  1948في الولايات المتحدة الأمريكية سنة 

 إلا أف مختمؼ التعاريؼ المقدمة ليذه الأداة ليا معنى واحد  إلى لوحة القيادة جدوؿ المراقبة
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لوحة تطابؽ نظاـ المعمومات الذي يسما في أقرب وقت "تعرؼ لوحة القيادة عمى أنيا 
ممكف بمعرفة المعمومات الضرورية لمراقبة مسيرة المؤسسة في مدو قصيرة وتسيؿ ىذه الأخيرة 

 .1"ممارسة المسؤوليات

القيادة أداء فعالة فيدعـ قرارات المؤسسة أدت إلى تجسيد نظاـ المراقبة في لوحة        
 2المؤسسات و الاتصاؿ بجميع المستويات التنظيمية أي جميع الوظائؼ كونيا

 .ىي وسيمة لقياس الأداء عف طريؽ مقارنة الأىداؼ المرجو الوصوؿ إلييا •

 .ىي وسيمة لمتنبؤ •

 .وسيمة مشورة وتفاوض •

 .اتصاؿوسيمة إعلاـ و  •

ونجد في المؤسسات عدة أنواع مختمفة مف لوحة القيادة وذلؾ حسب طبيعة المسؤوليات        
وضعية الحقيقية مع المتواجدة بالمؤسسة، كما نيا تعتمد عمى مجموعة مف المؤشرات لمقارنة ال

اة بالسرعة في ية لتحديد الانحرافات و القياـ بالإجراءات التصحيحيةػ وتتميز ىذه الأدئالوضعية التنب
استخراج المعمومات لتوجيييا نحو تطبيؽ التنبؤ، كما أنيا تسما بتحضير القرارات المستقبمية و 

 3.مراقبة تنفيذ ىذه القرارات

تيدؼ لوحة القيادة إلى إعلاـ الإطارات و المسؤوليف بالنتائج المتحصؿ عمييا عمى مستوى       
معمومات بيف المسؤوليف لمتحميؿ تصاؿ وتبادؿ الكافة مراكز المسؤولية فيي تساعد عمى الا

واضحة ماؿ بإمدادىـ بمعمومات موضوعية و التنسيؽ مف أجؿ النشاط السريع وتساىـ في تحفيز العو 

                                                             

1 Mechel Gervaism : Control de Gestion  Set stratégie de L’entreprise  

(Economica, Parais, 4 eme Edition, 1991) p16. 
2 J.R Sulzer :  comment Construire le Tableau de bord  (ed dunod ,03 eme edition, 

2014, Paris)  
3 Mechel Gervaism : Control de Gestion, Economica, Parais,7 eme Edition, 2000) 

p599. 
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لإمكانية التقييـ، كما تيدؼ ىذه الأداة إلى تركيب المعمومات لاتخاذ القرار وتسما لممقرريف 
 1بالتغذية العكسية السريعة لنشاطيا السابؽ 

وكما ذكرنا سابقا أف لوحة القيادة تعتمد عمى مجموعة مف المؤشرات حيث تعرؼ ىذه        
لة ومعنى، مفيومة وواضحة  تساعد في عممية الأخيرة عمى أنيا معمومات ومعطيات خامة ذات دلا

اتخاذ القرار، ويختمؼ محتوى لوحة القيادة مف المؤشرات مف مركز مسؤولية لأخر ويكوف اختيار 
لية في ملائمة الموارد المتاحة و ىذه المؤشرات عف طريؽ المناقشة بيف مختمؼ مراكز المسؤ 

الانحرافات، النسب، التمثيؿ البياني،  الأىداؼ المر وب تحقيقياػ وتتمثؿ ىذه المؤشرات فيو 
 .العلامات الساطعة

  :المباريات نظرية -ج

 يمكف التي المتنوعة الاستراتيجيات عواقب لدراسة المنطقية الاستنتاجات تستخدـ تقنية ىي

 تواجو التي المشكلات لتمثيؿ المباريات نظرية استخداـ ويمكف المتنافسوف، اللاعبوف يعتمدىا أف

 إستراتيجية بصيا ة بعض عمى بعضيـ يعتمد الذيف المتنافسيف مف صغير عدد قياـ عند المؤسسة

 لضماف التسويقية سياساتو اتجاه منافسيو فعؿ ردود لتقويـ الأقمية المحتكريف أحد يحتاج تسويقية،

   .معينة تسويقية إستراتيجية أي مكسب تقدير

 :القرارات شجرة -د

 ىذا ويستخدـ الإدارية، القرارات اتخاذ في الحديثة الوسائؿ إحدى مف القرارات شجرة تعد

 كؿ احتمالات حساب بعد المتوقعة، نتائجيا تقييـ ضوء في المتاحة البدائؿ بيف لممفاضمة الأسموب

 وتصويري بياني كمي أسموب أنيا عمى القرار شجرة تعريؼ يمكف تقدـ ما عمى وبناء متوقع، حدث

 المختمفة المخاطرة حالات ظؿ في وذلؾ المدروسة المشكمة منيا تتكوف التي والعلاقات لمعناصر

 مف يحتويو بما القرارات لشجرة البياني الشكؿ بةف السابؽ التعريؼ مف يتضا إذف الطبيعة، لحالات

 الطبيعة حالة إلى الوصوؿ بيدؼ  القرار لمتخذ عمؿ دليؿ أو المرشد بمثابة يعد وتشعبات، تفرعات

 رسـ ويتـ المخاطر، بةقؿ المطموبة النتائج أفضؿ تحقؽ التي الاستثمارية الفرصة أو المستيدفة

                                                             

1 J.R Sulzer  op-cit p11. 
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 المتوفرة والمعمومات البيانات عمى بالاعتماد ومحددة واضحة وخطوات لقواعد وفقا القرارات شجرة

 .المدروسة المشكمة عف

 1 :القرار اتخاذ استراتجيات 

 :يمي فيما نوردىا والمعقدة، البسيطة منيا القرار لاتخاذ استراتيجيات عدة توجد        

 الذي بالقرار الخاصة والعيوب المميزات معرفة بيدؼ وذلؾ :الرسمية غير المنارشات استراتيجية

 .اتخاذه سيتـ

 بيدؼ نجاعة الخيارات أي معرفة أجؿ مف وىذا :الذىنا العصف أو الأفكار إثارة استراتيجية      

 .البدائؿ مف عدد أكبر عمى الحصوؿ

 أف بإمكانيا التي البدائؿ عدد لتقميص العممية  ير البدائؿ استبعاد يتـ :الاستبعاد استراتيجية     

 .المطروح لممشكؿ مناسبا حلا تكوف

 وتقييميا القائمة، في المتبقية الخيارات لمراجعة :الأىداف ضوء عمى التقييم استراتيجية      

 خطة ىناؾ تكوف أف يجب ناجحة، العممية ىذه تكوف ولكي تحقيقيا المراد الأىداؼ ضوء عمى

 .دقيقا تنفيذا الاستراتيجية لتنفيذ

 كانت إذا ما لمعرفة دقيؽ تحميؿ خلاليا مف يتـ :النتائج ضوء عمى التقييم استراتيجية      

 .لا أـ المخاطر وتفوؽ تتخطى المكاسب وأف العائدات تفوؽ التكاليؼ

 حسب الحموؿ ترتيب الاستراتيجية ىذه ضمف يتـ :الأولوية تيث من الترتيب استراتيجية     

 .عممية الأكثر وأفضميتيا أولويتيا

 مف أخرى لحموؿ ممكنة حموؿ ىناؾ تكوف أف يمكف :أكثر أو خيارين بين الدمج استراتيجية      

 مع تتعارض ولا بينيا فيما تتكامؿ التي الحموؿ جمع يتـ ليذا فعالية، أكثر نتائج إلى الوصوؿ أجؿ

 .البعض بعضيا

                                                             

 لمنشر،  عماف، الأردف،  رةالمسي دار ،العمما والبتث التفكير عواد، أبو محمد فريال نوفؿ و بكر محمد 1 
 .112-121ص ص 
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 وفقيا يتـ التي والمعايير البديمة، الحموؿ يشمؿ مخطط وىي :المعايير مصفوفة استراتيجية     

 الأحكاـ مف مجموعة إلى المعقدة التقييـ عممية بتقسيـ تقوـ فقط العممية وىذه الحموؿ، ىذه تقييـ

 .الصغيرة

 :القرارات اتخاذ عممية عمى المؤثرة العوامل :سابعا

ةثر عممية اتخاذ القرار تعمؿ المنظمة في بيئة تتميز بالحركة و الديناميكية و التغير، و تت
بيا. و تتمثؿ ىذه  المحيطة الخارجية البيئة بالتغيرات التي تحدث سواء لمبيئة الداخمية لممنظمة أو

 :العوامؿ فيما يمي

عوامؿ  تتـ عممية اتخاذ القرارات داخؿ المنظمة في ضوء:  -البيئية–العوامل الخارجية -1
 :أو  ير مباشر، ويمكف تقسيميا إلى بيئية محيطة والتي تؤثر بشكؿ  

ف حيث موقؼ تتمثؿ في المستوى العاـ لمنشاط الاقتصادي العالمي م العوامل الارتصادية: - أ
حالات التضخـ عدلات التبادؿ، و الدورات الاقتصادية والاتفاقات التكتلات العالمية وم

 والانكماش ومستويات القدرة الشرائية لمنقود والسياسات المالية والنقدية لمدولة.
المتمثمة في درجة الاستقرار السياسي الذي يساعد عمى التنبؤ بالنتائج  :العوامل السياسية  - ب

تدخؿ الدولة في المتوقعة لمختمؼ البدائؿ ، والاتجاىات الإيديولوجية لمحكومة ، ومدى 
 في نشاط المنظمات.النشاط السياسي و 

وجود نظاـ فعاؿ للاتصالات و شبكة معمومات عمى المستوى  العوامل التكنولوجية: - ج
  .الوطني تساعد عمى تدفؽ المعمومات بيف المنظمات

ر تشمؿ الاتجاىات والقيـ و أنماط السموؾ السائدة في المجتمع والتي تؤث :العوامل الاجتماعية-د
 في مستوى الأفراد 

تتمثؿ في الحقيقة والواقع المحيط بعممية اتخاذ القرار وما ترجمو تمؾ الحقيقة  العوامل الوارعية:-ه
 .مف وسيمة أو بديؿ عمى بديؿ
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تتةثر عممية اتخاذ القرارات إضافة إلى العوامؿ الخارجية بجممة مف العوامؿ  :العوامل الداخمية -2
الداخمية التابعة مف داخؿ المنظمة ، والمرتبطة بالمنظمة كوحدة تنظيمية أو بالعامميف بيا ، ويمكف 

  :تقسيميا إلى العوامؿ التالية

عمميات، لذلؾ لابد أف تمثؿ أىداؼ المنظمة محور التوجيو الأساسي لكؿ ال :أىداف المنظمة
يؤدي أي قرار يتخذ في النياية إلى تحقيؽ ىذه الأىداؼ ، لذلؾ فإف بؤرة الاىتماـ في اتخاذ القرار 

  .ىي اختيار أنسب الوسائؿ التي يمكف أف تحقؽ أىداؼ المنظمة التكتيكية و الإستراتيجية

يؤثر عمى القرارات الإدارية ىناؾ مف الظواىر السموكية، والتفاعلات الإنسانية ما  ضغوط :ال-
  .بطريقة  ير مباشرة و مف ىذه الظواىر ما يعرؼ بالضغوط أو استخداـ النفوذ

: تتةثر كفاءة متخذ القرار بمجموعة مف العوامؿ السموكية تحكـ طبيعتو، و قد العوامل السموكية-
اختيار متخذي  ذكرت جمعية المحاسبيف الأمريكييف جممة مف العوامؿ السموكية التي تؤثر في

 1 :القرارات لقراراتيـ كما يمي

تمثؿ الدوافع حالة نفسية توجو السموؾ الى ىدؼ معيف ، حيث أنيا قوة داخمية تنبع مف  :الدوافع-أ
داخؿ الفرد او ر بة يريد الإنساف اشباعيا، ويمكف اعتبار الدوافع مف أىـ المتغيرات الرئيسية 

ة البشرية لمتخذ القرار، كوف الدوافع القوة المحركة لسموؾ المؤثرة عمى رفع درجة استغلاؿ الطاق
 .الانساف

 : وقد يكوف متخذ القرار مدفوعا بجممة مف الدوافع الميمة وىي 

 .الر بة في السمطة و القوة-

 .الرقبة في تحقيؽ مركز أدبي و اجتماعي -

 .حب المغامرة وتحمؿ المخاطرة - 
                                                             

، رسالة استخدام معمومات لترشيد اتخاذ القرارات فا المؤسسات الصتفيةمحمود طمعت احمد محمد الغزالي،  1
 . 60، ص  1997دكتوراه، كمية التجارة ، جامعة عيف شمس ، 

 AAA. Report of Committee on Behavioral Science Content of the Accounting نقلا عف

Curriculum, the Accounting Review, Committee. 
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 1.الامتياز في العمؿالشعور بالأىمية و 

  :إف معرفة الإدارة لمواقع الأفراد يمكنيا مف تحقيؽ ما يمي 

 .تقديـ الحوافز الملائمة التي تشبع حاجات الموظفيف والعماؿ -

  .توفير درجة مناسبة مف الرضا عند ىؤلاء الأفراد  -

  .ع الأفراد في المسار السميـ وتعديميا وتنوعيافتوجيو دوا -

تعاوف الأفراد و استعدادىـ لبذؿ الجيد اللازـ لموصوؿ إلى الإنتاجية  الحصوؿ عمى  -
 .المطموبة

 2ىداؼ العمؿ ونشر جو مف التعاوف والتفاىـ بيف الإدارة و الأفراد.أتقريب أىداؼ الأفراد و   -

متخذ القرار في مواجية  القمؽ ىو ذلؾ الشعور بعدـ التةكد يستشعره القمب و الصراع: -ب 
أحد الأخطار المتوقعة ، ويرتبط تةثير القمؽ عمى سموؾ متخذ القرار بمستوى توقعو عما إذا 
كاف يميؿ إلى تحقيؽ الانجازات أو تفادي الفشؿ، ذلؾ أف متخذ القرار الذي يسعى إلى 

يسعى إلى تحقيؽ انجازات يميؿ إلى خمؽ مستويات عالية لمتوقع بينما متخذ القرار الذي 
 تفادي الفشؿ يميؿ إلى خمؽ مستويات منخفضة لمتوقع. 

المشاعر والميوؿ و  تمؾ المجموعة مف المعتقدات الاتجاىات تمثؿ  الاتجاىات: -ج
السموكية التي يحمميا الفرد بخصوص موضوع معيف و يمكف النظر إلى الاتجاىات عمى 

و فكرة أو موقؼ، ويمثؿ الاتجاه أنيا الطريقة التي يشعر بيا الفرد تجاه شخص أو شيء أ
ذلؾ الاستعداد المكتسب الذي يجعؿ الفرد يميؿ إلى موضوعات معينة ويفضميا عمى 

  .لا يرحب بياأو لا يميؿ إلى موضوعات معينة و   يرىا
 : يقصد بالاتجاىات ما يمي

 . ميؿ او استعداد ذىني و عصبي نحو الأشياء مف حولو -
 .ينة مع شيء معيف أو ضدهؿ ذىني لمتصرؼ بطريقة معيم -
 .تمييد ذىني المفرد يسبؽ تصرؼ الفرد نحو شيء معيف إيجابا وسمبا -
 

                                                             

 .61المرجع نفسو، ص  1
 .341، ص مرجع سبب ذكرهسعيد يس عامر ، عمي محمد عبد الوىاب،  2
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 1.فرد نحو موقؼ أو فرد أو حدث معيفميوؿ مسبقة تشكؿ رد الفعؿ الذي يتخذه ال -

تعقد تعدد العوامؿ المؤثرة في اتخاذ القرارات، و مع توسع المنظمات و المشاركة في اتخاذ القرارات 
، لـ يعد بمقدور شخص لوحده اتخاذ القرارات الرشيدة وفي الوقت العممية الإدارية و تشابكيا

المناسب، لذلؾ أصبحت عممية اتخاذ القرارات تتـ في إطار مجموعات عمؿ وقد ظير ىذا الاتجاه 
 2ا :ةكدت نتائجو العدة عوامؿ مف أىميوت

 .نمو المنظمات و تضخـ حجميا

ي تؤكد أف الفرد ميما توافرت لو مف قدرات ذاتية فإنو يعجز عف الإحاطة بكؿ الحقيقة المنطقية الت 
 الظروؼ في كؿ الأوقات. 

ما لمسو الخبراء ووضا مف أىمية الشورى الأسموب الديمقراطي في القيادة الإدارية أف توسيع 
 .تنوعةنطاؽ المشاركة قد يؤدي إلى إثراء القرارات لأنيا تصبا متةثرة بمعمومات و خبرات م

متطمبات المشاركة في اتخاذ القرارات لكي تؤدي المشاركة في اتخاذ القرارات ثمارىا المرجوة يجب  
 :عمى الإدارة الأخذ بالاعتبار ما يمي

مضبوطا ولا يكوف تاح لاتخاذ قرارات معينة محددا و يجب أف يكوف الوقت الم الورت المتاح: 
فيترتب عمى المشاركة في اتخاذ القرارات تعطيؿ بعض الأىداؼ الأخرى التي تكوف أكثر  مفتوحا ،

 أىمية

يجب أف تكوف عممية المشاركة في اتخاذ القرارات  ير مكمفة بالنسبة لممنظمة  العامل الارتصادي: 
ف الرؤساء حتى لا تغطي عمى قيمة المزايا التي تترتب عمى المشاركة في اتخاذ القرارات المسافة بي

و المرؤوسيف إف عممية المشاركة في اتخاذ القرارات لا تعنى تنازؿ الرؤساء مف سمطتيـ و مكانتيـ 
داخؿ المنظمة، كما أنيا لا يجب أف تكوف مطية أو مصيدة لإيقاع المرؤوسيف في أخطاء قد تؤثر 

 .عمييـ أو عمى مستقبميـ الوظيفي

                                                             

 .324المرجع نفسو ، ص 1
 . 70-69ص ، ص  مرجع سبب ذكرهعبد اليادي الجوىري، إبراىيـ أبو الغفار ، 2
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مشاركة في اتخاذ القرارات سبيلا لإفشاء أسرار المنظمة لا يجب أف تكوف عممية ال سرية القرارات: 
وتسرب المعمومات إلى خارجيا مما قد يعطي فرصة لممنافسيف لمعرفة خطط المنظمة وقراراتيا، 

 .وبالتالي اتخاذ القرارات التي تسما بإعطاء ميزة تنافسية ليا

 :دة منياالمشاركة في اتخاذ القرارات لممشاركة في اتخاذ القرارات مزايا ع

تساعد عمى تحسيف نوعية القرارات وجعميا أكثر ثباتا وقبولا ، مما يدفع إلى تنفيذىا بحماس و -  
 .ر بة صادقة

 .تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف الرؤساء و المرؤوسيف وتقوية الاتصالات بينيـ- 

ثباتا وقبولا، مما يدفع إلى تنفيذىا بحماس و  تساعد عمى تحسيف نوعية القرارات وجعميا أكثر-
 ر بة صادقة. 

تساعد في تنمية -المرؤوسيف و تقوية الاتصالات بينيـ. لة بيف الرؤساء و تحقيؽ الثقة المتباد-
القيادات الإدارية في المستويات الدنيا مف التنظيـ، وتزيد مف إحساسيـ بالمسؤولية و تفيميـ 

أكثر استعدادا لتقبؿ علاج المشكلات وتنفيذ القرارات التي اشتركوا في لأىداؼ التنظيـ، و تجعميـ 
 صنعيا. 

تساعد المشاركة في اتخاذ القرارات عمى رفع الروح المعنوية لأفراد التنظيـ و إشباع حاجة -
 .الاحتراـ و تةكيد الذات

 .تساعد عمى تنمية روح الفريؽ والشعور بالعضوية والانتماء  -

ركة في اتخاذ القرارات و رقـ ىذه المزايا التي توفرىا المشاركة في اتخاذ القرارات، احتياطات المشا-
 :إلا أنو ينبغي عمى الإدارة تتبع بعض الاحتياطات منيا

 .إشراؾ العامميف في الموضوعات التي تدخؿ ضمف نطاؽ عمميـ -

تييئة المناخ الصالا والملائـ مف الصراحة والتفاىـ، وتوفير البيانات والمعمومات اللازمة ليتمكف -
اعطاء الفرصة المناسبة لعممية  الأفراد مف دراستيا و تحميميا و تحديد البدائؿ عمى أساسيا
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تنفيذىا نتائج  التي يدلي بيا الأفراد اذا كانت ملائمة ويترتب عمى بالآراءالمشاركة عف طريؽ الاخذ 
 .يجابيةإ

 الإدارة: بوظائف وعلارتيا القرار اتخاذ عممية : ثامنا

 عميو سيكوف لما افتراض عف عبارة التخطيط :القرار باتخاذ التخطيط وظيفة علارة-1      

 والعناصر ,إلييا التوصؿ المطموبة الأىداؼ تبيف خطة خلاؿ مف وذلؾ ,المستقبؿ في الحاؿ

 ومراحمو العمؿ سير وخطة ,العناصر ىذه استخداـ وكيفية ,الأىداؼ ىذه لتحقيؽ استخداميا الواجب

 مف سمسمة تعتبر التخطيط خطوات أف نرى ومنو , الأعماؿ ىذه لتنفيذ اللازـ والوقت المختمفة

   .يتـ ومتى يتـ وكيؼ ,عممو يجب ما فتتضمف بالمستقبؿ تتعمؽ التي القرارات

 عمى الواجبات وتوزيع تحديد ىو التنظيـ :القرار باتخاذ التنظيم وظيفة علارة-2     

 اليدؼ ومعرفة اليدؼ ىو التنظيـ في الأساسي فالعنصر ,اليدؼ لتحقيؽ الوصوؿ لسبيؿ أشخاص

الموارد  ونوعية وينفذىا التنظيـ يتبناىا التي الأنشطة وعدد نوع تحديد عمى يساعداف ,وتحديده
 مسؤولية وتحديد الأنشطة تحميؿ عممية تبدأ اليدؼ تحديد وبعد ,الأنشطة بيذه البشرية اللازمة لمقياـ

 تتعمؽ ذاتية مسةلة القرارات اتخاذ عممية تصبا لا حتى التنظيـ مستويات في القرارات اتخاذ وسمطة

 .التحقيؽ مستحيؿ الفعاؿ التنظيـ يجعؿ مما ,المدير مف بر بة

 عمى العمؿ في لمقيادة الرئيسية المياـ تتمثؿ :القرار باتخاذ والقيادة التوجيو وظيفة علارة -3

 المياـ ىذه وفي .الأىداؼ تحيؽ تكفؿ التي الخطة ووضع نشاطيا وتوجيو الجماعة عمى التةثير

    .القرار اتخاذ ووظيفة القيادة وظيفة بيف واضحة العلاقة تبدو

 الخطة يطابؽ يحدث ما أف مف التحقؽ ىي    الرقابة :القرار باتخاذ الررابة وظيفة علارة -4

 أف حيث القرارات اتخاذ لعممية مكممة وظيفة وتعتبر ,المعتمدة والمبادئ الصادرة والتعميمات المقررة

 إلى وتعود الحاضر مع تتعامؿ عممية والرقابة لممستقبؿ وتمتد الحاضر مف تبدأ عممية القرار اتخاذ

  .الماضي
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 :وكيفية مواجيتياالإداري  القرار اتخاذ تاسعا: معورات

ماميا عمى النحو المطموب، ومف إتار بعض المعوقات التي تحوؿ دوف تواجو عممية اتخاذ القر  
 أبرز ىذه المعوقات ما يمى :

تواجو عممية اتخاذ القرار  التيمف أىـ الصعوبات إف  :عدم توافر البيانات والمعمومات -1
مكاناتو ىو حيث  ،عدـ توافر البيانات والمعمومات الجيدة المتجددة عف ظروؼ العمؿ وا 

تعتبر البيانات والمعمومات بمثابة الدعامة الأساسية لصنع القرارات وذلؾ للأسباب 
 :التالية

 .المعمومات تفيد في تحديد المشكمة  -
 .يميا طبقا لمنتائج المرتقبة مف كؿ بديؿيتجديد البدائؿ وتق -
صحيحة خاذ إجراءات تذ تعتبر ضرورية لتقييـ القرار واجعة عف نتائج التنفيراالتغذية ال -
  ،لزـ الأمر اإذ
تخاذ القرار عادة في ظؿ توافر قدر ملائـ مف البيانات والمعمومات ا تتـ عممية اذل

ؽ بالطبع ىذه العممية ، ومف يالمطموبة ، وعدـ توافر ىذه البيانات والمعمومات يع
 :إلى نقص البيانات والمعمومات ما يمي يالأسباب التي تؤد

 .كفاءة القائميف عمى جمعيا وترتيبيا وتقييميا ص نق -

 يوالتقن يعتمد عميو مف حيث المستوى الفنيٌ  ينظاـ المعمومات الذ ضعؼ -

 .الوقت المتاح لجمع البيانات والمعمومات ضيؽ-

 1.بسبب ضعؼ نظاـ الاتصاؿ بانتظاــ تدفؽ البيانات والمعمومات دع -

قو يقد تع ،بعض الأحياف حيرة فيالقرار  خذنتاب متت : اذ القرارتخدد والخوف فا اتر ال  -2
 ي:سباب عديدة مف أىميا ما يمأيرة مف حالبتخاذ القرار، وينبع الشعور عف ا

                                                             

، رابطة 6، جزء 02، مجمة دراسات تربوية، مجمدصناعة القرار التربوي فا الإدارة المدرسيةأحمد ابراىيـ أحمد،  1
 . 247، ص 1987التربية الحديثة، القاىرة، مارس 
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 فيذا مف شةنو جعؿ المستقبؿ يتسـ بالغموض ،ذىف متخذ القرار فيعدـ وضوح الأىداؼ  -
 .، وضعؼ القدرة عمى تحديػػػد الأىداؼ بدقة

ضعؼ القدرة عمى تحديد النتائج المتوقعة لكؿ بديؿ ، ومف ثـ عدـ ترتيبيا حسب أولويتيا . -
 .مائة بالمائة ارة متخذ القرار التي تجعمو يعتقد أنو ينبغي أف يكوف قراره صحيحخبقمة -

 .تعدد أساليب الرقابة المفروضة عمى عممية اتخاذ القرار -

 .وليات وممارستيا بدرجة  ير مرضيةؤ عدـ وضوح الصلاحيات والمس -

 .الضغوط والالتزامات، كذاتية متخذ القرار، والتكاليؼ و يرىا -

  :شخصية صانع القرار ومتخذه 3- 

ر دورا ىاما في عممية اتخاذ القرار، فمف المسمـ بو أف عممية صنع القرا ينسانيمعب السموؾ الإ
إما نتيجة لمؤثرات  ،يتةثر بدوره يلصانع القرار ذاتو الذيمكف أف تتةثر بالسموؾ الشخصي 

لمؤثرات داخمية كالضغوط لاقتصادية والسياسية ، أو نتيجة خارجية كالظروؼ الاجتماعية وا
 ....قدات ، قيـ ، أفكار ، خبراتنفسية ، اتجاىات ، معتال

شخصية صانع القرار ومتخذه يمكف أف تشكؿ أحد معوقات صنع ومف ىنا يمكف القوؿ بةف  
 . يدىا أثناء قيامو بعممية صنع القرارتحيالمؤثرات و  ما لـ يسع إلى عزؿ ىذه ،القرار

سقا ومحققا تالقرار محتى يتسـ القرار بالرشد والعقلانية فإنو يجب أف يصدر  : بيئة القرار4-
الظروؼ السياسية والاجتماعية والاقتصادية الخارجية والمتمثمة في :لأىداؼ نوعيف مف البيئات 

الييكؿ التنظيمي  :والتطورات التكنولوجية والتشريعات و يرىا ، والبيئة الداخمية المتمثمة في
المتبادلة بيف المدير الرسمي و ير الرسمي ونظـ الاتصالات والعلاقات الإنسانية والثقة 

والعامميف معو ، ومف ىنا يمكف القوؿ بضرورة ألا يتـ صنع القرار بمعزؿ عف القوى والعوامؿ 
 .اذهخفي عممية صنع القرار وات اضطرابالمجتمع حتى لا ينتج عنيا  فيالمؤثرة والقائمة 
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  : عدم ملاءعة ورت القرار -5

عمى متخذ القرار ، بحيث لا يتاح لو إجراء  ا  ير كاؼتتفرض أحيانا الضغوط الإدارية وق
دراسة وبحث مناسب ، مما يجنب اتخاذ القرار الصواب ، وعدـ تحقيؽ اليدؼ منو ، ومف ثـ 

ـ ئأف القرار المبكر عف الوقت الملار لا يفيد في حؿ المشكمة المستعجمة ، كما تةخفالقرار الم
  . يفقد القرار صفتو الفورية

 ،مة القرار الصادر للأحداث والوقائعءفكرة التوقيت تقوـ عمى مدى ملاف لذا يمكف القوؿ بة
 .حيث أف المشكلات لا تحدث في أوقات متسمسمة بؿ تكوف متداخمة 

 :عدم المشاركة فا اتخاذ القرار- 6

قد ترى الإدارة العميا في بعض الحالات عدـ إشراؾ مف ىـ دوف مستوى متخذ القرار حرصا  
عممية اتخاذ القرار  فيد أف عدـ مشاركة المجموعة نجعمى مصمحة العمؿ ، وفى الوقت ذاتو 

لذا تعتبر المشاركة في عممية صنع  ،يمكف أف يضعؼ جانب التنفيذ المترتب عمى اتخاذ القرار
 الأمور بالغة الأىمية لاسيما في الوقت الحالي باعتبارىا مظيرا ىاما مف مظاىر القرار مف

ىذه المشاركة في دور فعاؿ في تحقيؽ  وسيتالديمقراطية في مجاؿ الإدارة ، ىذا فضلا عما تك
 1د أف ىذه المعوقات السابقة تؤثر في عممية اتخاذ القرارنجوىكذا الرشد والعقلانية لمقرارات ، 

ما يمكف أف يطمؽ عمييا  يدة أساليب قد تمنع مف الوصوؿ إلى القرار المناسب وىىناؾ عو 
  : نوعيف ىما وىيعوائؽ اتخاذ القرارات ، 

 :وتشمؿ  أولا : العوائب الداخمية :

 .العوائؽ المالية -1 

 العوائؽ البشرية  -2
 العوائؽ الفنية  -3

                                                             

، دراسة ميدانية، وارع عممية اتخاذ القرار فا مدارس التعميم العام بدولة الكويتدلاؿ عبد الواحد اليدىود،  1
 . 113، ص 1996، 11، مجمد 41المجمة الربوية، الكويت، مجمس النشر العالمي، ح
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  : ثانيا : العوائب الخارجية

لذا فإف قراراتيا لابد أف تؤثر بصورة  ،خلايا المجتمع النشطةمية مف خحيث تمثؿ المنظمة 
ارض قد تتع ومف ثـ ،ر أيضا بظروفوتةثكما أنيا ست ،مباشرة أو  ير مباشرة عمى المجتمع

اتخاذ أية قرارات قد تعود عميو بالأضرار ومف أمثمة العوائؽ في بعض وحدات المجتمع 
 :الخارجية

 .الدولة -1

 العاـ الرأي 2- 

 .المنافسيف -3

 .المستيمكيف -4

 1.الموزعيف  5- 

البيئة السيكولوجية وىي تتعمؽ بالقائميف عمى تنفيذ  فيوىناؾ نوعا ثالثا مف العوائؽ ويتمثؿ  
  . القرار والمتةثريف بو ومدى قناعتيـ بجدوى القرار

 صعوبة الحصوؿ عمى معمومات وبيانات ىامة لازمة لصنع القرار  -

 .افتقار متخذ القرار إلى ميارات عممية تقييـ البدائؿ المطروحة -

 وجود فجوة بيف ما ينبغى أف يكوف وما ىو واقع  -

 .عدـ وجود الطريقة التي يتـ بيا إبلاغ القرار والمتةثريف بو-

 .غة القرار تتسـ بالغموض يعدـ وضوح الأىداؼ في ذىف متخذ القرار مما يجعؿ ص 

                                                             

 .510، ص 1994، ، الرياضدراسة تحميمية لموظائؼ والقرارات الإدارية الإدارة ،مدني عبد القادر،   1
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أفضؿ صورة لتقدير عناصر التكامؿ بيف  تييئضعؼ بنية المعمومات الواقعية التي  -
الإمكانات المادية والعناصر البشرية اللازمة لتحويؿ الأىداؼ مف صيغة نظرية إلى ميداف 

 .التحقؽ الفعمي

ات مما يترتب عميو خمط الأدوار والاختصاص ،قصور قنوات الاتصاؿ بيف الوحدات المختمفة -
 .مختمفة في إطار الأىداؼ الكميةالوحدات ال فب التنسيؽ بياو ي

  1ضعؼ القدرة عمى مسايرة التغيرات والتطورات العالمية -

 ىذا إلى جانب :

 البيروقراطية في التعامؿ: وىي ىيمنة السمطة في أيد معينة . -

لاتخاذ عدـ تخصيص الوقت الكافي لدراسة البدائؿ وتقييميا: فالمؤسسة لا تعطي أىمية  -
 القرار.

عدـ القدرة عمى الإلماـ بجميع الحموؿ الممكنة: مما يجعؿ متخذ القرار يختار حؿ أقؿ قيمة  -
 مف الحموؿ الأخرى.

 :خاذ القرارتفية التغمب عمى معورات ومشكلات اكي 

عمى القائد الإداري أف يتبع الطرؽ والأساليب العممية التي تكفؿ لو الوصوؿ إلى قرار  1- 
ت التي تعتمد عمييا منظمة الإدارة حتى يصؿ إلى اأثناء عممية اتخاذ القرار  ،وىادؼصائب 

 .اليدؼ المنشود

سيو الفرصة في المشاركة و مرؤ  يلا ينفرد باتخاذ القرار وحده ويعطأ اتالقرار خذ عمى مت 2-
 .باتخاذ القرارات

، يا الدوؿ المتقدمةب عممت التيتعد عف المركزية إلى اللامركزية المعقولة بوعميو أف ي -3 
 ات.حيث حققت اللامركزية نتائج طيبة في الوصوؿ للأىداؼ والغايات المرجوة مف تمؾ القرار 

                                                             

1  ، دارة در  الأىداف التربوية بين صناعة القرار ومسؤولية التنفيذ،عبد الودود مكروـ اسة تحميمية في ضوء مفيوـ وا 
 .131، ص 1996سبتمبر  32الجودة الشاممة لممؤسسات التعميمية، مجمة كمية التربية ، جامعة المنصورة، ع
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تخاذ القرار، فالقرار اليدؼ منو رفع ظروؼ العامميف معو أثناء عممية اعمى القائد مراعاة  -4 
حتى لو كانت تمؾ الأوامر خاطئة أو في  ،الإنتاجية والتطور وليس الغرض منو إنفاذ الأوامر

 . ير محميا

تباع الأساليب العممية في ذلؾ ، وعميو أيضا عدـ ااتخاذ القرار ب الإداريعمى القائد  5- 
ومف ثـ وجب عميو تنمية نفسو ذاتيا  ،إىماؿ مياراتو الشخصية وقدراتو عمى التطور والابتكار

 .في ىذا الجانب

أو  ودفالقرار ليس لو حد ،مف الأمور التي يجب ألا يغفؿ عنيا القائدمتابعة تنفيذ القرار  6- 
 .وبةحسف وجو ،النتائج المتوقعة منو يما رسـ لو حتى يؤدى ويعطأثر إف لـ يطبؽ حسب

وعمى القائد أيضا تقميؿ جميع الصعوبات التي يلاقييا أثناء اتخاذه القرار سواء كانت تمؾ  -7
تمؾ  ييا أثناء إدارتو لمنظمتو ، بؿ يسعى جاىدا لتخطيمر بأماـ الأزمات ، والظروؼ التي 

الأمور وأف يعطى نفسو الثقة في تحمؿ المسئولية حتى تكوف لو دوافع قوى إدارية ، فالثقة 
 بالنفس مف مقومات القائد الناجا ولكف بالقدر الذى لا يعمى بصيرتو عف الواقع .

عف طريؽ التةىيؿ  ،العمؿ عمى رفع كفاءة المديريف الموكؿ إلييـ عممية اتخاذ القرار -8 
 .مى أو التدريب أثناء الخدمةيالأكاد

 .سيما القرارات الروتينيةلاالبعد عف المركزية المفرطة في عممية اتخاذ القرار  -9

 .ي عممية اتخاذ القرارالعمؿ عمى تطبيؽ ما جاء في الموائا مف حيث إشراؾ المعمميف ف -10
ستفادة والا ،إشراؾ العامميف في المؤسسة في دراسة المشاكؿ الرئيسية التي تواجو المؤسسة-11

 يتخاذ القرارات الرئيسية ووضع البدائؿ والخيارات الممكنة لتخطيـ في ابمف خبراتيـ وتجار 
 .د مف فاعمية القرارالعوائؽ التي يمكف أف تح

ليات ووضوح الصلاحيات عف طريؽ توصيؼ المتطمبات ؤو المسالعمؿ عمى تحديد  -12 
الفعمية لكؿ وظيفة إدارية ، بحيث تنسـ مع الدور واليدؼ لكؿ وظيفة مف مختمؼ المستويات 

 .الإدارية 
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وتنشيط قنوات الاتصاؿ وتوفير المعمومات  ،يالعمؿ عمى زيادة كفاءة التنظيـ الإدار  -13
 .ى القرار الرشيدوالإحصاءات اللازمة التي تقود إل

التي مف شةنيا إعاقة تنفيذ القرار الناجا  ،العمؿ عمى الحد مف تعارض الأدوار الوظيفية -14 
 .وزيادة فاعميتيا فاءتياالذى ييدؼ إلى تحقيؽ أ راض المنشةة ورفع ك
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 خلاصة :

اتخاذ القرار، خاصة في ظؿ وجود تظير جميا مف خلاؿ ىذا الفصؿ الأىمية البالغة لعممية       
العديد مف المتغيرات خاصة عند تطبيؽ السياسات والاستراتيجيات التي تسعى لتحقيؽ الأىداؼ 
المسطرة، عمى اعتبار أف ىذه العممية تتةثر بالعديد مف العوامؿ الداخمية والخارجية، كما أنيا 

شراؼ وتوجيو ورقابة. أصبحت ذات صمة وثيقة لمختمؼ العمميات الإدارية مف تخطيط  وتنسيؽ وا 

كما لا يمكف إ فاؿ أىمية الاتصاؿ بالنسبة لمقرارات، فالمدير يشكؿ جانبا ىاما مف جوانب       
العممية الإدارية، إذ نجد أف ىناؾ علاقة تبادلية بيف الاتصالات و القرارات والتي تبرز في مدى 

قرار الإداري عادة ما يتخذ بناء عمى عديد العلاقة بيف العمميتيف وخضوعيما لظروؼ واحدة، فال
  .الاتصالات مع أكثر مف طرؼ مف الأطراؼ وىذا ما يزيد مف فعالية القرارات

ويبقى تحقيؽ الانسجاـ بيف مختمؼ النشاطات والمستويات الإدارية ضروريا مف أجؿ اتخاذ      
يا ومف ثـ تحديد الأىداؼ قرارات سميمة بداية بتحديد وحصر المشكمة والتعرؼ عمى كافة جوانب

يا وبعدىا جمع البيانات والمعمومات و ربمتيا وتدقيقيا وتمحيصيا لتةتي مرحمة اقتراح البدائؿ وتقييم
 عوجاجات.وتقويـ الأخطاء والإ



II-  :الباب الثاني
الإطار الميداني 

 للدراسة
 

 



 الفصل الخامس:

التعريف بميدان البحث 
 والمنهج المتبع

 

 

 

 

 

 



 :الفصل الخامس

 التعريف بميدان البحث والمنهج المتبع

 
 التعريف بميدان البحثأولا: 

 المنهج المتبعثانيا: 

 : التقنيات المستعملةثالثا

 مجال الدراسةرابعا: 

 تقديم خصائص العينةخامسا: 
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 :  : التعريف بميدان البحثأولا  

 نبذة تاريخية عن بسكتة شرشال الجديدة:

بالمنطقة الصناعية واد البلاع ىاما  ستراتيجيااتحتؿ مؤسسة حمويات شرشاؿ موقعا          

، كمـ 6ػ ب شرشاؿ دائرةتبعد عف  حيث ،ة شرشاؿ ولاية تيبازةببمدي 11الطريؽ الوطني رقـ  بمحاذاة

 .عامؿ 613ـ ضتكمـ، و  100حوالي عف ميناء تنس بكمـ و  88ػ زائر بعف ميناء الجو 

 باكار لاركينالشركة الإنجميزية و  وزارة الصناعة أبرـ بيفعقد ت ىذه المؤسسة بموجب أنشئ       

 ،رياض الجزائر ةمع المؤسسة الأـ المسما باتفاؽقد أبرـ ىذا العقد ، و 1976جانفي  25المؤرخ في 

تاج الخاصة بالمؤسسة عمى أف الشركة الإنجميزية ىي التي تقوـ بتركيب معدات الإنينص  الاتفاؽكاف و 

، لكف لـ يتـ ذلؾ لأسباب مالية فقامت المؤسسة الأـ بإرساؿ بعض الإطارات لمتكويف محؿ الدراسة

 .خارج مف أجؿ تركيب معدات الإنتاجالتقني بال

بقيت مميوف دينار جزائري و  620 هقدر ماؿ  برأس 1982سنة منذ بدأت المؤسسة في الإنتاج و         

الخبز الحربي ية بتركيب خط الكوكتيؿ و قامت الإطارات التقن 1989في سنة و ، ىذه العممية تتـ جزئيا

نظرا لعدـ تخصص تجييزات الخاصة بإنتاج الشكولاطة، و سنوات تـ تركيب ال 4بعد وفرف الحموى، و 

مشاكؿ أىميا عطؿ في ج واجيت المؤسسة عدة عراقيؿ و نتاالإطارات التقنية في تركيب تجييزات الإ

 1عمى سير عممية الإنتاج.سمبا ىذا ما أثر التجييزات لأنيا مف صنع أجنبي و  تقنية

 

 
                                                             

 معمومات مقدمة مف طرؼ إدارة البسكتة. 1
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 : الجديدةشرشال  بسكتةإعادة ىيكمة  -2    

الدولة في  انتيجتيالقد مرت مؤسسة شرشاؿ بعدة مراحؿ و ذلؾ حسب المخططات التنموية التي        

 ىيرشاؿ تسير مف طرؼ المؤسسة الأـ و تسيير مؤسساتيا العمومية ، حيث كانت وحدة الحمويات ش

دة حمويات بيف وحؤسسة الأـ و بعد المسافة بينيا و ، لكف كبر حجـ المرياض الجزائر التي كانت تتولاىا

 باقي وحداتيا المتواجدة عمى المستوى الوطني ولد صعوبة في التسيير . شرشاؿ و 

حمويات مؤسسة ، و مف بيف تمؾ المؤسسات لة تعيد ىيكمة المؤسسات العموميةىذا ما جعؿ الدو       

و ذلؾ بتعييف  ،شرشاؿ الجديدة ذات الأسيـ التي قامت المؤسسة الأـ بإعادة ىيكمتيا ماليا و عضويا

الظروؼ وليف و قراراتيا لقمة خبرة المسؤ  لـ تكف الوحدة مستقمة فيحيث ، مسؤوليف عمى الوحدة لإدارتيا

 1.  1986زمة المالية سنة الأالسوؽ و  اقتصادالتي مرت بيا الجزائر آنذاؾ بدخوليا 

مؤسسة حمويات شرشاؿ الجديدة  ياماليا ، و مف بينعاجزة حيث أصبحت تمؾ المؤسسات العمومية      

يا لمدة تجاوزت ذات الأسيـ ، و التي كانت بحاجة لمدعـ المالي الذي بسببو لـ تستطع دفع أجور عمال

التي عجزت عف تراكـ الديوف عمى عاتؽ المؤسسة و ، كما سبب سوء التسيير في  2004أشير سنة  4

 تسديدىا .

ا أف تغمؽ المؤسسة محؿ : إمف وىما، وجدت الدولة نفسيا أماـ خياريفي ظؿ ىذه الأوضاع      

عالـ البطالة والمشاكؿ  يدفع بيؤلاء العماؿ إلىىذا ما عامؿ و  180الدراسة وتسرح أزيد مف 

ما أف تنتيج سياسة الخوصصة، و الاجتماعية خاصة بالنسبة لأرباب العائلات يا عمييا التي فرض ا 

                                                             

 معمومات مقدمة مف طرؼ إدارة  المؤسسة. 1
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ى علامة لكف رغـ ىذا استطاعت أف تحصؿ المؤسسة محؿ الدراسة عمو  ،صندوؽ النقد الدولي

 .رتيا عمى تحسيف منتجاتياذلؾ بسبب قدو  2000في سنة  9000إيزو 

 وصصة مؤسسة حمويات شرشال : خ  -3    

علاف عف نية الإاضطرت الدولة بعد المشاكؿ التي واجيتيا مؤسسة حمويات شرشاؿ إلى      

لمتعمؽ بخوصصة المؤسسات ا، 22/08/2001المؤرخ في  04 /01 خوصصتيا طبقا لمقانوف

لنص  لية طبقادو لمجاىد تحت عنواف مناقصة وطنية و ، حيث نشرت إعلاف البيع في جريدة االعمومية

، و بعد ذلؾ رست المناقصة عمى مجموعة فلاش الجزائر مع مؤسسة مف القانوف أعلاه 22المادة 

ة ينراـ عقد الخوصصة مع الأطراؼ المع، و قبؿ إبر التركية إلى جانب مستثمر عراقيأولك تسمىأجنبية 

 1. 08ػ  10مف القانوف  18ما نصت عميو المادة تـ تقييـ أصوؿ المؤسسة حسب

أبرـ العقد ، و مسؤوؿ مجمع فلاشض الجزائر و أبرـ عقد الخوصصة مع كؿ مف المؤسسة الأـ رياو      

، بينما مف جية مجمع محافظة عمى مناصب العمؿ الدائميفمف أىـ تمؾ الشروط الو  ،وفقا لدفتر الشروط

سسة ذات طابع ، فأصبحت المؤ ؤسسة السابقة وىذا ما تـ بالفعؿفلاش فقد اشترط عدـ تحمؿ ديوف الم

، و تغير اسميا إلى شركة ذات أسيـ لحمويات شرشاؿ الجديدة و قدر  01/02/2005مف  ابتداءخاص 

كة تركية جزائرية إلى جانب الشركة العراقية ، مع ار ئري بشمميوف دينار جزا 480 ػرأس ماؿ الشركة ب

 10اؿ الدائميف نسبة التي تنص عمى أف لمعم 01/04مف القانوف  28تطبيؽ ما نصت عميو المادة 

 .بالمئة مف أسيـ المؤسسة دوف حؽ التصويت في الجمعية العامة 

 

                                                             

 معمومات مقدمة مف طرؼ إدارة  المؤسسة. 1 
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 1:البطاقة التقنية لممؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 وثيقة مقدمة مف طرؼ إدارة  المؤسسة.  1

 المعمومات  الجديدة شرشال بسكتة

 BP 42تيبازة ،شرشاؿ ،المنطقة الصناعية واد البلاع المقر الإجتماعي 

 098442240060023 الرقم الإحصائي 

 B052450001 رقم التسجيل التجاري

 000116102275300 جبائي رقم التعريف ال

 42171525110 رقم التعريف الضريبي 

 NBCHERCHELL@GMAIL.COM البريد الإلكتروني 
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 :ياطبيعة نشاطالموارد البشرية لممؤسسة و  - 4

 طبيعة نشاط المؤسسة : - 4-1

إف النشاط الذي تقوـ بو مؤسسة حمويات شرشاؿ ىو إنتاجي بنسبة كبيرة ، فيي تقوـ بإنتاج       

جاتيـ مف حيث المكونات ، رغبات المستيمكيف و احتيافي ذلؾ مراعية  ،منتجات مختمفة  و متنوعة

يف ، أحجاـ المنتجات و أشكاليا، و تسعى دائما لتطوير سمعيا بما يتناسب و أذواؽ المستيمكالسعر و 

برى و كسب أكبر عدد مف الزبائف محاولة أخذ مكانة أكبر في السوؽ و منافسة الشركات الك

ة و مراعية لمحفاظ عمى المستيمكيف ، فتقوـ بتصريؼ و بيع المنتجات بتوزيعيا وفؽ استراتيجيات مناسبو 

 1ناسبيف.المكاف المفي الوقت و المستيمكيف في أفضؿ صورة ممكنة و ضماف وصوليا إلى السمع ، و 
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  : أنواع منتوجات مؤسسة شرشال 

 1أنواع منتجات المؤسسة

مف خلاؿ الجدوؿ المبيف سابقا ، تبيف لنا أف المؤسسة تيتـ بمختمؼ الفئات ، حيث أنتجت منتجات 

 .تنوعة مراعية البالغيف مف عملائيا و الصغار أيضا مختمفة الأحجاـ و بأذواؽ م

                                                             

 .المدير التجاري ببسكتة شرشاؿ الجديدةمعمومات مقدمة مف طرؼ  1

 حجم المنتج المنتج  خط الإنتاج 

 85g شرشاؿ بسكويت  1

 85g شرشاؿ بسكويت  

 40g شرشاؿ  بسكويت  

 115g شووت  بسكويت  

 2x2 40gشووت  بسكويت 

 90g روندو  بسكويت  

 40g تورتا تورتيلا 2

 180g أفراح قوفريط 3

 180g أفراح ميكس قوفريط  

 GO 50gأفراح  قوفريط  

 top 30gشرشاؿ  قوفريط 

 50g فلاف بودرة محضرة  4

 50g بودرة الكاكاو بودرة محضرة 
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 :  الجديدة شرشال بسكتةالييكل التنظيمي ل - 5

 :توزيعياإدارات وأقساـ الشركة و عمى  اني يوضح لنا تسمسؿ الوظائؼ بناءو يتمثؿ في مخطط بي
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 ة(: الييكل التنظيمي لممؤسس90لشكل )ا                              

 

لعاممذير االئيس الر  

 الأمن و النظافت  مذير عام مساعذة إداريت

 

التذليك  الخليت المانونيت
 الذاخلي

مذيريت 
 العملياث

مذيريت 
 المبيعاث

مدٌرٌة 
الموارد 
 البشرٌة

مذيريت 
 المشترياث

مذيريت 
 البحث

مذيريت 
 المحاسبت

مصلحت 
 الصيانت

مصلحت 
 البرامج

مصلحت 
 الماليت

مصلحت 
 الموظفين

ت مصلح
 الطلبياث 

مصلحت 
 التطوير

مصلحت 
 الإنتاج

مصلحت 
 الفواتير

مصلحت 
 المحاسبت

مصلحت 
 الخذماث

مصلحت 
 الإدارة

مصلحت 
 التسويك

مصلحت 
الفواتير 
 العامت

مصلحت 
 الرلابت

مصلحت 
 الشحن

مصلحت 
مصلحت  الصنذوق

 الإتصال
مصلحت 
 المعارض

مصلحت 
 التوزيع
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 الييكل التنظيمي لممصمحة التجارية :  1ـ  5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( : الييكل التنظيمي لممصمحة التجارية19الشكل )

 المذير التجاري 

التجاري المسؤول  

موظف مكلف بمتابعت 
 الحساباث مع السبائن

موظف مكلف ببرمجت 
 مسؤول البيع بالتجسئت مسؤول تعاونيت العمال  الطلبياث و الفواتير

 البائع

2بائع   

2سائك  

Tipaza 

  3بائع 

3سائك   

Alger 

1بائع   

1سائك  

Blida 
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 1ميام موظفي المصمحة التجارية : - 2ـ5    

يقوـ بإدارة المبيعات ، يعيف و يختار الأنشطة التجارية : المدير التجاري 

يات التسويقية الجديدة في الشركة ،يقوـ المدير التجاري أيضا بإنماء و تنفيذ الإستراتيج

، إذ يجري أبحاث عف السوؽ و يحمميا لإيجاد خطة ملائمة لمفرصة حسب أىداؼ المؤسسة

 التجارية المتاحة .

عمؿ مسؤولي البيع ، يعد  صيرورةتتبع بمراقبة و يقوـ المسؤول التجاري:  

كذا عمميات التوزيع سواء بيع التجزئة و  ،مختؼ التقارير عف العمميات التجارية التي تحصؿ

 .كذا نقاط البيع التابعة لممؤسسة أو البيع لموسطاء و الموزعيف و

برمجة وتتمثؿ ميامو في إعداد و : ة الطمبيات والفواتيرموظف مكمف ببرمج

دراجيا فيبيات عمى المنتجات و التحقؽ منيا، فرزىا و لطما جياز الكمبيوتر لتتـ معالجتيا  ا 

عف عمميات الشراء سواء التي  واتير و مختمؼ الحسابات المترتبة، ثـ إعداد الفودراستيا

 .ت منيا أي حققت ربح منياقامت بيا المؤسسة أو التي استفاد

يقوـ ىذا الموظؼ بالإطلاع : نكمف بمتابعة الحسابات مع الزبائموظف م

 .تسجيميا لتتـ برمجتيا لاحقاالحسابات المترتبة عف الزبائف ومتابعتيا و  عمى الفواتير و

تسيير التعاونية والتي تمثؿ وتكمف ميامو في مراقبة و : ول تعاونية العمالمسؤ 

مبائعيف مر لا، كما يقوـ إعطاء الأو الجديدةشرشاؿ  لبسكتةنقطة البيع الوحيدة التابعة 

عداد التدابير و ا  و  لممسؤوؿ الأعمى لتسييؿ عممية تسيير التعاونية  اللازمةالتقارير رشادىـ وا 

. 
                                                             

 11.08عمى الساعة  2019أفريؿ  08لبسكتة شرشاؿ بمكتبو بتاريخ  المدير التجاريمقابمة مع السيد مدير  1



 المتبع والمنيج البحث بميدان التعريف                           : الخامس الفصل

 

217 

 

البيع بالتجزئة بالبحث عف وسطاء،  وؿيقوـ مسؤ : ول البيع بالتجزئةمسؤ 

، ينفذ مختمؼ المعاملات اللازمة لإتماـ عممية البيع و بيف لمشركةموزعيف مناسبائعيف و 

الملائمة لطبيعة نشاط  القنوات و الاستراتيجيات اللازمة و اختيارتوزيع ،  تتبع قنوات ال

 نوعية المنتجات المقدمة .المؤسسة و 

جذبيـ ،محاولة زبائف بصفة مباشرة و كسب رضاىـ و مع ال التعامؿ: عةالبا

 تصريؼ أكبر كمية ممكنة لتحقيؽ الأرباح .يؽ والترويج لمنتجات المؤسسة، بيع و التسو 

، إذ تكمف مياميـ في توصيؿ الطمبيات إلى الشاحنات ىـ سائقوو : نالسائقو

، إذ تكوف المحافظة عمى السمع الموجودة داخؿ ت المعنية مف تجار جممة أو تجزئةالجيا

 الشاحنات مف مياميـ.

 : داف المؤسسةـ أى 6    

 تحقيؽ الربح . -

 زيادة خطوط الإنتاج . -

 زيادة رأس ماؿ الشركة . -

 تطوير المؤسسة . -

 فتح فروع عمى مستوى الولايات الأخرى . -

 نوعية المنتجات .تحسيف سعر و  -

 الحد مف البطالة. -

 .توفير أجور مناسبة لمعماؿ -

 رفع المستوى المعيشي لمعماؿ . -
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 .المحمية السوؽ اكتساح -

 .تطوير التسويؽ في المؤسسة -

 1: الجديدة شرشالبسكتة التوزيع في مؤسسة  -2    

 بأنو كافة العمميات التي ترافؽ السمعة مف وقت دخوليا المخزف إلىيمكننا أف نعرؼ التوزيع 

رؼ عمييا قنوات سنتعستراتيجيات ولو أنواع و ا، والتوزيع يقوـ عمى غاية وصوليا لممستيمؾ النيائي

 : فيما يمي

 : ات التوزيع المستخدمة في المؤسسةقنو  -1

ىذا مف ، و التجزئة إلى الموزعيف والباعةو الجممة الوسطاء مف تجار عني بقنوات التوزيع كؿ الأعماؿ و ن

 اختيارتعتبر عممية حيث ، ى غاية وصولو إلى العميؿ النيائيلحظة خروج المنتج مف المخزف إل

ثيرا مباشرا عمى أرباح المؤسسة وبالتالي عمى القنوات المناسبة ميمة جدا في عممية التوزيع و تأثر تأ

 : الجديدةشرشاؿ  بسكتةلتوزيع المعتمدة عمى مستوى يمي سنتعرؼ عمى قنوات ا افيمو ، أىدافيا

 :التوزيع بالتجزئة والجممة - أ

ة مف المؤسسة إلى تجار التجزئة وتجار عممية التوزيع مباشر مف أجؿ شاحنات  03دى المؤسسة ل 

ا النوع مف القنوات الأفضؿ لدييا، فيبقى الربح الأكبر ، بحيث تعتبر غالبية الشركات ىذالجممة

ىذا أفضؿ مف التعامؿ مع  وسطاء يتحصموف عمى نسبة تخفيض أو ربح مف الكمية لممؤسسة و 

إذ يمثؿ مع إضافة أرباح  ،لا تعتمد كثيرا عمى ىذا النوع الجديدة شرشاؿ بسكتةالمشتراة، لكف مؤسسة 

، تعمؿ المؤسسة عمى وصوؿ منتجاتيا إلى بالمئة مف إجمالي الربح بالمؤسسة5قناة البيع المباشر 
                                                             

 معمومات مقدمة مف طرؼ إدارة البسكتة. 1
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 بما فيتجار التجزئة توزع منتجاتيا إلى تجار الجممة و ، فعدد مف النقاط وتغطية المنطقة بأكممياأكبر 

ف يصؿ المطارات إلى أت البقالة الكبرى والصغرى وحتى محطات النقؿ و ، محلاذلؾ الباعة الصغار

زة، البميدة والجزائر تيبا  :عنية بيذا النوع مف التوزيع فيي، أما الولايات المالمنتج إلى العميؿ النيائي

 .العاصمة

 : البيع المباشر - ب

فيو  ، حيث تتوفرصنعمحؿ تعاونية العماؿ الموجود قرب المالجديدة شرشاؿ  بسكتة تمتمؾ

ر السوؽ مما يستقطب المستيمكيف منتجات المؤسسة لمزبائف بسعر منخفض مقارنة بأسعا

 يجعميـ يتوافدوف عمى نقطة بيع الشركة ىذه.و 

 : لموزعونالوسطاء وا -ج

مف  ذلؾ ببيع السمع ليـ بالجممةبالتعامؿ مع الوسطاء والموزعيف، و  النوع تقوـ المؤسسة افي ىذ     

لكؿ طف باليوـ الواحد، و  20إلى  10والي ، بحيث تقدر السمع المباعة بحالمخزف الرئيسي لمشركة

جممة أو تجزئة مع يا يقوـ بتوزيعمتواجدة في ولاية أو عدة ولايات، و  وسيط نقطة بيع خاصة بو

يا السمعة مؾ بالفعؿ وسائؿ ينقؿ بخر فيناؾ مف يمالآيختمؼ كؿ وسيط عف  حيث، عملائو الزبائف

مؾ ىاتو الإمكانية فتقوـ المؤسسة بتوفير شاحنات نقؿ فيستفيد مف ميزات أخرى، وىناؾ مف لا يم

ح ئة مف إجمالي الأربااالمب 95يمثؿ ىذا النوع  ،إذمخصصة لو لتحفز الوسطاء عمى التعامؿ معيا 

 .المحققة مف التوزيع في المؤسسة
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جات لتوزيعيا يوميا مف المؤسسة وىناؾ مع وسطاء يشتروف المنتو الجديدة شرشاؿ  بسكتةتتعامؿ       

يعود الربح الأكبر لممؤسسة مف  حيث، يوـ 15يوزعوف السمع كؿ أسبوعييف أو مف يشتروف و موزعيف 

 .يأخذوف كميات كبيرة جدا فالذيالموزعيف اليومييف 

شمؼ، قسنطينة، عنابة، الطارؼ، ال: عيف الدفمى ، ع مف التوزيع نجدمف الولايات المعنية بيذا النو و  

 .غردايةو  بجاية، عيف مميمة، باتنة، معسكر، واد سوؼ، تيارت، وىراف، غميزاف، بشار، الجمفة، أدرار

، كما تتعامؿ مع مختمؼ المؤسسات وزع ووسيطم 20مع حوالي  بسكتة شرشاؿ الجديدةتتعامؿ      

 ، إذ تقدـ ىذه المؤسسات عمى طمب منتوجات حمويات شرشاؿ في مختمؼلخاصة والعموميةا

 غيرىا .النشاطات ، الإجتماعات الكبرى والحفلات التكريمية و 

 ، بحيث يتـختمؼ قطاعات الجيش الشعبي الوطنيمع م بسكتة شرشاؿ الجديدةكما تتعامؿ       

 1. عمى غرار الخبز الحربي خاصة حسب طمبيافة و تزويد ىذه القطاعات بمنتوجات مختم

 إدارة قنوات التوزيع في المؤسسة:-2

، بعدىا تختار ات المناسبة بحسب طبيعة منتجاتيامف مسؤولية إدارة التسويؽ أف تتخذ القنو     

ستراتيجيات ملائمة ا، ووضع الأخيرة ب مراقبتيا الدائمة ليذهالأشخاص المناسبيف ليذه القنوات مع وجو 

وؿ المنتج إلى وصعراقيؿ تعسر عمؿ قنوات التوزيع و منع ظيور سير الجيد ليا و مناسبة لضماف الو 

 مف الإجراءات التي تتخذىا المؤسسة نجد : العميؿ النيائي، و 

 

 
                                                             

 مومات مقدمة مف طرؼ إدارة البسكتة.مع 1
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 تحفيز القنوات : 

جراءات عدة، و تستخ تتبع  تة شرشاؿ الجديدةبسكفي حالة دـ الشركات لتحفيز وسطائيا طرؽ وا 

 : تمفة لتحفيز وسطائيا وموزعي المنتوجات لدييا نجد منياإستراتيجيات مخ

ز لموسيط الذي يشتري أكبر كمية وبشكؿ أو عروض خاصة كتحفي ئةابالم 2إلى  1إعطاء قيمة  -

 .يومي ويسعى لموصوؿ إلى نقاط أكبر وأبعد

الإنتاج  وف كميات كبيرة تساعد في تصريؼالذيف يقتنو  ،ء تخفيضات لموسطاء الأكثر ولاءإجرا -

 تجنب تراكـ المخزوف.و 

مى تشجيعيـ عمكونيا لجذب الموزعيف و الذيف لا يمالموزعيف وفير شاحنات نقؿ مجانا لموسطاء و ت -

 .فائدة لممؤسسةالالعمؿ مما يحقؽ 

يـ فتقوـ المؤسسة بإجراءات تحذيرية تصؿ حتى إيقاؼ تسم ،أما إذا كاف عمؿ الموزعيف ضعيؼ -

 المنتجات.

نقاط الممكنة بالنسبة لمعملاء، ىذا راجع لرغبة المؤسسة في تقريب المنتج و إيصالو إلى أقرب الو 

 الحجـ الملائميف.ناسب والمكاف و في أحسف صورة في الوقت المو 

 أنواع التوزيع المعتمدة في المؤسسة: -3      

 : وىي يمة في المؤسسة كؿ حسب إنتاجيام أنواع 3لمتوزيع       

ياة اليومية لممستيمؾ يقصد بو توزيع مختمؼ المنتجات الأساسية في الح :المكثفالتوزيع  -

 بحيث تكوف ىذه المنتجات متوفرة في غالبية الأماكف .كالأطعمة والمشروبات ..إلخ ، 
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بحيث تكوف تمؾ المنتجات  ،النوع بعدد قميؿ جدا مف الوسطاء يختص ىذا :لتوزيع الحصريا -

التي تمتاز رؼ كالماركات العالمية للؤلبسة وغيرىا و التفي دائرة الرفاىية و زة تدخؿ مميحصرية و 

 .جدا ظبسعرىا الباى

يعتمد ىذا النوع عمى عدد قميؿ مف الوسطاء يقوموف بتوزيع المنتجات  :التوزيع الإنتقائي -

 . الآلات الكبيرةثر تخصصا مف خلاؿ موزعيف متخصصيف، مثؿ الأجيزة و الأك

 :ل التي قد تواجو عممية التوزيع وحموليا في المؤسسةلعراقيا -4     

ـ بيا المؤسسة قد تواجو عراقيؿ ومشاكؿ تمنع أو تصعب بطبيعة الحاؿ فإف كؿ عممية تقو           

 خارجيا .الكثير مف المشاكؿ في المؤسسة و  عممية التوزيع كذلؾ تواجوإتماميا، و 

 : ة ليذه المشاكؿ والعراقيؿ فنجد منياأيضا معرض بسكتة شرشاؿ الجديدة        

 مما يولد صعوبة في الوصوؿ إلى كؿ النقاط. ،صعوبة التضاريس في بعض المناطؽ  -

مكونة مف الكريمة والشكولاطة بعد المسافة قد يسبب تمفا أو ذوباف في بعض المنتجات ال -

 ، خاصة في درجات الحرارة المرتفعة .وغيرىا

 الأمطار الغزيرة . عند تياطؿخاصة الأغمفة تمؼ العمب و  احتماؿ -

 مسمع إلى كؿ النقاط .لـ إيصاليعدـ بحثيـ عف نقاط جديدة أو عدـ تياوف الموزعيف و  -

ه ، تحاوؿ إيجاد الحموؿ اللازمة لتفادي ىذكغيرىا مف المؤسسات بسكتة شرشاؿ الجديدةبالطبع 

 ، إذ تتخذ عدة إجراءات نجد منيا: المشاكؿ و إنجاح عممية التوزيع

ف الشاحنات مف الوصوؿ إلى أبعد وأكبر عدد مف سيمة تمكمحاولة إيجاد طرؽ صالحة و  -

 .النقاط
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وسطاء موزعيف و  فإنيا تحاوؿ بالمقابؿ إيجاد ،شاحنات 03ف المؤسسة لا تممؾ إلا أ باعتبار -

 اختيارذلؾ لمحفاظ عمى السمع مف درجات الحرارة العالية محاولة تبريد و يممكوف شاحنات 

 .حفظ السمع مف الظواىر الطبيعيةالمناسب لالتغميؼ 

لات التي لا يصؿ المحتوجيييـ إلى التجار و ، و وزعيف المتياونيفإجراءات صارمة ضد الم اتخاذ -

 .إلييا المنتوج

 ثانيا: المنيج المتبع:

يختمؼ باحثاف اثناف في العموـ الإنسانية والاجتماعية أف البحث العممي يستند عمى   لا     

يجية، تنظـ سيره في الطريؽ السميـ بغية الكشؼ عف حقائؽ موضوعية باستعماؿ خطوات من

مختمؼ الأدوات والمناىج اللازمة لو، ولا شؾ أف مثؿ ىذه المناىج والأدوات التي ترافقيا يختمؼ 

استعماليا حسب اختلاؼ مشكلات البحث، حيث أف طبيعة الموضوع ىي التي تحدد نوع المنيج 

 .المتبع في الدراسة

يعرفو محمد بدوي بأنو: "مجموعة القواعد التي يستعمميا الباحث لتفسير ظاىرة معينة و           

بيدؼ الوصوؿ إلى الحقيقة العممية، أو أنو الطريؽ المؤدي إلى الكشؼ عف الحقيقة في العموـ 

ى نتيجة العامة التي تييمف عمى سير العقؿ وتحدد عممياتو حتى يصؿ إل بواسطة طائفة مف القواعد

 1".معمومة

ومف جية أخرى يعرؼ الدكتور عامر مصباح المنيج العممي بأنو: " مجموعة الخطوات 

والدقيقة التي يسمكيا الباحث في مناقشتو أو معالجة ظاىرة اجتماعية أو سياسية  العممية الواضحة 

                                                             

 .19ص دوف تاريخ نشر، ،، تونسدار الطباعة والنشر، المنيجية في البحوث والدراسات الأدبيةمحمد بدوي،  1
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 1" معينة إعلاميةأو 

جممة المبادئ والقواعد وحسب بعض الميتميف والعمماء فإف المنيج العممي ىو: "   

عالقات التي يجب عمى الباحث اتباعيا مف بداية البحث إلى نيايتو بغية الكشؼ عف ال والإرشادات

  ." 2التي تخضع ليا الظواىر موضوع الدراسة يةالعامة والجوىرية والضرور 

أما موريس أنجرس فيعرؼ المنيج العممي بكونو: " عبارة عف جواب لسؤاؿ " كيؼ؟ " 

في حيف أف التقنيات تشير إلى الوسيمة التي يتـ استخداميا لموصوؿ إلى ىذه  الأىداؼ إلى نصؿ 

أنيا تدور في فمؾ معنى واحد ىو  إلاكممة منيج في ألفاظيا،  استعمالاتواف اختمفت  ." 3الأىداؼ

ض أو الكيفية أو الوسيمة المحددة التي تؤدي إلى الغر  الأسموبوخالصة القوؿ إنو الطريقة أو 

 .المطموب أو الغاية المعينة

تطبيؽ خطوات المنيج العممي في دراسة المجتمع وظواىره الباحث عمى تحقيؽ ويساعد        

 أف حيث ،4الغاية مف بحثو في فيـ الظاىرة، وتحديد العوامؿ التي تتحكـ في نشأتيا وتغييرىا.

 وتحميميا البيانات جمع واتوأد المتبع، المنيج نوع يحدد الذي ىو منو واليدؼ بحث كؿ طبيعة

ىدؼ  لبموغ تسعى العمميات التي مف منظمة مجموعة عف عبارة فالمنيج لآخر، بحث مف تختمؼ

                                                             

 .21ص، 2017،الجزائر، ديواف المطبوعات الجامعية، ملاعوالإمنيجية البحث في العموم السياسية مصباح،  1
 ، 1999،القاىرة ،، دار الفكر العربيرؤية معاصرة الاجتماعيان سعد، عمم النفس عبد الرحمفؤاد البيي السيد،  2

 .300ص
3
، دار القصبة لمنشر، وآخروف وي بوزيداصحر  تر، نسانيةالإ م يجية البحث العممي في العمو منموريس أنجرس،  

 .20ص  ،2006الجزائر،، 01ط
 .13، ص 1995باب الجامعة، الإسكندرية، ، مؤسسة شالمنيج العممي وعمم الاجتماعالسيد عمي شتا،  4
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 والبيانات المعمومات جمع في الباحث عميا يعتمد التي البحث أنو يشمؿ طريقة كما ،1الدراسة 

 .وتنظيرىا وتحميميا وتصنيفيا المكتبية

 لعممية مقدما الباحث يتمثميا التي الذىنية الإجراءات مجموع": أنو بدوي طو محمد ويعرفو      

 2."البحث مادة حقيقة إلى التوصؿ أجؿ مف عمييا، سيقبؿ التي المعرفة

 :تعريف المنيج لغويا        

يعني الطريؽ الواضح، ونيج الطريؽ، بمعنى أبانو وأوضحو، ونيجو بمعنى سمكو بوضوح       

، فالمنيج ىو الطريؽ الواضح المستقيـ والبيّف والمستمر، لموصوؿ إلى الغرض المطموب  3واستبانو

 أو تحقيؽ اليدؼ المنشود.

كما يعني كيفية أو طريقة فعؿ أو تعميـ شيء معيّف، وفقا لبعض المبادئ بصورة مرتبة        

 ومنسقة ومنظمة.

 تعريف المنيج اصطلاحا :      

ـ الصحيح لسمسة مف الأفكار العديدة، إما مف أجؿ الكشؼ عف الحقيقة يقصد بو "فف التنظي     

حيف نكوف جاىميف بيا، أو مف أجؿ البرىنة عمييا للآخريف حيف نكوف عارفيف بيا"، أو أنو الطريؽ 

، بواسطة طائفة مف القواعد العامة التي تييمف عمى  المؤدي إلى الكشؼ عف الحقيقة في العموـ
                                                             

، 2004، عماف، الأردف، 01دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، ط ،مناىج البحث في عمم الاجتماعمعف خميؿ عمر،  1
 .13ص

، 2005، عماف، الأردف، 01، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، طمناىج البحث الاجتماعيإحساف محمد الحسف،  2
 .11ص

 ، مصر،  2يؼ والترجمة، د ت ، ج ، الدار المصرية لمتأللسان العربديف الأنصاري، ابف منظور جماؿ ال 3
 . 383 ص
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 ياتو، حتى يصؿ إلى نتيجة معمومة".سير العقؿ وتحدد عمم

و"مجموع الإجراءات الذىنية  1وىو "الطريؽ الأقصر والأسمـ لموصوؿ إلى اليدؼ المنشود"      

التي يتمثميا الباحث مقدما لعممية المعرفة التي سيقبؿ عمييا، مف أجؿ التوصؿ إلى حقيقة المادة 

 .2التي يستيدفيا"

 المؤسسة، في القرار وصنع الداخمي الاتصاؿ بيف العلاقة ىعم يركز بحثنا أف وباعتبار     

 يعتمدىا منظّمة عممية كونو طريقةالوصفي التحميمي،  المنيج ىو بحثنا يخدـ الذي فالمنيج

 البيانات تجميع بواسطتيا يت ّـ معيّنة، بحث خطوات وفؽ معيّنة اجتماعية لظاىرة دراستو في الباحث

 ومسبّباتيا أسبابيا إلى الوصوؿ أجؿ مف وتحميميا وتنظيميا ظّاىرةال بشأف الضّرورية والمعمومات

 ىو ما ، وىو وصؼ3."مستقبلا تعميميا يمكف نتائج استخلاص وبالتّالي فييا، تتحكّـ التي والعوامؿ

 أو الكيؼ أو بالكـ وصفو ثـ ىو كما الواقع دراسة بمعنى تفسيرىا، محاولة ثـ ظواىر مف قائـ

يعتمد عمى دراسة الحالة أو الدراسات الميدانية أو التاريخية أو المسوح كما أنو  4. "كمييما

 5الاجتماعية "

كميا اعتمادا عمى المنيج الكمي المناسب  ونحمميا المعطيات وفي دراستنا ىذه سنفسر      

لتعريؼ وتحميؿ ميداف الدراسة، قصد وصؼ الحقائؽ المتعمقة بالظاىرة موضوع الدراسة مف حيث 

                                                             

 .7، ص 1977، وكالة المطبوعات، الكويت، 3، طمناىج البحث العمميعبد الرحمف بدوي،  1
 .115، ص 2000، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، المنيج في عمم السياسةمحمد طو بدوي،   2
، ديواف المطبوعات الجامعية، مناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش ومحمد محمود ذنيبات، 3

 .130، ص1999الجزائر، 
، مجمة الجامعة الإسلامية، جامعة القدس، منيجية البحث العمميأبو سمرة محمود، عماد أحمد البرغوثي،  4

  27، ص 2008، 02، العدد16فمسطيف، المجمد 
 181، ص1986، دار المعارؼ الجامعية، الإسكندرية، عمم الاجتماع والمنيج العمميحمد عمي محمد، م 5
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وذلؾ  ،التحكـأعواف عامؿ مف الإطارات و  92 مع وخصائصيا، خاصة وأننا سنتعامؿ عناصرىا

محاولة منا لتوضيح ارتباط المعطيات الكمية مف أرقاـ ونسب وتحميؿ وتفسير أسبابيا عمميا بطريقة 

منيجية منظّمة بغية التّوصّؿ إلى استنتاجات تساىـ في فيـ الواقع وتحقيؽ أىداؼ ىذه الدّراسة 

 .يّة عمى الوضوح والموضوعيّة والدّقة بعيدا عف الأحكاـ المسبقة والذاتيةالمبن

 :التقنيات المستعممة ثالثا: 

أما بالنّسبة لمتقنية المستعممة في جمع المعطيات والتي تفرضيا أيضا طبيعة الموضوع      

التحميمي فإف والمنيج المتبع في الدراسة، وبما أف طبيعة موضوعنا فرضت عمينا المنيج الوصفي 

ىي الأنسب لجمع أكبر قدر مف المعمومات مف ميداف البحث، وذلؾ مف خلاؿ الاستمارة تقنية 

 1طرح سمسمة مف الأسئمة عمى مجموعة مف المستجوبيف الممثميف لممجتمع الإحصائي

نيج ، كونيا تتوافؽ والم2لمتقصي العممي تستخدـ إزاء الأفرادوتعدّ الإستمارة تقنية مباشرة       

فضلا  الكمّي مف أجؿ جمع أكبر عدد ممكف مف المعطيات حوؿ الظاىرة المدروسة في أقصر مدة،

 3وسيمة اتصاؿ بيف الباحث والمبحوث"عف ذلؾ فإف الاستمارة تعتبر 

الإستبياف ىو مجموعة مف الأسئمة المرتبة  " أف عمّار بوحوش ومحمد محمود ذنيباتويقوؿ       

ضعيا في استمارة تُرسؿ للؤشخاص المعينوف بأفراد العينة بالبريد أو حوؿ موضوع معيف، يتـ و 

 .4"يجرى تسميميا باليد تمييدا لمحصوؿ عمى الأجوبة للؤسئمة الواردة فييا

                                                             

، دليل الباحث في العموم الاجتماعية، المكتبة العصريةريموف كيفي ولوؾ فاف كمبنيود، ترجمة يوسؼ الجباعي،  1
 .227، ص 1998، صيدا ، بيروت ، 1ط
 204ص  ،مرجع سبق ذكرهموريس أنجرس،   2

3 Madeline gravitez , méthodes des sciences sociales , 3ème Ed, paris, 1976, p333 

 103، ص مرجع سبق ذكرهعمار بوحوش ومحمد محمود ذنيبات، 4 
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شكؿ مف أشكاؿ البحث تستعمؿ عادة عندما يكوف المجيب متعمما أو غير "وىي أيضا       

وىي "وسيمة فنية تستخدـ لجمع  1 "عف المبحوثمتعمـ، بحيث يكتب الباحث الأجوبة بنفسو نيابة 

معطيات أو حقائؽ أو بيانات مف عدد معيف مف الأفراد بصدد مسألة مف المسائؿ أو موضوع مف 

الموضوعات قصد التعرؼ عمى واقعيا وأفكار ىؤلاء الأفراد عنيا أو آرائيـ فييا ومواقفيـ منيا، ثـ 

 2سنى لمباحث تفسيرىا"تحميؿ المعطيات والبيانات بعد تصنيفيا ليت

سؤالا يشمؿ   28استمارتنا عمى  حيث احتوت، امستخدَم 02استمارة بحثنا عمى  ناوزعو و         

 :المحاور التالية 

  .البيانات الشخصية  :المحور الأول       

ببسكتة مشاركة في صنع القرارات ال أثره عمىالاتصال التنظيمي و  :المحور الثاني    

 شرشال.

ببسكتة المشاركة في صنع القرار أثره عمى الاتصال الأفقي، و  :المحور الثالث     

 شرشال.

 ببسكتة شرشال.المشاركة في صنع القرار عمى ه أثر مي و الاتصال غير الرس :المحور الرابع     

لمحصوؿ عمى معمومات متعمقة بموضوع بحثنا، لا سيما وأف  بسكتةمسؤولي ال قابمناكما أننا 

 بيف منظـ ىي حوار و 3تعتبر مف أكثر الأدوات الفعّالة في جمع البيانات والمعموماتالمقابمة 

 المقابمة لإجراء مبدئي عمؿ ودليؿ بإجراءات مزودا الأحياف أغمب في يكوف الذي والباحث المبحوث

                                                             

 1979، دار المعارؼ الجامعية، مصر، قاموس عمم الاجتماعمحمد عاطؼ غيث،  1
، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، يم، أساليب وتطبيقاتالبحث العممي مفاىلحسف عبد الله باشيوة وآخروف،  2

 .395، ص2010الأردف، 
 .154، ص  1999مطابع الييئة المصرية لمكتاب، مصر، ،البحث العمميعمار بوحوش وآخروف،  3
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 تستعمؿ العممي، لمبحث مباشرة "تقنية ، كما أنيا1المقابمة إجراء عممية تقود محددة نقاطا يتضمف

 والتي جماعات عمى تستعمؿ أف أخرى أحياف في يمكف كما الآخريف، عف معزؿ في أفراد عمى

 المبحوثيف معرفة إلى الوصوؿ بغية كيفي بانتقاء والقياـ مباشرة، نصؼ بطريقة استجوابيـ مف تمكف

 الباحث بيف مباشر ( شفوي ) لفظي حديث أو الحوار عمى تقوـ وسيمة وىي2 . معمقة بصفة

 جمع أجؿ مف الشفوي الاتصاؿ سياؽ تستعمؿ العممي البحث طرؽ مف وث، وطريقةوالمبح

 .المحدد باليدؼ المتعمقة المعمومات

 منعزلة، بكيفية الأفراد مساءلة أجؿ مف تستعمؿ مباشرة تقنية": أنيا أنجرس موريس ويعرفيا       

 بيدؼ كيفية اتمعموم بأخذ تسمح موجية نصؼ بطريقة جماعات مساءلة الحالات بعض وفي

 3" المبحوثيف الأشخاص عمى العميؽ التعرؼ

 المواقؼ بفيـ ،تسمح العممي لمتقصي مباشرة تقنية "التي تعد الملاحظة عمى اعتمدناكما       

، وىي "مشاىدة حسية مقصودة ومنظمة ودقيقة لمحوادث والأمور والظواىر، بغية .4" والسموكات

يا، عف طريؽ القياـ بعممية النظر في ىذه الأشياء والأمور اكتشاؼ أسبابيا وقوانينيا ونظريات

 5والوقائع، وتعريفيا وتوصيفيا وتصنيفيا في فصائؿ"

 تساعد أنيا كما والمعمومات، البيانات لجمع الاجتماعية البحوث ميداف في ميمة تقنية وىي     

 التنظيمي الجو مىع للاطلاع البحث في الشروع قبؿ الاستطلاعية الدراسات خلاؿ مف الباحث
                                                             

2Gravitz (M), METHODES DE SCIENCES SOCIALES, 3eme ed, Dalloze, Paris, 1976, 

P333. 
2 Angers (M), INITIATION PRATIQUE À LA METHODOLOGIE DES SCIENCES 

HUMAINES, éd Casbah, Alger, 1997, P 140. 
 . 263صمرجع سبق ذكره، موريس أنجرس،  3
 .301، ص 2006، عماف، 01دار حامد لمنشر والتوزيع، ط ،مبادئ الإدارة الحديثةحسيف حريـ،  4
 .128، صمرجع سبق ذكرهعبد الرحمف بدوي،  5
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 الاجتماعية العلاقات عمى التعرؼ قصد أكثر بالواقع والاحتكاؾ عامة بصفة المؤسسة في السائد

 فيو ستجرى الذي البحث ميداف عف شاممة صورة لرسـ ومشرفييـ العماؿ بيف السائدة والمينية

 .دراستنا

اىر بيدؼ الوصوؿ إلى كسب كما أنيا "توجيو الحواس إلى ظاىرة معينة أو مجموعة مف الظو      

  1معرفة جديدة عف تمؾ الظاىرة "

 أف دوف كثب، عف المؤسسة أفراد مراقبة أي ،مشاركة بدون الملاحظةعمى اعتمدنا كما أننا      

 بيف الإتصالية العممية ومتابعة المشاىدة، الإستماع، عمى أساسا معتمديف نشاط، أي في نشارؾ

 . المؤسسة ىذه يف الإجتماعييف الفاعميف مختمؼ

 واعتمدنا أيضا عمى المقابمة مع بعض المدراء ورؤساء المصالح كوسيمة تدعيمية لبحثنا.

 وأعوان التحكم فئتي الإطاراتلمعماؿ مف  -مسح شامؿ–وعمى ىذا الأساس قمنا بإجراء      

 دخؿ بحكـ طبيعة موضوعنا وبعد مقابمتنا لمسؤولي المصنع الذيف أكدوا أنو لاببسكتة شرشال 

لعماؿ التنفيذ في اتخاذ القرارات أو صنع القرارات التي تخص سير أجيزة ومصالح المؤسسة عمى 

 عكس الإطارات وأعواف التحكـ .

لربح الوقت   spssوبعد جمع الإستمارات مف عند المبحوثيف سنستعمؿ تطبيؽ الحزـ الإحصائية 

 عمييا واستخلاص العلاقة بيف المتغيرات.والحصوؿ عمى نتائج دقيقة بعد تفريغ البيانات المتحصؿ 

وتطبيؽ الحزـ الإحصائية ىو عبارة عف تطبيؽ إحصائي تفرغ فيو الاستمارة وىو المعروؼ       

 البيانات ، حيث يمكف مف قراءةspss (Statistical package for social sciences)باسـ 

                                                             

 .71، ص مرجع سبق ذكرهوش ومحمود محمد الذنيبات، عمار بوح 1
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 بشكؿ أو بيانية أشكاؿ أو إحصائية رتقاري ىيئة عمى لاستخلاص النتائج الممفات أنواع معظـ مف

 الإحصائي التحميؿ جعؿ الحزـ مركب، وتستطيع أو بسيط إحصاء وصفي أو اعتدالي توزيع

 سواء  . حد عمى المبتدئ والخبير لمباحث المناسب

 مجال الدراسة: رابعا: 

 613تحصي  وحدة التحميؿ التي ستتـ فييا الدراسة تتمثؿ مصنع بسكتة شرشاؿ الجديدة التي      

 1عاملا موزعوف عمى النحو التالي:

 عامل 521 عمال التنفيذ

 إطار 31 إطارات

 عون تحكم 61 أعوان تحكم

، واد البلاع، 24في  شارع ص ب رقـ  تتواجد بسكتة شرشاؿ الجديدة :المجال المكاني        

 . شرشاؿ ، ولاية تيبازة

نظري وتطرقنا إلى الفصوؿ الخاصة بالباب بعد إتمامنا لمجانب ال ني :االمجال الزم      

إلى جواف  2019في الفترة الممتدة ما بيف سبتمبر إلى الميداف  نزلنا ،المنيجي والنظري لمدراسة

توزيع الاستمارات عمى العماؿ والموظفيف في  وتحميميا بعدمف أجؿ جمع المعطيات  2020

دارة المصنع لمسماح لنا بإجراء الدراسة متى المؤسسة، عمما بأننا تحصمنا عمى الموافقة رسميا مف إ

 وصمنا لياتو المرحمة.

                                                             

 معمومات مقدمة مف طرؼ مدير الموارد البشرية ببسكتة شرشاؿ الجديدة. 1
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 ذكر
71% 

 أنثى
29% 

توزيع المبحوثين حسب : 11الشكل رقم 
 متغير الجنس

 : تقديم خصائص العينة : خامسا

المبحوثيف ، تحصمنا عمى الخصائص الأساسية التي  ف طرؼبعد ممئ كؿ الاستمارات م        

وترجمناىا في جداوؿ إحصائية ، حيث تتمثؿ ىذه  عاملا 02تميز مجتمع بحثنا المتكوف مف 

 خصائص فيما يمي :ال

 :توزيع المبحوثين حسب متغير الجنس يمثل :  91جدول رقم        

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 ٪ 79.7 65 ذكر

 ٪29.3  27 أنثى

 ٪ 100  92 المجموع

 

أعلاه أف المبحوثيف الذكور يمثموف أعمى نسبة يتبيف لنا مف خلاؿ الجدوؿ الإحصائي        

 أنثى . 27٪ مف الإناث بما يعادؿ 29.3عاملا مقابؿ  65ع ٪ بمجمو 70.7بػ

حيث أف غالبية الإطارات وعماؿ التحكـ ىـ مف الذكور وذلؾ راجع إلى طبيعة عمؿ        

المؤسسة الصناعية خاصة وأنيا واقعة في منطقة معزولة نسبيا شرؽ بمدية شرشاؿ في ولاية تيبازة 

لمعمؿ في الإدارات العمومية ومختمؼ مصالح الوظيؼ ، ناىيؾ عف توجو الإطارات مف الإناث 

 .ولو في المناصب الإداريةالمؤسسات الصناعية  أكثر مف توجييف لمعمؿ عمى مستوىالعمومي 
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20-29 

70% 

30-39 

24% 

فما 40
 فوق
6% 

توزيع :  12الشكل رقم 
 المبحوثين حسب متغير السن

 :توزيع المبحوثين حسب متغير السن يمثل :  92جدول          

 النسبة المئوية التكرار السف

20  -  29 64 60.6 ٪ 

30-  39 22 23.9 ٪ 

 ٪ 6.5 6 فما فوؽ -40

 ٪ 100 92 المجموع

      

مف المبحوثيف مف فئة  ٪ 03.5نلاحظ أف الظاىر أعلاه، مف خلاؿ معطيات الجدوؿ       

ينتموف   منيـ ٪ 23.9، و سنة 20 – 29فئة  إلىمنيـ ينتموف ٪  60.6 ، وذلؾ بنسبةالشباب

 .٪ 6.5ـ الأربعوف عاما ، ، في حيف لا تتعدى نسبة مف يفوؽ سنيسنة 39–30 فئة إلى

التنافسية وتحسيف الجودة و تسعى إلى تحسيف مكانتيا في السوؽ وتحقيؽ وبما أف المؤسسة 

وكذا لمواكبة وزيادة رأس ماليا زيادة خطوط الإنتاج تسويؽ الو  وسائؿ الإنتاجعصرنة و منتوجاتيا 

طوير سياستيا التسويقية،  وت اكتساح السوؽ المحميةو تطورات السوؽ والتمكف مف رفع إنتاجيتيا 

، مثمما تطرقنا إليو سابقا وتحقيؽ النجاعة والفعالية الاقتصادية إلى الخارج والتوجو نحو التصدير

 يالكفاءات الشابة وخريج يا ركزت عمى توظيؼ الشباب واعتمدت في سياستيا التوظيفية عمىفإن

سبة المبحوثيف الظاىرة في الجدوؿ وىو ما يظير لنا مف خلاؿ ن ،الجامعات والمؤسسات التكوينية

.أعلاه والذيف   لا يفوؽ سنيـ الأربعوف عاما عمى العموـ
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باكار أبرمتو وزارة الصناعة مع الشركة الإنجميزية  نت المؤسسة التي أنشئت بموجب عقدوكا      

ب ، قد واجيت عدة مشاكؿ وعراقيؿ في سير عممية الإنتاج بسب1976جانفي  25المؤرخ في  لاركين

عدـ تخصص الإطارات التقنية في تركيب تجييزات الإنتاج وصيانتيا خلاؿ السنوات الأولى مف إنشائيا 

فاضطرت  ،الشركة الإنجميزية لأسباب ماليةلاستيراد معدات الإنتاج وتعثر عممية تركيبيا مف طرؼ نظرا 

ثـ التركيز عمى  خارج مف أجؿ تركيب معدات الإنتاجرساؿ بعض الإطارات لمتكويف التقني باللإ

الكفاءات الشابة لمواكبة مختمؼ التطورات الحاصمة في عمميات التركيب والإنتاج والتسويؽ وغيرىا مف 

 العمميات الأخرى.

 توزيع المبحوثين حسب متغير المستوى التعميمي :يمثل : 93جدول رقم       

 

أف نسبة الجامعييف مف المبحوثيف  ،يتبيف لنا مف خلاؿ الجدوؿ الإحصائي الظاىر أعلاه       

، فيما مثؿ الباقي مستوى مف المبحوثيف٪  76.1نسبة مثموا جامعيا  70بمجموع  وذلؾ ىي الغالبة

 دبع ،فئة الإطارات وأعواف التحكـ فقطوىو ما يفسر طبيعة مجتمع البحث المتكوف مف  ،الثانوي

دوف أف تشمؿ عينة بحثنا فئة عماؿ التنفيذ غير المعنييف بصنع إجرائنا لمسح شامؿ لياتيف الفئتيف 

 . سابقاالقرار أو اتخاذه مثمما رأينا 

 ثانوي
24% 

 جامعً
76% 

توزيع المبحوثين :13الشكل 
 حسب متغير المستوى العليمي

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي

 ٪23.9 22 ثانوي

 ٪76.1 70 يجامع

 ٪ 100 92 المجموع
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، مستوى ت استمارات المبحوثيف في الجداوؿوتعكس ىاتو النتائج المتحصؿ عمييا بعد تفريغ بيانا

والذيف يتمتعوف بمستوى  ،وثيف العامميف في مختمؼ مصالح المؤسسة لاسيما الإدارية منياالمبح

، حيث أف  اصة ببعض أعواف التحكـ والتقنييفجامعي في غالبيتيـ وبنسبة أقؿ مستوى الثانوي الخ

تحسيف و فروع عمى مستوى الولايات الأخرى فتح و تحقيؽ الربح المؤسسة الباحثة عف تطوير نفسيا و 

لا يمكنيا تحقيؽ ىاتو الأىداؼ التي تدخؿ ضمف مسعى بموغ الجودة والميزة عر ونوعية المنتجات س

التنافسية إلا مف خلاؿ الاعتماد عمى الكفاءات الشابة ذات المستوى العممي المقبوؿ والعالي 

نية وتوظيفيا لصالحيا مع إكسابيا الخبرة والتجربة اللازمتيف خاصة فيما يتعمؽ بالجوانب التق

 والمعرفية.

 توزيع المبحوثين حسب متغير الفئة المينية: يمثل:  94جدول رقم       

 

ما ، ٪ 66.30 يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف الإطارات مثموا أغمبية المبحوثيف بنسبة      

 ما، وى٪33.69بػ  عوف تحكـ( 31) في حيف عادت باقي النسبة لأعواف التحكـ، إطارا  61يعادؿ 

ف الاعتماد دو  ،عمييما شامؿنا لمسح ئإجراييما في بحثنا ىذا مف خلاؿ الفئتاف المتاف اعتمدنا عم

ثره عمى وأالداخمي الاتصاؿ نظرا لطبيعة موضوعنا المتعمؽ ب وذلؾ ،عمى فئة عماؿ التنفيذ

 المؤسسة الجزائرية.ب القرار المشاركة في صنع

 إطار
66% 

 عون تحكم
34% 

توزيع المبحوثين حسب :14الشكل 
 متغير الفئة المهنية

 النسبة المئوية التكرار الفئة المينية

 ٪66.30 61 إطار

 ٪33.69 31 عوف تحكـ

 ٪ 100 92 المجموع
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ؿ المسندة االقياـ بالأعموىـ مكمفوف ب ،فعماؿ التنفيذ غير معنيوف بصنع القرار في المؤسسة     

تطبيؽ التعميمات الفوقية التي تأتييـ مف مسؤولييـ إلييـ عمى مستوى ورشات ووحدات الإنتاج و 

ة التي تبيف مف خلاؿ زياراتنا الأولى بأنيا لا تمنح الفرص خاصة في ىذه المؤسسة ،اليرمييف

، ما جعمنا نستغني عف فئة عماؿ التنفيذ ونكتفي بإجراء دراستنا لمستخدمييا بصنع واتخاذ القرار

الميدانية عمى الإطارات وعماؿ التحكـ، كما أف طبيعة موضوعنا تستمزـ الاكتفاء بأعواف التحكـ 

بغية تحقيؽ أىداؼ البحث وذلؾ  مسح شامؿ لياتيف الفئتيفماد عمى مف خلاؿ الاعتوالإطارات 

 والدراسة.



 الفصل السادس :

أثره الاتصال التنظيمي و 
مشاركة المورد البشري عمى   

بسكتة في صنع القرار ب
 شرشال

 

 

 



 

 الفصل السادس :

مشاركة المورد  أثره عمىالاتصال التنظيمي و 
بسكتة شرشالالبشري في صنع القرار ب  

 

 تمهيد

 تحليل بيانات الفرضية الأولى

 نتائج الفرضية الأولى



 صنع في البشري المورد مشاركةوأثره عمى  الاتصال التنظيمي الفصل السادس?
بالمؤسسة القرار  

 

239 

 

           تمييد ?       

جراء المسح الشامؿ لفئتي الإطارات وأعواف البحث  مجتمعبعد اطلاعنا عمى خصائص          وا 

وبعد أف عرضنا خطوات اختيارىا والمنيج المتبع في دراستنا ىذه وكذا تعريفنا بميداف  التحكـ،

تطرقنا خلاليا وبإسياب إلى  ،فصوؿ 40والانتياء مف الجانب النظري الذي شمؿ  ،البحث

الاتصال وأثره عمى المشاركة ػ 6مختمؼ الجوانب النظرية ذات الصمة بموضوع دراستنا الموسومة ب

، سنتطرؽ في كميداف بحث بولاية تيبازة واختيارنا لبسكتة شرشاؿ  ،في اتخاذ القرار بالمؤسسة

 الموردمشاركة أثره عمى نظيمي و ىذا الفصؿ إلى تحميؿ الفرضية الأولى المتعمقة بالاتصاؿ الت

وذلؾ مف باب تنظيـ عممية التحميؿ السوسيولوجي ومحاولة  ،البشري في صنع القرار بالمؤسسة

والمتمحورة لمدراسة مف خلاؿ تحميؿ ىذا المحور ضمف الفرضية الأولى  ،الوصوؿ إلى نتائج أدؽ

، إذ القرارات بالمؤسسة  مساىمة الاتصال التنظيمي في مشاركة المورد البشري في صنعحوؿ 

سنعرض مجموعة مف الجداوؿ الإرتباطية التي تمثؿ بدورىا علاقة بيف متغيريف أحدىما مستقؿ 

 والآخر تابع وىي كالتالي6
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?عمى إبداء الرأي فيما يخص العمل? لغة الاتصال المستعممة مع الرئيس وتأثيرىا :5جدول رقم   

يبدي الرأي لا المجموع    عمى إبداء الرأي تأثير المغة          يبدي الرأي 

الاتصاؿلغة   

044٪  عربية 24 881==٪ 5 00.68 ٪ 33 

 فرنسية 1 ٪33.33 04 22.66  ٪ 01 044 ٪

٪   044  59  ٪   94.22  المجموع 33 35.30 ٪ 05 

         

مف المبحوثيف ٪  883==يتبيف لنا مف خلاؿ قراءة إحصائيات الجدوؿ الظاىر أعلاه أف          

يبدوف رأييـ فيما يخص  يستعمموف المغة العربية في اتصاليـ وتواصميـ مع رؤسائيـ في العمؿممف 

نجاز المياـ العمؿ ، أي أف المغة العربية تسمح ليـ بالاتصاؿ بسيولة مع رؤسائيـ في العمؿ وا 

 .إضافة إلى التعبير عف رأييـ كما ينبغي إلييـالموكمة 

يستعمموف المغة الفرنسية في التعامؿ مع ممف مف المبحوثيف  ٪ 22.22نسبة في حيف أف        

٪ مف ىذه الفئة كانت  33.33 في حيف أف ،في العمؿ لا يبدوف رأييـ فيما يخص العمؿ الرئيس

 فرنسية لا تسمح ليـ بإبداء رأييـأي أف المغة ال ا يتعمؽ بالعمؿ،مبأنيـ يبدوف رأييـ فيإجابتيـ 

 .بسيولة فيما يخص العمؿ مع رؤسائيـ 

 وعميو فإف المغة الفرنسية تعتبر عائقا مف عوائؽ الاتصاؿ بالنسبة ليـ في المؤسسة .       
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سنة ، أي  34المبحوثيف منيـ أقؿ مف  أف أغمبيةنجد  ،فمف خلاؿ جداوؿ تحديد خصائص العينة

العربية المغة الوطنية  الغالب وتكوف بالمغةمف الجامعات والمعاىد التي تدرس في حديثي التخرج 

 .والرسمية

ومف خلاؿ المقابلات التي أجريناىا معيـ وجدنا أف الأغمبية الساحقة منيـ كاف تكوينيـ       

، وعميو فإف مف تمقوا تكوينا بالمغة الفرنسيةفي حيف أف فئة قميمة منيـ  ،الجامعي بالمغة العربية

غموض المعمومة ، ىذا ما تطرقنا مة بيف الرئيس والمرؤوس يؤدي إلى الاختلاؼ في المغة المستعم

يو في الجانب النظري مف خلاؿ معوقات الاتصاؿ، فاستقباؿ المرؤوس لمعمومات غامضة يخمؽ إل

أو تقميؿ عمييا تدفعو إلى السعي لاختزاليا أو إضافة عناصر جديدة والتي عنده حالة مف التوتر ، 

ا ما ينعكس سمبا عمى المؤسسة، في حيف تسعى ىاتو الأخيرة إلى وىذأىمية بعض العناصر 

 .التطوير والتميز وتحقيؽ أىدافيا المسطرة عمى المدى القريب، المتوسط والبعيد
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بسكتة بعمى نمط الاتصال المستعمل مع الرئيس  الفئة المينيةتأثير ?يمثل  ;5جدول رقم   

 ?شرشال

تحكـ عوف إطار المجموع مع الرئيس الاتصاؿ نمط              

 الفئة المينية 

  93.93 ٪  كتابي 0 2.12 ٪ 90 23.30 ٪ 91 

 شفيي 13 8899<٪ 04 93.92 ٪ 23 8=78>٪ 

٪   044  المجموع 20 044 ٪ 30 044 ٪ 59 

 

مف المبحوثيف يستعمموف وسائؿ ٪  8=78>أف نلاحظ  ،أعلاه عمى ضوء معطيات الجدوؿ       

 .منيا٪  8899<حيث تمثؿ فئة التحكـ نسبة  ،ية في الاتصاؿ مع الرئيس في العمؿيشف

، تمثؿ ة في الاتصاؿ مع الرئيس في العمؿ٪ يستعمموف وسائؿ كتابي93.93 وفي المقابؿ نجد أف

أي أف أغمبية المبحوثيف مف فئة الإطارات يعتمدوف الأسموب ، ٪23.30 فئة الإطارات فييا نسبة

 ٪ مف أعواف التحكـ يستعمموف الاتصاؿ الكتابي في تعاملاتيـ. 2.1مقابؿ فئة الكتابي 

التأثير المباشر في مستقبمي وعميو فإف الاتصاؿ الشفوي السائد في المؤسسة يدؿ عمى       

والتي تتـ خلاؿ الاجتماعات والمقابلات أو عبر الياتؼ مف  ،الرسالة مف أجؿ معرفة رد فعميـ

، وىو ما ف ترؾ آثار إدارية عبر المراسلاتمر والتوجييات و الاستعلاـ دو خلاؿ إصدار الأوا
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تطرقنا إليو في الجانب النظري مف خلاؿ أساسيات الاتصاؿ والاتصاؿ الداخمي في الفصؿ الثالث 

 1مف دراستنا ىذه.

المبحوثيف يستعمموف  مف ٪ 883==يتبيف لنا أف السابؽ  وبالعودة إلى إحصائيات الجدوؿ     

في اتصاليـ وتواصميـ مع رؤسائيـ في العمؿ،  في حيف أف نسبة بالمغة العربية الاتصاؿ الشفيي 

أكدوا  ة في التعامؿ مع الرئيس في العمؿيستعمموف المغة الفرنسيممف ٪ مف المبحوثيف  22.22

لا تسمح ليـ بإبداء رأييـ  بسيولة فيما  إذف المغة الفرنسيةف ،بأنيـ لا يبدوف رأييـ فيما يخص العمؿ

 .يخص العمؿ مع رؤسائيـ 

فمف ، وعميو فإف المغة الفرنسية تعتبر عائقا مف عوائؽ الاتصاؿ بالنسبة ليـ في المؤسسة      

أنيـ سنة ، أي  34أقؿ مف المبحوثيف منيـ  أف أغمبيةخلاؿ جداوؿ تحديد خصائص العينة نجد 

    .وينيـ الجامعي بالمغة العربية حسب المقابلات التي أجريناىا معيـحديثي التخرج ممف كاف تك

 

  

 

 

 

 
                                                             

1
 .15ص  ،مرجع سبق ذكرهأحمد طيباوي،  
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يمثل تأثير الفئة المينية عمى نمط الاتصال المستعمل مع المرؤوس  ?>5الجدول رقم        

  بسكتة شرشال?ب

 الفئة المينية
 نمط الاتصاؿ 
 مع المرؤوس

 المجموع إطار عوف تحكـ

 % 99.4 90 %14.42 04 %0.50 3 كتابي

 % 87>> 30 % 00.50 13 %51.5 14 شفيي

 % 100 92 %044 30 %044 20 المجموع

 

مف خلاؿ الجدوليف السابقيف نرى أف طريقة الاتصاؿ السائدة في المؤسسة ىي الأسموب       

 التنظيمي اتصالا صاعدا أو نازلا. الاتصاؿكاف  الشفيي سواء

نلاحظ أف أغمبية المبحوثيف يستعمموف الأسموب  الظاىر أعلاه، مف خلاؿ معطيات الجدوؿو        

 ،منيا فئة التحكـ % 51.5تمثؿ نسبة   %87>>وذلؾ بسبة  ،الشفيي في الاتصاؿ مع المرؤوس

 مف فئة الإطارات تعتمد الأسموب الكتابي. % 14.42في حيف أف نسبة 

ئة التحكـ تعتمد المبحوثيف مف فنلاحظ أف أغمبية ،  >و ;عمى ضوء معطيات الجدوليف       

نازؿ(، وحسب تصريح المبحوثيف  كاف أـية في الاتصاؿ التنظيمي )صاعد عمى الأساليب الشفي

أو الياتؼ، عبر فإف أغمب الوسائؿ الشفوية المستعممة في الاتصاؿ مع الرئيس أو المرؤوس ىي6 

وسائؿ كتابية في الاتصاؿ  وفدعتميفي حيف أف أغمبية المبحوثيف مف فئة الإطارات ، المقابلات
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التنظيمي )صاعد أو نازؿ(، فالوسائؿ المكتوبة تعتمد عمى الكممة المكتوبة التي تصاغ في محتوى 

 1رسالة المرسؿ، ويستخدـ ىذا الأسموب في الاتصاؿ )النازؿ أكثر مف الصاعد(.

يصعب الحفاظ عمى ىذا  و غير مستقركونو الاتصاؿ الشفوي وحذرت الدراسات الحديثة مف       

المحتويات صالحة فقط أثناء تفاعؿ المرسؿ  ، كما أفالنوع مف الاتصاؿ بمرور الوقت بسبب زوالو

ىذا لأنو أقؿ تفصيلًا مف أنواع الاتصاؿ  ،قد يظير سوء الفيـ أثناء الاتصاؿ الشفوي، كما والمتمقي

 .الأخرى

عدـ قدرة والمتمثمة في اؿ الشفوي، بعض العيوب التي تظير بسبب الاتص كما يمكف ذكر    

يمكف أف يحدث سوء الفيـ في الاتصاؿ ، كما المجتمع عمى الاحتفاظ بالرسائؿ الشفيية لفترة طويمة

وىي غير مناسبة لمرسائؿ الطويمة، لأف بعض الأجزاء ، الشفوي، بسبب ضعؼ التعبير والضوضاء

أي سجلات لمرجوع إلييا في ؿ الشفوي الاتصاوفر يلا ، كما الميمة لا تحظى بالاىتماـ الكافي

 .ليا صلاحية تالمستقبؿ، لأف الرسائؿ المفظية ليس

غير  ،رغـ فعالية ىذا النمط مف الاتصاؿ في إيصاؿ المعمومة بطريقة مباشرة وبسرعة وفعاليةو      

 أف تطبيقو في ىذه المؤسسة لـ يكف فعالا بالقدر الكافي . 

 

 

 

                                                             

1
 .95، ص مرجع سبق ذكرهسميماف عمي الخميوي.   
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 يمثل تأثير الفئة المينية عمى الدراية بالنظام الداخمي في بسكتة شرشال? ? =5الجدول رقم 

 الفئة المينية        

 الدراية بالنظاـ الداخمي

 المجموع إطار عوف تحكـ

 %31.5 33 % 39.3 90 %93.3 5 نعـ

 %983; 15 % 00.5 3  %44.0 19 لا

 % 100 92 % 044 30 %044 20 المجموع

 

مف  %983;أف ، 44الإحصائية لبيانات الجدوؿ رقـ يتبيف لنا مف خلاؿ القراءة         

وأعواف التحكـ وليسوا رغـ أنيـ مف فئة الإطارات  ،المبحوثيف ليسوا عمى دراية بالنظاـ الداخمي

 خاصة النازؿ منو.لممؤسسة  تنظيميوىو ما يؤكد وجود خمؿ في الاتصاؿ ال، عماؿ تنفيذ

يمعب دورا ىاما لمغاية في شتى مناحي الحياة وبالخصوص  التنظيمي الاتصاؿورغـ أف         

أف تحقؽ أىدافيا المسطرة دوف  ليا التي لا يمكف ،في المجاؿ الإداري والتسييري لممؤسسة الحديثة

أف تكوف ليا استراتيجية اتصالية مبنية عمى أسس صحيحة ودقيقة لنقؿ المعمومات مف أجؿ صنع 

تبيف مف خلاؿ الجدوؿ وبعد تفريغ البينات ؿ عمييا صواتخاذ القرارات، إلا أف الإحصائيات المتح

 يمثي المبحوثيف عمى النظاـ الداخمث طلاعابدليؿ عدـ وذلؾ  ،إىماؿ المؤسسة ليذا الجانب الياـ

ينبغي عمييا أف تعي أف الاتصاؿ ىو الوسيمة الأساسية لتحقيؽ التفاعؿ بيف  ، ىذه الأخيرةلممؤسسة

 وبيف ىؤلاء الأفراد ومؤسستيـ وبيف المؤسسة والمحيط الخارجي. ،أفراد المنظمة فيما بينيـ
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ف خلاؿ تنظيـ العمؿ والمرونة في انسياب فعممية الاتصاؿ الإدارية ىامة لمغاية وذلؾ م       

المعمومات بيف مختمؼ مستويات التنظيـ، ففي حاؿ وقوع خمؿ في العممية الاتصالية الإدارية أو 

 وجود عوائؽ لانسياب المعمومات فإف ذلؾ ينعكس بالسمب عمى أداء المؤسسة ككؿ.

مية وتسعى جاىدة لإيجاد حموؿ وعميو يجب عمى المؤسسة أف تنتبو إلى ىذا الأمر بالغ الأى     

لو مف خلاؿ إطلاع موظفييا عمى النظاـ الداخمي لوضع حد للأخطاء المينية التي قد ترتكب جراء 

 الجيؿ بياتو المسألة.

 ?يمثل تأثير المستوى التعميمي عمى الدراية بالنظام الداخمي في بسكتة شرشال? <5الجدول رقم 

  الداخميالدراية بالنظاـ   

 المستوى التعميمي

 المجموع جامعي ثانوي

 % 31.5 33 % 51.4 30 % 0.9 9 نعـ

 %983; 00 % 95.2 03 % 589> 02 لا

 % 100 92 %044 00 %044 04 المجموع

       

نلاحظ أف أغمبية المبحوثيف ليسوا عمى دراية بالنظاـ الداخمي  ،مف خلاؿ معطيات الجدوؿ         

طمعوف عمى بنود م % 31.5أف نسبة  في حيف ،المبحوثيف مف  %983;لممؤسسة وذلؾ بنسبة 

 8%589>حيث تمثؿ فئة الجامعييف منيـ الأغمبية الساحقة وذلؾ بنسبة  ،النظاـ الداخمي
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وعميو يمكف القوؿ أف ىناؾ علاقة طردية بيف المستوى التعميمي لممبحوثيف ودرجة درايتيـ        

ببسكتة شرشاؿ  لممورد البشريالتعميمي مستوى ال، حيث أنو كمما ارتفع  بالنظاـ الداخمي لممؤسسة

كمما كاف مطمعا عمى مختمؼ القوانيف ذات الصمة بعلاقات العمؿ والأمور الإدارية ،  الجديدة

تفاديا لارتكاب الأخطاء المينية التي قد تكمفو  وىذا عمى النظاـ الداخمي اطلاعومع  ،والتنظيمية

 كما أنو يسعى، ودخولو في دوامة البطالة والمشاكؿ الاجتماعية والنفسية منصب عمموفصمو مف 

 .وتنظيميا  سيرىاإلى مسايرة ومواكبة طريقة عمؿ مؤسستو وطريقة 

تشير إلى تحفظ المؤسسة  بالإمكاف تفسير ىذه الأرقاـ المتحصؿ عمييا أنياومف جانب آخر        

جراءات وغيرىا، إدارية وتنظيمية وما يتضمنو مف أمور  ،فيما يتعمؽ بتفاصيؿ النظاـ الداخمي وا 

عدـ الخوض في ضوابط العمؿ، ميف دوف إطلاعيـ عمى ىذا النظاـ قصد حيث يتـ ترؾ المستخد

 في عممية الاتصاؿ والإعلاـ المتعمقة بالنظاـ الداخمي وما شابو.كما أنو يشير إلى خمؿ 

 ةلكاف ةلممنظم يعلاف عف النظاـ الداخمالإ ويؤكد المختصوف في مجاؿ الإدارة والتنظيـ أف       

 يىو مجموعو القواعد والأسس والموائح الت ي، لأف النظاـ الداخم ة ضروريالعامميف بوضوح وشفافي

وىناؾ  " ةالإلتزاـ الكامؿ بو أثناء أدائيـ لمياـ عمميـ بالمنظمة يتحتـ عمى كافو العامميف بالمنظم

 ةمع بداي ةلممنظم يمف النظاـ الداخم ةمطبوع ةتسمـ العامميف لدييا نسخ يالعديد مف المنظمات الت

ىذا النظاـ  يديؿ فخرى أيضا مع كؿ تعأ ةعمميـ بيا ، مقابؿ توقيعيـ عمى ذلؾ ، بؿ ويتـ ذلؾ مر 

 ة.لممنظم يالأساس

، فلا يمكف مشفافية في التعامؿ مع البيئة الداخمية لممنظمة ل ضماناف ينشر أيجب كما أنو       

الا سواء فيتخبط يمينا وشم ،يعمؿ ضمف المنظمة وىو جاىؿ تماما بنظاميا الداخمي موظؼ تخيؿ
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يمكنو المشاركة في صنع القرار بالمنظمة ما داـ ولا ى اليدؼ إلو الوصوؿ أفي طريقة تنفيذ المياـ 

 أنو جاىؿ بنظاميا الداخمي.

 ?يمثل تأثير الفئة المينية عمى لغة الاتصال مع المرؤوس في بسكتة شرشال6 35الجدول رقم 

 الفئة المينية         

  لغة الاتصاؿ مع المرؤوس

 المجموع إطار عوف تحكـ

 % 589= 30 % 20.3 05 % 54.9 11 عربية

 %05.2 04 % 34.3 09 %5.4 2 فرنسية

 % 100 92 %044 30 %044 20 المجموع

 

بنسبة وذلؾ نجد أف الاتجاه العاـ في خانة العربية أعلاه، عمى ضوء معطيات الجدوؿ  

أي أف أغمبية المبحوثيف يستعمموف المغة العربية في الاتصاؿ مع المرؤوس، أما ،   589%=

تمثؿ فئة الإطارات منيـ نسبة ،   %05.2المبحوثيف الذيف يستعمموف المغة الفرنسية فنسبتيـ 

34.3%  . 

أف المغة الفرنسية ىي الأكثر استعمالا  كمما وجدنا ،وعميو كمما اتجينا نحو فئة الإطارات        

ف حسب و نمط التكويف الذي تمقاه المبحوث حياف إلىفي الاتصاؿ، وىذا راجع في كثير مف الأ

حديثي التخرج تمقوا  الإطارات، في حيف أف أغمبية المبحوثيف مف فئة التحكـ وفئة  تصريحاتيـ

الذي أوجد صعوبة نوعا ما في تبادؿ المعمومة بيف  الأمر ،تكوينا بالمغة العربية حسب تصريحاتيـ 
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ما توصمنا إليو في الجداوؿ ط الاتصاؿ السائد في المؤسسة حسب، خاصة وأف نمالرئيس والمرؤوس

 . السابقة ىو الاتصاؿ الشفيي 

 ،بالرغـ أف عدد المبحوثيف الذيف يعتمدوف المغة الفرنسية كمغة اتصاؿ رسمية في المؤسسةف       

غير أف ىذا الأمر يعتبر عائقا  ،قميؿ مقارنة مع عدد المبحوثيف الذيف يعتمدوف المغة العربية يعتبر

والذي قد يمنع بعض الموارد البشرية في المؤسسة مف إبداء  ،مف عوائؽ الاتصاؿ في المؤسسة

وىذا حسب تصريحات بعض  ،آرائيـ وتقديـ مقترحات لرؤسائيـ فيما يخص مجاؿ عمميـ

 بالتالي يحد مف مشاركتيـ في صنع القرار بالمؤسسة .، و المبحوثيف

نوعية الاتصال المطبق مع  نيمثل تأثير المستوى التعميمي عمى الرضا ع6 33الجدول رقم 

 الرئيس في بسكتة شرشال?

 المستوى التعميمي               
 الرضا عمى نوعية 

 الاتصاؿ مع الرئيس

 المجموع جامعي ثانوي

 % 94.3 92 % 03.9 05 % 00.2 3 راضي

 %>38> 22 % 12.4 91 %41.0 00 غير راضي

 % 100 92 %044  00 %044 04 المجموع

الأغمبية الساحقة لمعماؿ المستجوبوف في الدراسة  أف ،أعلاهنلاحظ مف خلاؿ أرقاـ الجدوؿ 

،   % >38>صرحوا بأنيـ غير راضوف عف نوعية الاتصاؿ المطبؽ مع الرئيس وىذا بنسبة ، 

بالمقابؿ نجد أف الذيف صرحوا بأنيـ راضوف عف نوعية الاتصاؿ المطبؽ مع الرئيس بمغت نسبتيـ 

94.3.% 
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إدخاؿ المتغير المستقؿ المتمثؿ في المستوى التعميمي نجد أف الأغمبية المطمقة مف  وعند       

الذيف ىـ غير راضوف عف نوع اتصالاتيـ مع الرئيس ىـ مف ذوو المستوى التعميمي الثانوي وىذا 

، بالمقابؿ نجد أف أغمب العماؿ الذيف صرحوا برضاىـ عف نوعية الاتصاؿ % 41.0بنسبة 

 . %03.9ئيـ ىـ مف العماؿ ذوو المستوى الجامعي وىذا بنسبة المطبؽ مع رؤسا

وعميو نستنتج أف ذوو المستوى الجامعي راضوف عف نوع الاتصاؿ المطبؽ مع الرئيس أما      

 ذوو المستوى الثانوي فيـ غير راضوف عف نوع الاتصاؿ مع الرئيس .

يف ىـ الأكثر رضا عف نوعية أف فئة الجامعيويمكف إرجاع ىذه النتائج المتوصؿ إلييا إلى 

الاتصاؿ مع الرئيس وذلؾ لتوافؽ مستواىـ العممي وسيولة وانسيابية التواصؿ فيما بينيـ خاصة وأف 

كوينيـ الجامعي ، حيث نجد أف ىذه الفئة التي تعكس نوعية تالفرنسية أغمبيـ يستعمموف المغة 

تكوينا بالمغة الفرنسية والإطارات تنحصر في الإطارات الجامعيوف كبار السف نسبيا ممف تمقوا 

الجامعيوف حديثي التخرج ممف درسوا بالمغة الفرنسية وتكونوا عمى مستوى المدارس الوطنية العميا 

وذلؾ حسبما صرحوا بو، إلا أف ىذه النسبة لا تمثؿ سوى فئة قميمة مف رأس ماؿ البشري لممؤسسة، 

الاتصاؿ بيف الرئيس والمرؤوس بسبب محدودية فيذا العامؿ لا يساعد كثيرا عمى فعالية ونجاعة 

التوافؽ بيف لغة الاتصاؿ المستعممة في الاتصاؿ التنظيمي، فكمما كانت لغة الاتصاؿ السائدة في 

المؤسسة موحدة  بيف الموارد البشرية ، كمما كاف الاتصاؿ فعالا ومساعدا عمى إتاحة الفرصة 

 قرار بالمؤسسة.لمجميع في إبداء الرأي والمساىمة في صنع ال
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يمثل تأثير الفئة المينية عمى إبداء الرأي فيما يخص العمل في بسكتة  ?37الجدول رقم 

 ?شرشال

الفئة المينية              

إبداء الرأي في العمؿ   

 المجموع إطار عوف تحكـ

 % 94.3 05 % 34.3 09 % 00.1 3  رأيو يبدي

 %88<> 8> % 20.3 05   %  44.1 10 رأيو يبدي لا

 % 100 92 %044 30 %044 20 المجموع

 

" أبدي رأيي لا" ػنلاحظ أف الرأي الغالب يتجو نحو الإجابة ب ،مف خلاؿ معطيات الجدوؿ

لا يستطيعوف إبداء رأييـ  بسكتة شرشاؿأي أف أغمبية الموارد البشرية في ،   %88<>وذلؾ بنسبة 

نعـ" بمغت نسبتيا "بػ يف أف الفئة التي كانت إجابتيا ، في حوما يتعمؽ بو بحرية فيما يخص العمؿ

، ا يخص العمؿ في المؤسسة ليس متاحا لجميع الموارد البشرية م، أي أف إبداء الرأي في 94.3%

 عناصرىا مف فئة الإطارات. أغمبفقط بؿ ينحصر عمى مجموعة معينة 

وىو ما توصمنا إليو مف  المؤسسة،تصاؿ الموجود والمطبؽ في ىذا راجع إلى رداءة الا        

 خلاؿ تحميؿ الجداوؿ السابقة .

لدييـ أفكار  يـوجدنا أف معظم ،فمف خلاؿ المقابلات التي أجريناىا مع الموارد البشرية       

غير أف التحفظ الكبير الموجود بيف الرئيس والمرؤوس   ،فيما يخص العمؿواقتراحات وتطمعات 

 حوؿ دوف ذلؾ.فيما يخص تسيير المؤسسة ي
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يقبؿ المشاركة في الرأي  ولا فكمما كاف الرئيس يتصؼ بالنزعة التسمطية في التسيير       

، وىذا ما 1والاستماع إلى أراء الآخريف، كمما نقصت عزيمة مرؤوسيو فيما يخص الإبداع في العمؿ

 ليو في الجانب النظري.إشرنا أ

ومف النتائج السمبية لعدـ إتاحة الفرصة للأفراد في المنظمة في إبداء آرائيـ ومقترحاتيـ ىو       

نقص أواصر الصداقة بيف أفراد و   الانعزاؿ الاجتماعيو  تدىور الروح المعنوية ة وخفاض الإنتاجيان

 .المجموعة الواحدة

روح الإبداع والمبادرة داخؿ  كؿ ىذه العناصر تؤثر بشكؿ لا يدع مجالا لمشؾ في قتؿ      

التنظيـ، وتترؾ آثارا تتفاعؿ وتتفاقـ، وينتج عنيا صعوبات وتعقيدات تنعكس عمى كفاءة التنظيـ، 

نتاجيتو مما يؤدي إلى تدعيـ المركزية والقواعد غير الرسمية في التنظيـ، وبالتالي اتساع رقعة  وا 

 ا في الشؽ النظري لمدراسة.مثمما رأين " داخؿ التنظيـ البيروقراطيشؾ"مناطؽ ال

لموصوؿ إلى عمى ضرورة منح المعمومات وانسيابيتيا  ميشال كروزييأكد وفي ىذا السياؽ،       

وبالتالي  ،مف خلاؿ إيجاد مخطط اتصاؿ فعاؿ داخؿ المؤسسة مف أجؿ صنع القرارقرارات رشيدة 

تمكيف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا، محذرا مف التعتيـ حوؿ المعمومة وحرماف رأس ماؿ المؤسسة 

 منيا مما يؤدي إلى وجود خمؿ وظيفي في المؤسسة عموما.

     

 

                                                             

1
 .34محمد عزوز، مرجع سبؽ ذكره، ص   
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يمثل تأثير المستوى التعميمي عمى أخذ رأي المورد البشري في صنع قرار ذي ? 38الجدول رقم 

 كتة شرشال?بسفي صمة بمجال عممو 

   المستوى التعميمي                  

أخذ رأي المورد البشري   

صنع القرار في   

 المجموع جامعي ثانوي

 % 05.2 04 % 91 00 % 00.2 3  رأيو يأخذ

 %589= 9> % 31 33 % 41.0 00 رأيو يأخذ لا

 % 100 92 %044 00 % 044 04 المجموع

  

أي   %589=أف الاتجاه العاـ في خانة "لا" بنسبة  الظاىر أعلاه، مف الملاحظ في الجدوؿ       

خذ برأييـ في صنع قرار ذي صمة تـ الألا ي بسكتة شرشاؿ أف الأغمبية الساحقة لمموارد البشرية في

، حيث تمثؿ نعـ""بػأجابوا   %05.2في حيف أف نسبة ، بمجاؿ عمميـ ميما كاف مستواىـ التعميمي

، فحسب نعـ""بػمف إجمالي المجيبيف   %91فئة الموارد البشرية ذات المستوى الجامعي نسبة 

وجدنا أف القرارات التي يسمح ليـ  ،تصريحات ىؤلاء مف خلاؿ المقابلات التي أجريناىا معيـ

اعتماد الإجازات لا تتجاوز التي ة يروتينالقرارات بعض ال بالمشاركة في صنعيا تنحصر في

 1.كبيرة بأىمية تتمتع لا قرارات وىي، رية فيما يخص وقت الاستفادة منياوالتنسيؽ بيف الموارد البش

راؾ المورد البشري في صنع قرار ذي صمة ه الإحصائيات نستطيع القوؿ أف إشمف خلاؿ ىذ       

كاد يكوف منعدما فيو محصور في فئة قميمة جدا ذات مستوى تعميمي يبمجاؿ عممو في المؤسسة 

                                                             
1
 .53، ص مرجع سبق ذكرهالموسوي،  زمرير منعم 
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ىذا ما يؤكد النتيجة  ،ة غير الميمة بالنسبة للإدارة العميايدوف أف تتجاوز القرارات الروتين جامعي

 التي توصمنا إلييا مف خلاؿ تحميؿ الجدوؿ السابؽ.

لمرؤوس مف خلاؿ تيميش المرؤوسيف فانعداـ الانسجاـ والتفاعؿ أو قمتو بيف الرئيس وا        

ينقص ، رائيـ وتطمعاتيـ في مجاؿ تخصصيـ فيما يخص العمؿ آوعدـ إعطائيـ الفرصة لإبداء 

 مف فرص اتخاذ القرارات الناجعة والفعالة.

ولو لـ فالمرؤوس حتى  ،ليو في الجانب النظري مف معوقات اتخاذ القرارإوىذا ما تطرقنا          

، المتخذ بحكـ تخصصو في مجاؿ عممو أف يقدـ خططا بديمة لمقرار ويمكن ،قرارات حاسمة يعط

كما أف عممية إشراؾ أفراد التنظيـ في عممية صنع القرار، تعبر عف أسموب حضاري راقي للإدارة، 

ف اختمفت عف أفكار ووجيات  فيي بذلؾ تعكس تقبؿ واحتراـ أفكار المرؤوسيف ووجيات نظرىـ وا 

 الإدارة العميا لممؤسسة.نظر 

ولا يبرر السماح لمموارد البشرية في إبداء رأييـ أف تتسـ آراؤىـ بعدـ العقلانية والموضوعية ،      

فاليدؼ الرئيسي ىو استمرارية المؤسسة في ظؿ التطورات الحاصمة والمنافسة الشديدة، فلا ننكر 

في نفس الوقت ىو أمر في غاية  أف تحقيؽ الانسجاـ بيف مصمحة الأفراد ومصمحة المؤسسة

 الصعوبة، لكف تبني فكرة المشاركة الموضوعية في صنع القرار ليا محاسف لا يمكف تجاىميا.
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يمثل تأثير الفئة المينية عمى إشراك المورد البشري في صنع القرار في بسكتة ?39دول رقم الج

 ?شرشال

ية  لفئة المينا                 

صنع القرار المشاركة في  

 المجموع إطار عوف تحكـ

 %03.0 02 % 95.0 5 % 00.1 3  القرار صنع في إشراكو يتـ

 %;78= ;> % 34.0 99 %44.1 10 القرار صنع في إشراكو يتـ لا

 % 100 92 %044 30 %044 20 المجموع

 

" لا "  خانةف في كاأف الاتجاه العاـ ، يتضح لنا مف خلاؿ قراءة إحصائيات الجدوؿ          

لا يتـ بغض النظر عف فئتيـ المينية أي أف الأغمبية الساحقة لممبحوثيف  ، % ;78=بنسبة 

  .إشراكيـ في صنع القرار بالمؤسسة

بالرغـ مف تولييـ و و إجراء مقابلات معيـ وجدنا أن دفحسب تصريح بعض المبحوثيف عن        

غير أف إشراكيـ في صنع القرار يكوف شكميا فقط ، أي أف القرار النيائي  مميزة،مناصب إدارية ل

وىي ىيمنة السمطة في أيدي  يكوف حكرا عمى فئة معينة ، وىذا ما يسمى بالبيروقراطية في التعامؿ

وىو ما  ،تطرقنا إليو في الجانب النظري مف خلاؿ مبحث معوقات اتخاذ القرار  وىو ما،  معينة

إعطاء مدرسة العلاقات الإنسانية لرائدىا إلتوف مايو الذي أكد عمى ضرورة  يتعارض مع طرح

العامؿ فرصة المشاركة في تصميـ و إدارة العمؿ الذي يقوـ بو عمى اعتبار أف ذلؾ يُعتبر حافزا 

 أساسيا للإقباؿ ورفع كفاءة الإنتاج.
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رورة معاممة المورد البشري وفي ىذا السياؽ فقد ركزت مدرسة العلاقات الإنسانية عمى ض         

كإنساف و تييئة جو العمؿ بشكؿ يسمح لو بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، و الاستعانة بالأصدقاء عمى 

 حؿ مشاكؿ العمؿ، بالإضافة إلى المشاركة في القرارات الإدارية.

ي نشاط كما أف عممية صنع القرار مستمرة استمرارية العممية الإدارية نفسيا، فلا يمكف أداء أ     

ما لـ يتخذ بشأنو قرار، فيي ملازمة لجميع وظائؼ الإدارة مف تخطيط، تنظيـ، توجيو ورقابة 

وتنسيؽ، وبالتالي لابد مف أف تكوف القرارات صائبة، مف خلاؿ الاستعانة بأفراد المؤسة طمبا 

 لممشورة الرأي.

 بالرضا عن طريقة اتخاذ القرار? اتيالمشاركة في صنع القرار وعلاقيمثل ? :3الجدول رقم 

 الرضا عف طريقة اتخاذ القرار
 صنع المشاركة في 

 القرار

راضي عف طريقة 

 اتخاذ القرار

طريقة عف غير راض 

 اتخاذ القرار

 المجموع

 % 17.4 16  %5.1 4 % 044 4 يشارؾ في صنع القرار

 82.6% 76 % 54.1 32 % 4 4 يشارؾ في صنع القرار لا

 % 100 92 %044 40 % 044 4 المجموع

 

 "لا"في خانة كاف أف الاتجاه العاـ أعلاه يتضح لنا مف خلاؿ قراءة إحصائيات الجدوؿ          

أي أف الأغمبية الساحقة لممبحوثيف لا يتـ إشراكيـ في صنع القرار بالمؤسسة، ،  % ;78=بنسبة 

فكانت نسبة المبحوثيف الذيف ،  %03.0نعـ" والتي تمثؿ "بػ وبالنسبة لمفئة التي كانت إجابتيا 
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رغـ  حيث أنو،  %5.1رضاىـ عف الطريقة التي يتخذ بيا القرار في المؤسسة عدـ عبروا عف 

إشراكيـ في صنع القرار داخؿ المؤسسة غير أنيـ غير راضيف عف الطريقة التي يتـ مف خلاليا 

 اتخاذ القرار في المؤسسة.

عند إجراء مقابلات معيـ، وجدنا أف بالرغـ مف تولييـ حسب تصريح بعض المبحوثيف فب        

 أف إشراكيـ في صنع القرار يكوف شكمي فقط.  غير مناصب إدارية عالية

ترى الإدارة العميا عدـ إشراؾ مف  حيثأي أف القرار النيائي يكوف حكرا عمى فئة معينة،         

د أف عدـ مشاركة نجالوقت ذاتو ىـ دوف مستوى متخذ القرار حرصا عمى مصمحة العمؿ ، وفى 

لذا  ،عممية اتخاذ القرار يمكف أف يضعؼ جانب التنفيذ المترتب عمى اتخاذ القرار فيالمجموعة 

تعتبر المشاركة في عممية صنع القرار مف الأمور بالغة الأىمية لاسيما في الوقت الحالي باعتبارىا 

ىذه المشاركة في  وسيت، ىذا فضلا عما تكالديمقراطية في مجاؿ الإدارة  مظيرا ىاما مف مظاىر

د أف ىذه المعوقات السابقة تؤثر في نجوىكذا الرشد والعقلانية لمقرارات ، دور فعاؿ في تحقيؽ 

 .1عممية اتخاذ القرار

وعميو فالقرار النيائي يقتصر عمى الإدارة العميا أو عمى فئة محدودة لمغاية، وىو ما يسمى 

التعامؿ ، وىي ىيمنة السمطة في أيدي معينة، مما يعيؽ مف عممية اتخاذ القرار بػالبيروقراطية في 

 الصائب والمناسب.

 

                                                             

1
 . 003، ص مرجع سبق ذكرهدلاؿ عبد الواحد اليدىود،  
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 ? الاتصال نمطرؤوس وعلاقتو بالرضا عن المالاتصال مع  نمطيمثل ? ;3الجدول رقم 

 

يتبيف لنا مف خلاؿ قراءتنا الإحصائية لنتائج الجدوؿ الظاىر أعلاه أف أغمبية المبحوثيف         

 ومف بيف ىؤلاء،% 589=مع المرؤوس وذلؾ بنسبة المطبؽ الاتصاؿ  مطغير راضوف عف ن

أي أنيـ يحبذوف الاتصاؿ الكتابي الذي يترؾ أثرا  ، غير راضوف عف الاتصاؿ الشفيي % 43.0

رسمية تكوف عبر الوثائؽ عمى اعتبار أف الإدارة تكتب ولا تتكمـ وأف علاقاتيا ال ،في الإدارة

 .وليست عبر الكلاـ  المكتوبة

فالوسائؿ المكتوبة في الاتصاؿ تعتمد عمى الكممة المكتوبة التي تصاغ في محتوى رسالة         

في المنظمات الكبيرة، ويستخدـ في  الاتصاؿالمرسؿ، وىذا الأسموب يشكؿ جزءا مف عممية 

 1النازؿ أكثر مف الصاعد " الاتصاؿ

                                                             

1
 95، ص  مرجع سبق ذكرهسميماف عمي الخميوي،  

 نمط الاتصاؿ مع المرؤوس 
 الرضا عف 

 نمط الاتصاؿ
 مع المرؤوس  

 المجموع شفيي  كتابي

 % 05.2 04 % 3.0 09 % 94.2 2 راضي

% 01 غير راضي 30.0  15 43.0 % <9 % =589  

 % 100 92 044 % 30 % 044 90 المجموع
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علانات والممصقات وعمبة وىناؾ العديد مف الوسائؿ الكتابية كالمذكرة والتقارير والإ        

تعتبر أداة ربط قوية تصمـ خصيصا مف أجؿ العامميف وتعتبر  التي ،الاقتراحات وجريدة المؤسسة

إخبار العامميف عمّا يدور داخؿ 1مف الوسائؿ المنتشرة في العصر الحالي وتتمثؿ أىدافيا في 

 .دة ، وىو ما لـ تتقيد وتستعف بو بسكتة شرشاؿ الجديالمؤسسة ومحيطيا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

1
 14ص  ،، مرجع سبق ذكرهأحمد طيباوي 
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 ?نتائج الفرضية الأولى       

? يساىم الاتصال ضية الأولى والتي صغناىا كما يميمف خلاؿ تحميمنا لجداوؿ الفر         

مجموعة مف  إلى توصمنا ،البشري في صنع القرارات بالمؤسسةالتنظيمي في مشاركة المورد 

 6 ما يميالنتائج تتمثؿ في

بسبب  ،تعتبر المغة الفرنسية عائقا مف عوائؽ الاتصاؿ بالنسبة لممبحوثيف في المؤسسة -

خاصة وأف أغمبيـ حديثو التخرج والالتحاؽ  ،طبيعة تكوينيـ التي كانت بالمغة العربية

في حيف أف فئة قميمة منيـ تمقوا تكوينا بالمغة الفرنسية ، وعميو فإف  بسكتة شرشاؿ الجديدة،ب

ي المغة المستعممة بيف الرئيس والمرؤوس قد يؤدي إلى غموض المعمومة ، الاختلاؼ ف

يو في الجانب النظري مف خلاؿ معوقات الاتصاؿ ، فاستقباؿ المرؤوس لىذا ما تطرقنا إو 

لمعمومات غامضة يخمؽ عنده حالة مف التوتر ، تدفعو إلى السعي لاختزاليا أو إضافة 

وعميو  ،وىذا ما ينعكس سمبا عمى المؤسسة ،ناصرعناصر جديدة أو تقميؿ أىمية بعض الع

 فإف المغة الفرنسية تعتبر عائقا مف عوائؽ الاتصاؿ بالنسبة ليـ في المؤسسة . 

الأسموب الشفيي سواء الاتصاؿ التنظيمي كاف  والاتصاؿ السائد في المؤسسة ى نمط -

إيصاؿ المعمومة  في، فبالرغـ مف فعالية ىذا النمط مف الاتصاؿ اتصالا صاعدا أو نازلا

غير أف تطبيقو في ىذه المؤسسة لـ يكف فعالا بالقدر  ،بطريقة مباشرة وبسرعة وفعالية

 الكافي . 

رغـ أنيـ مف فئة الإطارات وأعواف  ،أغمب المبحوثيف ليسوا عمى دراية بالنظاـ الداخمي      -

لتنظيمي لممؤسسة التحكـ وليسوا عماؿ تنفيذ ، وىو ما يؤكد وجود خمؿ في الاتصاؿ ا



 صنع في البشري المورد مشاركةوأثره عمى  الاتصال التنظيمي الفصل السادس?
بالمؤسسة القرار  

 

262 

 

خاصة النازؿ منو، فمعرفة المورد البشري بالنظاـ الداخمي لممؤسسة التي يعمؿ فييا يجعمو 

 أكثر انضباطا ويكوف عمى دراية بحقوقو وواجباتو تجاه مؤسستو.

 ،ىـ الأكثر رضا عف نوعية الاتصاؿ مع الرئيسكبار السف الجامعيوف المبحوثوف        -

لعممي وسيولة وانسيابية التواصؿ فيما بينيـ خاصة وأف أغمبيـ وذلؾ لتوافؽ مستواىـ ا

يستعمموف المغة الفرنسية التي تعكس نوعية تكوينيـ الجامعي ، حيث نجد أف ىذه الفئة 

تكوينا بالمغة الفرنسية والإطارات الجامعيوف حديثي التخرج ممف درسوا بالمغة الفرنسية  تمقت

ة العميا وذلؾ حسبما صرحوا بو، إلا أف ىذه النسبة لا وتكونوا عمى مستوى المدارس الوطني

، فيذا العامؿ لا يساعد كثيرا بسكتة شرشاؿى فئة قميمة مف رأس ماؿ البشري لتمثؿ سو 

عمى فعالية ونجاعة الاتصاؿ بيف الرئيس والمرؤوس بسبب محدودية التوافؽ بيف لغة 

ة الاتصاؿ السائدة في المؤسسة الاتصاؿ المستعممة في الاتصاؿ التنظيمي، فكمما كانت لغ

 كمما زاد التوافؽ والانسجاـ بيف الرئيس والمرؤوس.موحدة  بيف الموارد البشرية 

إبداء الرأي فيما يخص العمؿ في المؤسسة ليس متاحا لجميع الموارد البشرية بؿ       -

ينحصر عمى مجموعة معينة أغمب عناصرىا مف فئة الإطارات بسبب رداءة الاتصاؿ 

جدنا أف معظميـ لدييـ أفكار وتطمعات فيما يخص و وجود والمطبؽ في المؤسسة، حيث الم

العمؿ غير أف التحفظ الكبير الموجود بيف الرئيس والمرؤوس  فيما يخص تسيير المؤسسة 

يحوؿ دوف ذلؾ، حيث لمسنا ىنا نوعا مف القيادة الاستبدادية في المؤسسة والتي لا تشجع 

بكؿ قرارات المؤسسة، وتندرج ىذه النقطة ضمف معوقات  عمى الاتصاؿ حتى تستأثر

 الاتصاؿ التي تطرقنا إلييا في الجانب النظري لمدراسة.
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إشراؾ المورد البشري في صنع قرار ذي صمة بمجاؿ عممو في المؤسسة يكاد يكوف       -

منعدما فيو محصور في فئة قميمة جدا ذات مستوى تعميمي جامعي دوف أف تتجاوز 

، حيث تكوف ىذه القرارات خاصة ة غير الميمة بالنسبة للإدارة العميايالقرارات الروتين

 باعتماد الإجازات، وفي بعض الأحياف تكوف متعمقة باقتراح بعض البرامج المعموماتية.

انعداـ الانسجاـ والتفاعؿ أو قمتو بيف الرئيس والمرؤوس مف خلاؿ تيميش        -

الفرصة لإبداء آرائيـ وتطمعاتيـ في مجاؿ تخصصيـ فيما المرؤوسيف وعدـ إعطائيـ 

 يخص العمؿ ، ينقص مف فرص اتخاذ القرارات الناجعة والفعالة.

يـ في صنع القرار يكوف رغـ تولي المبحوثيف مناصب إدارية عالية غير أف إشراك      -

البيروقراطية ، وىذا ما يسمى بالنيائي يكوف حكرا عمى فئة معينة، أي أف القرار شكميا فقط

 في التعامؿ وىي ىيمنة السمطة في أيدي معينة " 

أي  ،أغمبية المبحوثيف غير راضوف عف نمط الاتصاؿ الشفيي المطبؽ مع المرؤوس      -

أنيـ يحبذوف الاتصاؿ الكتابي الذي يترؾ أثرا في الإدارة عمى اعتبار أف الإدارة تكتب ولا 

 لوثائؽ المكتوبة .تتكمـ وأف علاقاتيا الرسمية تكوف عبر ا

 الإبداع روح قتؿ في يساىـ عدـ السماح لأفراد التنظيـ بالتعبير عف آرائيـ ومقترحاتيـ -

 عمى تنعكس وتعقيدات صعوبات عنيا وينتج وتتفاقـ، تتفاعؿ آثارا ترؾيو  ،لدييـ والمبادرة

نتاجيتو التنظيـ، كفاءة  التنظيـ، في الرسمية غير والقواعد المركزية تدعيـ إلى يؤدي مما وا 

 .البيروقراطي التنظيـ داخؿ" الشؾ مناطؽ" رقعة اتساع وبالتالي

 



: السابع الفصل  

عمى  هأثر و  الأفقي الاتصال
 في البشري المورد مشاركة
بالمؤسسة القرار صنع  

 

 

 



: السابع الفصل  

 المورد مشاركة عمى هأثر و  الأفقي الاتصال
بالمؤسسة القرار صنع في البشري  

 

 تمهيد

 تحليل بيانات الفرضية الثانية 

ثانيةنتائج الفرضية ال  
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  تمهيد :

مشاركة المورد البشري في صنع القرار  أثره عمىبعد تطرقنا إلى فصل الاتصال التنظيمي و         

مشاركة المورد البشري في صنع  عمىه أثر بالمؤسسة، سنتناول في ىذا الفصل الاتصال الأفقي و 

 : الخاصة بالفرضية الثانيةالجداول الإحصائية القرار بالمؤسسة من خلال تحميل بيانات عدد من 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 القرار في صنع البشري المورد مشاركة عمى هوأثر  الأفقي الاتصال :السابع الفصل
 بالمؤسسة

 

265 

 

 :ببسكتة شرشال نمط العمل في الفئة المهنيةيمثل تأثير الجنس عمى   :71الجدول رقم        

 

  الجنس         

 العمل نمط

 المجموع أنثى ذكر

  %1711 66 % 9909 7 % 9.08 99   فردي

 % 9802 96 % 7.07 .9 % 909 6 جماعي

 % 100 92 % ..7 97 % ..7 69 المجموع

 

 مأن طبيعة العمل في فئتيبأغمب المبحوثين صرحوا  الجدول أن يتضح لنا من خلال        

من  %9802 في حين أن، %1711 وذلك بنسبة ،المينية تتم بطريقة فردية وليست جماعية

 0% 7.07 مرتاحون في العمل ، تمثل فئة الإناث منيمقالوا أنيم المبحوثين 

تصريح عدد من المبحوثات فإنين يفضمن العمل الجماعي عمى الفردي وذلك لما حسب و         

، إضافة  يوفره ىذا النمط من تقسيم لمميام فيما بينين واختصار وقت إنجاز الميام الموكمة إليين 

 عمل جماعية 0  ي يميل بطبيعتو إلى تكوين علاقاتإلى أن العنصر النسو 

 الرغبة من انطلاقا تتأسس التنظيمات أن عمى يؤكدون التنظيمات مجال في المنظرون إن        

 يمكن لا التي الميام تقاسم بغرض البعض بعضيم إلى الأفراد حاجة ومن ما، شيء تنظيم في

 الجماعي والتبادل الاستغلال أنماط من نمطا التنظيم يصبح وعميو ينجزىا، أن بمفرده لشخص

 ما وليس في جو فردي 0 اجتماعية مجموعة ضمن المختمفة والميارات لمكفاءات
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الذي يعتبر أن الاتصال الداخمي    Alvin Dodدود ألفين كما أن ىذه النتائج محل انتقاد       

لى من اللازمة والمعمومات لمبيانات ىو نقل  1. إجمالا والميتمين والمؤسسات الإدارة وا 

التي رأت أن الاتصال الداخمي ىو  الفرنسية الجمعية أن ىذه النتائج تسير عكس ما ذىبت إليو كما

 ونشر تمرير وتسييل الاستماع سموك تشجيع إلى تيدف التي والتطبيقات المبادئ مجموع

 1والجماعية الفردية الفعالية قيم وترقية المشترك الجماعي والعمل المعمومات،

كونو الوسيمة المثالية لمحوار  ،سر نجاح المؤسسةوالعمل الجماعي ىو الداخمي  الاتصالف      

بين الأفراد العاممين داخل تمك المؤسسة، ونقل المعمومات والبيانات بشكل دقيق وبشفافية عالية، 

 ومنا ىنا يتم من خلالو تحقيق أىداف المؤسسة0 

لتناسق بين الوظائف والعاممين فييا، والدقة الاتصال الداخمي يساىم في زرع روح التعاون واو      

لى اتخاذ القرارات الفعالة عن طريق المشاركة، إمما يؤدي  ،في نقل المعمومات وتوفيرىا فيما بينيم

 .وتفعيل العلاقة بين الإدارة والعاممين التي يسودىا الثقة

سيم لمعمل )تخصيص عندما يعمل عدد كبير من العاممين داخل المؤسسة، يكون ىنالك تقو       

لا بد  التي أن يكون كل عامل لديو مجموعة من المعموماتإلى تقتضي الحاجة والتي الوظائف( 

 .مع زملائو في العمل من تبادليا ونقميا

 

 

 

 

                                                             

1
 9290، ص مرجع سبق ذكرهمحمد ياسين عطوف،  
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 :ببسكتة شرشال مع الزملاء لالارتياح في العميمثل تأثير الجنس عمى : 71 الجدول رقم 

 الجنس            

 العمل  في الارتياح

 المجموع أنثى ذكر

  %2207 27 %7.07 .9 %7609 77  مرتاح

 % 6616 67 %9909 7  % 8207 .9 مرتاح غير

 % 100 92 % ..7 97 % ..7 69 المجموع

 

غير من المبحوثين  % 6616 عمى أرقام الجدول أعلاه يتضح لنا أن طلاعناابعد          

ىذا ما يعزز النتائج التي توصمنا إلييا ،  %1617 بنسبةمرتاحون في العمل ، أغمبيم ذكور وذلك 

، في حين أن نسبة الإناث  المبحوثينفي الجدول السابق فيما يخص نمط العمل الفردي الذي يسود 

ىذا ما رأيناه في تحميمنا ،  % 1.17 المواتي عبرن عن ارتياحين في العمل كانت في حدود

 الجماعي لديين0لمجدول السابق من خلال نمط العمل 

وعميو فإنو كمما كان العمل جماعيا وكان ىناك تناسق وتكامل بين أفراد لفئة المينية         

، وىذا ما لم يتحقق في المؤسسة إلا لدى كمما زاد ارتياح المورد البشري في منصب عممو  الواحدة،

 0مثمما يتضح من خلال الجدول المبين أعلاهفئة محدودة 

 الأبعاد وأحد الإدارية، العممية عمييا ترتكز التي المحاور أىم منتعتبر  القرار اتخاذ عممية ورغم أن

إلا أن ذلك لم يتحقق بعد قراءتنا  المنظمات، فعاليتيا مدى جودتيا ضوء في تحدد التي الأساسية

 الإحصائية لمجدول بسبب عدم ارتياح المبحوثين عمى العموم0
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 المنظمة، أىداف تحقيق أجل من الأساسية ووسيمتيا ككل الإدارية العممية جوىر ىو فالقرار     

خاصة  ونجاعة عالية بكفاءة الإدارية أنشطتيا ممارسة من المنظمة تمكين في لما لو من دور كبير

، كل ىذا لا يتحقق ما لم يكن رأس المال البشري لممؤسسة والاستشراف المستقبل عمى مبني وأنو

 مرتاحا في عممو0

بداعًا خلال العمل؛  المرتاح في عممو عاملإنّ ال       طاقم العمل الذي فيتّخذ قرارات أكثر ذكاءً وا 

يحظى بالأمان بعيدًا عن القمق والتوتّر أكثر ميلًا لاتّخاذ قرارات أفضل تصبّ في مصمحة 

جدد في كل وقت  عمالتجنّب أرباب العمل إجراءات البحث عن  عمالراحة المؤسسة، كما أن ال

لا يستقيل م منصب عممو ولا يكون  المستريح والسعيد في مكان عممو عاملال حيث أنلتأكيد، با

الممتعضين من بيئة عمميم سيفكّرون في الانتقال لمبحث  عمال، في حين أنّ الىناك حراك وظيفي

0 المؤسسة المنافسة لمؤسستك التي كمفيا الكثير لتكوينو وتطويرهعن منصبٍ جديد قد يكون في 

 0ة ومواردىا للارتقاء بيامؤسسوجيو قدرات ال، وبدلًا من تعمالثل ىذه البيئة تكون طاردةً لمفم

المرتاح في عممو، وبيئتو  عاملعمى الإبداع وىو أمرٌ بدييي، فال العمالالسعادة كما تحفز      

بأفكار المحيطة سيكون بلا شكّ أكثر قدرة عمى استخدام مياراتو الإبداعية في التفكير لمخروج 

 مبتكرة تسيم في تطوّر الشركة ونموّىا0 
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ببسكتة تبادل الاقتراحات بين العمال يمثل تأثير الفئة المهنية عمى : 71الجدول رقم       

 : شرشال

   المينية الفئة          

 الاقتراحات تبادل

 المجموع إطار عون تحكم

  %9802 96 %9907 9 %9709 77  الاقتراحات يتبادل

 % 1711 66  %7.07 99 % 7907 .. الاقتراحات يتبادل لا

 % 100 92 % ..7 27 %..7 67 المجموع

 

يتبين لنا من خلال الجدول أن أغمب المبحوثين لا يتبادلون الاقتراحات في العمل وذلك       

يتم  نيم ميمشين ولاو وذلك لك،  بغض النظر عن الفئة المينية التي ينتمون إلييا % 1711 بنسبة

أي أنيم غير محفزون معنويا في  ،أخذ مقترحاتيم وآرائيم وأفكارىم المتعمقة بالعمل بعين الاعتبار

معينة " ، حيث  ادوىو ما يطرح قضية البيروقراطية في التعامل وىي ىيمنة السمطة في أيالعمل ، 

وىو ما  القرار في الجانب النظري من خلال مبحث معوقات اتخاذ  ى ىذه النقطة الميمةتطرقنا إل

يعزز ما توصمنا إليو من خلال تحميمنا لمجداول السابقة أين تطرقنا إلى نقطة إشراك المورد البشري 

في صنع القرار بالمؤسسة ووجدناه شكميا فقط ، حيث تنحصر ميمة صنع واتخاذ القرار عمى فئة 

 محدودة جدا 0

فقد قمنا بإجراء ،  %9802 لتي مثمتأما فيما يخص الفئة التي كانت إجابتيا بنعم وا        

ف عمى نوع ىاتو الاقتراحات التي يتبادلونيا فيما ية مع مبحوثي ىذه الفئة حتى نتعر مقابلات ميدان

وجدنا حسب تصريحاتيم أنيا لا تتعدى تمك الاقتراحات التي تخص القرارات الروتينية أين بينيم ، 
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، أما فيما يخص القرارات الموائح والتعميمات كالإجازات وبعض القرارات التنظيمية مثل إصدار

اليامة كالتوسع في النشاط وفتح فروع جديدة فيي منحصرة في يد عناصر محددة في الإدارة العميا 

 فقط و لا يسمح لأي مورد بشري ميما كان منصبو إبداء رأيو في ىذا النوع من القرارات 0

من المصداقية  يا بيئة عمل تتمتع بقدر كافستخدميالناجحة ىي التي توفر لمفالمؤسسة          

مما  ،يم وتمكنيم بل وتشجعيم عمى تبادل الاقتراحات فيما بينيمبينوالشفافية وسيولة التواصل 

لشعورىم بسيولة الرجوع  يميجعل الأمور أكثر وضوحا طوال الوقت ويؤثر بالإيجاب في نفوس

، وىو المفتاح الحقيقي بين الجانبينعلاقة الثقة تطور كما ت لممسؤول والوصول إليو وقت الحاجة

تدعم واقتراحاتيم وأفكارىم عمى أتم الاستعداد لمعمل بحماس لأنيم واثقين أن مساىماتيم يم عملج

 ويزيد من درجة انتمائيم وولائيم0 نجاح المؤسسة
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 : ببسكتة شرشالتبادل الاقتراحات بين العمال يمثل تأثير السن عمى : 20الجدول رقم        

   

 

 لنا من خلال الجدول أن أغمب المبحوثين لا يتبادلون الاقتراحات في العمل وذلك بنسبة يتبين     

عمرية التي ينتمون إلييا ، فبالرغم من أن مجتمع البحث بغض النظر عن الفئة ال ، % 1011

أغمبيتو الساحقة من الشباب الذين لا يتجاوز سنيم الأربعين سنة وىو سن الإبداع والابتكار وطرح 

أفكار عصرية منو شأنيا النيوض أكثر بالمؤسسة وتحقيق فعاليتيا ونجاعتيا وتنافسيتيا ، غير أن 

متعبير عن آرائيم ومتطمعاتيم والسماح ليم بتفجير طاقاتيم الإبداعية المؤسسة لا تعطييم الفرصة ل

، وىذا ما يعزز النتائج ا في مجال عمميم ، أي أن السمطة دائما محصورة في فئة محدودة ومعينة 

 لتي توصمنا إلييا من خلال تحميمنا لمجداول السابقة 0

الذي يرى أن التنظيم ىو عبارة  برنارد تشيسترإن ىذه النتائج جاءت مناقضة لما يدعو إليو        

حيث عن نظام تعاوني يقوم عمى أساس تعاون شخصين أو أكثر من أجل تحقيق ىدف محدد ، 

عمى أساس توافر ثلاثة عناصر رئيسية في التنظيم الرسمي  بارناردتقوم نظرية النظام التعاوني عند 

 العمرية الفئة          

 الاقتراحات تبادل
 سنة 99-.9

 

 سنة 29-.2

 

 فوق فما سنة ..

 

 المجموع

 % 9902 97 %7606 7 26 9 % 9709 77 يتبادل

 %1011 66 % .820 9 .6 76 % 7907 .. لا يتبادل

 % ..7 99 % ..7 6 ..7 99 %..7 67 المجموع
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والرغبة في العمل  يمية الاتصال بين: وجود ىدف مشترك يجمع أعضاء التنظيم، إمكانوىي

 1والمساىمة من جانب ىؤلاء الأعضاء0 

والدوافع الإنسانية أىمية بالغة في المؤسسة لمعنصر الإنساني  قد أعطى بارنارد ا يكونذوبي      

 لما لو من دور كبير في وجود المؤسسة أو زواليا 0

مثل الفخر والولاء  مستخدمييا الطاقة الإيجابية ة في نفوسمؤسسيم جداً أن تزرع الومن الم      

إذا شعر الموظف بأنو يصنع فارق في تطوير منتج رائع ، فوالانتماء والرضا التام عن الأداء

ابية وخروجو لمسوق في أبيى صوره، فسيكون مستعداً طوال الوقت لمتطوير من نفسو والعمل بإيج

ميما كان سنو  مضافة لممؤسسة ارقا ويقدم قيمةن وجوده يحدث فألأنو يفخر بما يقدمو ويشعر 

ل، ويتحقق ذلك مكان العمل وفريق العم بالانتماء إلىوتزيد من شعوره   وسنوات عممو وخبرتو

مما يزيد من المشاعر مستخدمييا ،  يعتمد عمى نجاح  ياة بأن نجاحمؤسسعندما تعترف ال

 0 ييمالإيجابية لد

 

 

 

 

 

                                                             

1
، 7،9.79، دار التل لمطباعة والنشر،طسوسيولوجية المؤسسة: قراءة نظرية تحميميةأ0الفضيل رتيمي وآخرون،  

 6.0البميدة، الجزائر، ص
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عمى  بناء بسكتة شرشالتخاذ القرار في ايمثل تأثير المستوى التعميمي عمى : 27الجدول رقم 

 :العاملاقتراحات 

 المستوى التعميمي                        

   القرار صنع في العمال إشراك

 المجموع جامعي ثانوي

  %.770 76 %9907 .7 %7909 6  القرار صنع في العمال يشرك

 % 1216 76  %7702 .2 %8709 9. القرار صنع في العمال يشرك لا

 % 100 92 % ..7 .. %..7 8. المجموع

 

م يسبق أن اتُخذ أن أغمب المبحوثين ل نتائج الجدول أعلاه، نجدمن خلال اطلاعنا عمى         

غض النظر عن مستواىم وىذا ب % 1216 بنسبة وذلك قرار  في المؤسسة بناء عمى اقتراحاتيم

، في حين أن الأقمية من المبحوثين الذين عبروا بـ "نعم" ، كان أغمبيم ذوو مستوى تعميمي مييمتعال

بالمؤسسة ، فبالرغم من أن مجتمع بحثنا اتخاذ القرار صنع و جامعي ، ىذا ما يظير لنا مركزية 

ينحصر في فئتي التحكم والإطارات وىما الفئتان المتان من المفروض إشراكيما في صنع القرار 

اتخاذه غير أن واقع ىذه المؤسسة يثبت العكس ، فصنع القرار واتخاذه محصور في فئة محددة ولا و 

يسمح لممورد البشري ميما كانت فئتو المينية من أن يحظى بفرصة المشاركة في صنع القرار 

 بالمؤسسة إلا نادرا0

ن اعتبرت أنو من صالحيا باعتبارىا مؤسسة ذات         ىذا الواقع الذي تعيشو المؤسسة حتى وا 

طابع خاص غير أنو قد ينعكس سمبا عمى أدائيا ، فتيميش مواردىا البشرية وعدم إشراكيا في 

صنع واتخاذ قرارتيا وتغييب الانسجام والتفاعل بين الرئيس والمرؤوس ووجود البيروقراطية في 
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من شأنو أن  ،والتي تعتبر من معوقات اتخاذ القرار كما أشرنا إليو في الجانب النظريالتعامل 

ويتسبب في عدم تحقيق أىدافيا  يؤدي إلى اتخاذ قرارات غير سميمة تسير عكس مصمحة المؤسسة

 0المسطرة 

ومما لا شك فيو أن القرار الذي يصنع بمشاركة مختمف أفراد المؤسسة يكون أكثر فعالية           

صنع القرار، يضمن التعاون من القرار الذي يصنعو فرد واحد، لأن توسيع دائرة المشاركين في 

والالتزام من طرف الأفراد في المنظمة وفي تنفيذ القرار الذي ساىموا في صنعو ، كما أن إشراكيم 

ي صنع القرار لو آثار نفسية عمييم كرفع معنوياتيم ، مما ينعكس سمبا عمى إدائيم ويجعميم أكثر ف

قدرة عمى تحمل المسؤولية، خاصة وأن المشاركة قد تؤدي إلى إعداد قادرة مدربين عمى اتخاذ 

ا من قرارات سميمة، فضلا عن بث روح التعاون والتنسيق والتفاىم بين كافة أفراد التنظيم وغيرى

 الآثار الإيجابية التي سنأتي عمى ذكرىا وتعديدىا في تحميلاتنا وخلاصاتنا واستنتاجاتنا المقبمة0
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 :تبادل الاقتراحات بين العمال ومدى تشجيع المؤسسة لذلكيمثل العلاقة بين : 22الجدول رقم 

 

 تشجيع المؤسسة للاقتراحات             
 تبادل الاقتراحات 

   الزملاءمع 

لاتشجع  تشجع الاقتراحات

 الاقتراحات

 المجموع

 %9209 99  %7609 72 %6909 9 يتبادل الاقتراحات

 %1617 .7 % 8209 66 % 2.08 . لا يتبادل الاقتراحات

 %..7 99 % ..7 79 % ..7 72 المجموع

 

يتبادلون الاقتراحات فيما أغمبية المبحوثين لا أن الظاىر أعلاه يظير لنا من خلال الجدول         

، أي أن المؤسسة من المبحوثين أجابوا بنعم  % 9209 ، في حين أن % 1617 بينيم وذلك بنسبة

ما يفسر أن التنظيم السائد في  ،لا تشجعيم عمى تبادل الاقتراحات بينيم في ما يخص العمل 

حيث ترفض المؤسسة تشجيع تبادل الآراء والاقتراحات فيما بين مواردىا  ،المؤسسة ىو بيروقراطي

يا ، وىو ما ينعكس سمبا عمال عمل الفردي وعدم التواصل بينعي وتفضل الماوالعمل الج البشرية 

 عمى أدائيا 0

ممن لا تشجعيم المؤسسة عمى إعطاء وجيات نظرىم وآرائيم ، لا  % 8209كما تظير الأرقام أن 

تشجيع لإن عمى الأىمية البالغة تؤكد الدراسات الحديثة يتبادلون الاقتراحات فيما بينيم ، رغم أن 

حول طبيعة العمل  عمالالبين راء الآنطباعات و والاالمعمومات والمعرفة الاقتراحات و عممية تبادل 

شراك كل الو وأدائو وحول علاقاتيم في العمل وما ينبغي أن تكون عميو،  ح بتبادل اسمالو  عمالا 

ىذه أحسن وسيمة عصرية  ،ي مداولات خاصة أسبوعية أو شيريةف تيادراس من أجلمعارفيم 
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اىا الإنتاجي ة تأخذ عمى عاتقيا السير الحسن لكل عناصرىا البشرية والمادية لتطوير مستو مؤسسل

 .عمالة ومناقشتيا بين المؤسسو البشري، وتفتح مجال اىتمام حول مواضيع ال

ىمية تبادل أن تكون لديو قناعة بأتبناىا صانع القرار في المؤسسة بالمبادرة يجب ان ي فيذه       

ما ، أبل يشجع ذلك ويخصص لو جزءا من الوقت والجيد المال اللازم  ،وعمالالمعمومات بين 

وقات الاستراحة ألى تبادل الاحاديث في إ لعمال والمستخدميناأ بالتواصل الثنائي بين الوسائل فتبد

ومن الضروري ان  ،مجاميع النقاش المركزة وورش العمل والتدريبات واستضافة الخبراء  إلىوصولا 

الجميع  ث يتقبل الجميع النصح منبحي،  عماليتم ذلك كمو في جو من العلاقات الودية بين ال

ح الفريق الذي يطمح بتطوير عمى التواصل الفعال والعمل برو عمال تنمية قدرات جميع ال بيدف

 0العمل

 : تبادل الاقتراحات بين العمال وعلاقتو بنمط العمل يمثل :26الجدول رقم        

 نمط العمل                
 تبادل الاقتراحات

 العمال بين  

 المجموع جماعي   فردي

  %9802 96 %.860 79  %.7  7 يتبادلون الاقتراحات

 % 1711   66  %7206 2 % .9 62 يتبادلون الاقتراحات لا

 % 100 92 % ..7 99 %..7 .7 المجموع

أي أن  %  1711 تبين لنا إحصائيات الجدول أن الاتجاه العام في خانة " لا" وذلك بنسبة        

 %9802يتبادلون الاقتراحات فيما بينيم فيما يخص العمل ، في حين أن نسبة الموارد البشرية لا 

 0%.860من المبحوثين أجابوا "بنعم" أغمبيم يعتمدون نمط العمل الجماعي بنسبة  
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ضرورة العمل الجماعي الذي يقوم عمى مبدأ التعاون، فكمما كان العمل عمى ىذا ما يؤكد       

ضمن جماعات متعاونة ومتناسقة وكان الاتصال فيما بين أعضائيا فعالا كمما كانت بيئة العمل 

لإبداء الآراء والأفكار والاقتراحات التي من شأنيا أن تخدم مصمحة المؤسسة وىذا ما لم مناسبة 

 نا 0نممسو في مؤسسة بحث

، كفريق واحد، فإن ذلك يشجعيم عمى التواصل مع بعضيم البعضعندما يعممون  عمالالف        

يمكن أن يساعد ىذا التواصل في حل المشكلات وتحسين جودة العمل، ويؤدي أيضا إلى فيم و 

ر أفضل لمميام وسير العمل بسلاسة، بالإضافة إلى ذلك يمكن لمعمل الجماعي أن يعزز الشعو 

تتكون بيئة عمل أكثر تماسكًا وفيمًا أفضل لنقاط القوة والضعف كما ، عمالبالزمالة والتعاون بين ال

 .بعضيم البعض لدى

 الذين يعممون معًا كفريق واحد أكثر إنتاجية من أولئك الذين يعممون بشكل مستقل، عمالالو        

العمل مما قد يؤدي إلى زيادة  بمشاركة الأفكار وأعباءعمال يسمح العمل بشكل جماعي لم حيث

بأنيم جزء من فريق، فمن  عمالعندما يشعر ال، وىو ما لم تنتبو لو مؤسسة بحثنا، فالكفاءة والإبداع

المرجح أيضًا أنيم يشعرون بالرضا عن وظائفيم ومياميم وبالتالي يحفزىم عمى بذل قصارى 

 .جيدىم في سبيل نجاح الفريق

ظر إلى الإبداع عمى أنو نشاط فردي، ولكن تظير الأبحاث أن العمل غالبًا ما يُنكما أنو       

بشكل جماعي يمكن أن يحسن الإبداع بالفعل، فعندما يعمل الأشخاص معًا في ميمة ما فإنيم 

يجمبون وجيات نظرىم ومياراتيم الفريدة إلى الطاولة والذي يؤدي إلى حمول أكثر إبداعًا مما لو 

مة بمفرده، لذا في المرة القادمة التي تشعر فييا بالعجز في التفكير، كان شخص ما يعمل عمى المي

 .حاول العمل مع فريق وسوف تندىش من النتائج
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الميزة الأكثر وضوحًا ىي وبالحديث عن أىمية وفوائد العمل الجماعي، فلا حصر ليا ، حيث أن 

أنيا تجعل عممية العمل أكثر كفاءة، عندما يكون الفريق قادرًا عمى الاجتماع والعمل بشكل تعاوني، 

يمكن أن تؤدي ىذه الكفاءة المتزايدة إلى نتائج و يمكن إكمال الميام بسرعة أكبر وبأخطاء أقل، 

 .جعل خطة سير العمل أكثر كفاءة أفضل ومستوى أعمى من الإنتاجية بشكل عام، بالإضافة إلى

وأيضا عندما تعمل ضمن فريق لتحقيق ىدف مشترك، يكون من السيل الحفاظ عمى تركيزك 

وتحفيزك، بالإضافة أنك تستطيع الاعتماد عمى الآخرين لمساعدتك في الميام التي تقع خارج 

 .مجموعة الميارات الخاصة بك

 :ةهنيراك المورد البشري في صنع القرار وعلاقتو بالفئة المإش: .2الجدول رقم       

 نيةيالفئة الم               

 البشريراك المورد إش

 في صنع القرار  

 المجموع   إطار تحكم

  %.770 76 %2909 77 %809 9 يتم إشراك المورد البشري في صنع القرار

 % 1216 16  %6.09 .9 % 9708 96 يتم إشراك المورد البشري في صنع القرار لا

 % 100 92 % ..7 27 %..7 67 المجموع

 

يتضح لنا من خلال قراءتنا الإحصائية لمجدول الظاىر أعلاه أن الاتجاه العام يصب في        

 بغض النظر عن الفئة المينية التي ينتمي إلييا مجتمع البحث ، % 1216 خانة "لا" وذلك بنسبة

تمثل فئة الإطارات منيا  ، %.770ىي   في حين أن نسبة المبحوثين الذين كانت إجابتيم بـ"نعم"
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أعمى نسبة، ىذا ما يؤكد انحصار صنع واتخاذ القرار في فئة محددة من الإدارة العميا ولا يمكن 

 بأي حال من الأحوال أن تشتمل عمى باقي الفئات 0

تصريحات بعض المبحوثين ممن كانت ليم الفرصة في المشاركة في صنع القرار  وحسب      

بالمؤسسة، فقد انحصرت مشاركتيم في بعض القرارات التكتيكية التي تتعمق باقتراح واختيار بعض 

 البرامج المعموماتية وقرارات خاصة بالتسويق والبحث عن عملاء جدد وخطوط الإنتاج0

 لعمالإشراك اعديد المؤسسات ومن بينيا المؤسسة محل الدراسة ىو أن  والأمر الذي تيممو      

 ،فرصة المشاركة في القرارات التي تؤثر عمى أداء المؤسسة ستخدمينمالمنح فمسفة إدارية تستخدم ل

ورفع روحيم المعنوية نتيجة لشعورىم بالمسؤولية وتكوين  مستخدمينكما أنيا تسيم في تحفيز ال

فريق العمل وتنمية مياراتيم والاستفادة من خبرات وقدرات زملائيم، كما تستفيد علاقات أفضل مع 

منيا المؤسسة في تحسين ممارسات العمل والتعزيز من عممية صنع القرار وتحقيق الرضا 

 الوظيفي0

وتوجيو طاقتيم في  رأس المال البشري عندما تنجح المؤسسة في اختيار طريقة مشاركةف      

بالنفع ة وعمى المؤسسمستخدمين فإن تمك المشاركة تعود عمى ال ،يح فيما يفيد العملالاتجاه الصح

 ،أكثر إنتاجية من غيره يصبح في صنع القرار فالعامل المشارك عامل،زيادة إنتاجية المن خلال 

بيذا تعزيز الاحتفاظ ، إضافة إلى تحسين أداء العمللتطوير و  نو يعمل ويبذل أقصى جيودهأحيث 

لتطوير  عمى فرص فالمشاركة تعني بالنسبة لو اعتراف المؤسسة بمساىمتو كما أنو يحصل العامل،

لعمل والإدارة فيذه البيئة تجعمو عمى التواصل الفعال مع فريق ا بالإضافة إلى قدرتو مياراتيم

نتيجة  تحقيق المؤسسة لمستويات أعمى من الإنتاج، إلى جانب عمل داخل المؤسسةبال متمسك

ة نتيج ،لالتزام العاممين وبذليم قصارى جيدىم في إنجاز الميام المكمفين بيا عمى أعمى مستوى

https://minthr.com/ar/glossary/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1/
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ئيا وبالتالي زيادة إنتاجية في أداء الميمة وقدرتو عمى أدا ورد البشريملتحقيق التوازن بين رغبة ال

 ة وتحسين كفاءتيا0مؤسسال
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 :ثانيةنتائج الفرضية ال

يمكننا إيجاز أىم النقاط التي توصمنا إلييا من خلال تحميمنا لجداول الفرضية الثانية وىي        

 كالآتي :

أغمب المبحوثين يعممون في فئتيم المينية بطريقة فردية وليست جماعية مع وجود عدد من    -

المبحوثات ممن يفضمن العمل الجماعي عمى الفردي وذلك لما يوفره ىذا النمط من تقسيم لمميام 

فيما بينين واختصار وقت إنجاز الميام الموكمة إليين  ، إضافة إلى أن العنصر النسوي يميل 

 تو إلى تكوين علاقات  عمل جماعية 0 بطبيع

أغمب المبحوثين غير مرتاحون في العمل ، وعميو فإنو كمما كان العمل جماعيا وكان ىناك  -   

لفئة المينية الواحدة، كمما زاد ارتياح المورد البشري في منصب عممو ، اتناسق وتكامل بين أفراد 

 دة 0وىذا ما لم يتحقق في المؤسسة إلا لدى فئة محدو 

أغمب المبحوثين لا يتبادلون الاقتراحات في العمل بغض النظر عن الفئة المينية التي  -    

ينتمون إلييا ، وذلك لكونيم ميمشين ولا يتم أخذ مقترحاتيم وآرائيم وأفكارىم المتعمقة بالعمل بعين 

طية في التعامل الاعتبار أي أنيم غير محفزون معنويا في العمل ، وىو ما يطرح قضية البيروقرا

 وىي ىيمنة السمطة في أياد معينة " 

بعض المبحوثين يتبادلون اقتراحات لا تتعدى القرارات الروتينية كالإجازات وبعض القرارات  -     

التنظيمية مثل إصدار الموائح والتعميمات، أما فيما يخص القرارات اليامة كالتوسع في النشاط وفتح 

يد عناصر محددة في الإدارة العميا فقط و لا يسمح لأي مورد بشري  فروع جديدة فيي منحصرة في

 ميما كان منصبو إبداء رأيو في ىذا النوع من القرارات 0
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بغض النظر عن الفئة العمرية التي ، أغمب المبحوثين لا يتبادلون الاقتراحات في العمل  -     

حقة من الشباب الذين لا يتجاوز سنيم ينتمون إلييا ، فبالرغم من أن مجتمع البحث أغمبيتو السا

الأربعين سنة وىو سن الإبداع والابتكار وطرح أفكار عصرية من شأنيا النيوض أكثر بالمؤسسة 

وتحقيق فعاليتيا ونجاعتيا وتنافسيتيا ، غير أن المؤسسة لا تعطييم الفرصة لمتعبير عن آرائيم 

في مجال عمميم ، أي أن السمطة دائما ومتطمعاتيم والسماح ليم بتفجير طاقاتيم الإبداعية 

  0محصورة في فئة محدودة ومعينة

الذي يرى أن التنظيم ىو  برنارد تشيسترإن ىذه النتائج جاءت مناقضة لما يدعو إليو         

عبارة عن نظام تعاوني يقوم عمى أساس تعاون شخصين أو أكثر من أجل تحقيق ىدف محدد ، 

عمى أساس توافر ثلاثة عناصر رئيسية في التنظيم  بارنارداوني عند حيث تقوم نظرية النظام التع

الرسمي وىي : وجود ىدف مشترك يجمع أعضاء التنظيم، إمكانية الاتصال بينيم والرغبة في 

  0العمل والمساىمة من جانب ىؤلاء الأعضاء

وىذا بغض أغمب المبحوثين لم يسبق أن اتُخذ قرار  في المؤسسة بناء عمى اقتراحاتيم   -

النظر عن مستواىم التعميمي، في حين أن الأقمية من المبحوثين الذين عبروا بـ "نعم " ، 

كان أغمبيم ذوو مستوى تعميمي جامعي ، ىذا ما يظير لنا مركزية صنع واتخاذ القرار 

بالمؤسسة ، فبالرغم من أن مجتمع بحثنا ينحصر في فئتي التحكم والإطارات وىما الفئتان 

من المفروض إشراكيما في صنع القرار واتخاذه غير أن واقع ىذه المؤسسة يثبت المتان 

العكس ، فصنع القرار واتخاذه محصور في فئة محددة ولا يسمح لممورد البشري ميما 

 كانت فئتو المينية من أن يحظى بفرصة المشاركة في صنع القرار بالمؤسسة إلا نادرا0
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ن اعتبرت أنو من صالحيا باعتبارىا مؤسسة ذات ىذا الواقع الذي تعيشو الم        ؤسسة حتى وا 

طابع خاص غير أنو قد ينعكس سمبا عمى أدائيا ، فتيميش مواردىا البشرية وعدم إشراكيا في 

صنع واتخاذ قرارتيا وتغييب الانسجام والتفاعل بين الرئيس والمرؤوس ووجود البيروقراطية في 

اذ القرار كما أشرنا إليو في الجانب النظري من شأنو أن يؤدي التعامل والتي تعتبر من معوقات اتخ

 إلى اتخاذ قرارات غير سميمة تسير عكس مصمحة المؤسسة0

وحسب تصريحات بعض المبحوثين ممن كانت ليم الفرصة في المشاركة في صنع القرار        

باقتراح واختيار بعض بالمؤسسة، فقد انحصرت مشاركتيم في بعض القرارات التكتيكية التي تتعمق 

 البرامج المعموماتية وقرارات خاصة بالتسويق والبحث عن عملاء جدد وخطوط الإنتاج0



: الثامن الفصل  

 رهأثو  الرسمي غير الاتصال
 البشري المورد مشاركة عمى

بسكتة ب القرار صنع في
 شرشال

 

 



: الثامن الفصل  

 المورد مشاركة عمى رهأثو  الرسمي غير الاتصال
بسكتة شرشالب القرار صنع في البشري  

 

 تمهيد

 تحليل بيانات الفرضية الثانية  

ثالثةنتائج الفرضية ال  
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       تمهيد :          

المورد  عمى مشاركةره أثبعد تحميمنا لجداول الفرضية السابقة المتعمقة بـالاتصال الأفقي و           

البشري في صنع القرار بالمؤسسة، سنتطرق من خلال ىذا الفصل إلى تحميل الجداول الخاصة 

البشري المورد  مشاركةعمى ره أثالرسمي و الاتصال غير لثالثة والأخيرة والمتمحورة حول بالفرضية ا

  : بسكتة شرشالفي صنع القرار ب

 :نيةهالعلاقة مع الزملاء في مختمف الفئات الميمثل تأثير الجنس عمى : 52الجدول رقم 

 الجنس

 العلاقة مع 

 نية  يمختمف الفئات الم

 المجموع   أنثى ذكر

  %3.21 38 %13 31 %3.21 8 جيدة

 4.08% 37  %11 33 8323% 73 عادية

 % 100 92 311 % 3. %311 17 المجموع

 

من المبحوثين صرحوا بأن علاقتيم مع باقي  % 4.08 يتبين لنا من خلال الجدول أن        

زملائيم في مختمف الفئات المينية عادية أي يغمب عمييا الطابع الرسمي وىي منحصرة فيما يتعمق 

لمسناه في تحميمنا لمجداول السابقة أين وجدنا أن نمط العمل السائد والغالب بالعمل فقط ، وىذا ما 

في المؤسسة ىو نمط العمل الفردي ، في حين أن نسبة المبحوثين الذين يعتبرون أن علاقتيم مع 
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زملائيم جيدة كانوا إناثا أكثر منيم ذكور وىذا ما يعزز النتائج التي توصمنا إلييا فيما يخص 

 صر النسوي لمعمل ضمن جماعات أكثر من العمل بشكل فردي2تفضيل العن

ىنا يظير إىمال المؤسسة لمجانب غير الرسمي لمعمل رغم أىميتو البالغة في تييئة        

ومن بين أىم الوظائف الظروف التي يمكن لمتنظيم الرسمي أن يمارس في ظميا أعمالو المحددة 

يمكن لمتنظيم غير الرسمي أن يقوم بيا داخل التنظيم الرسمي حسب بارنارد تشيستر ىي : التي 

تنمية وتدعيم الاتصالات بين أعضاء التنظيم وأجزائو وتحقيق التماسك والترابط بينيا وكذا تحقيق 

 1الشعور بالتكامل الشخصي واحترام الذات وحرية الاختيار بالنسبة لأعضاء التنظيم الرسمي 2

فالمؤسسات اليوم تشيد عمى اختلاف أنواعيا وأحجاميا ، في ظل العولمة والمنافسة        

الاقتصادية الشديدة ، تطورات متسارعة وىامة في مختمف نشاطاتيا من أجل ضمان بقائيا 

والحفاظ عمى كيانيا ومكانتيا الاقتصادية كإحدى أىم لبنات السوق، تحقيقا لأىدافيا  وتحسين أدائيا

طرة وبالتالي ىي مجبرة عمى الاىتمام بكافة الجوانب التي تضمن ليا تحقيق ىاتو الأىداف المس

ومن بينيا النقطة التي توصمنا إلييا من خلال قراءتنا الإحصائية لمجدول والمتعمقة بالتنظيم غير 

 ممؤسسة2لالرسمي لما لو من أىمية بالغة في تحقيق أىداف التنظيم الرسمي 

 بتمثيل متطمبات واحتياجات أعضائو وتقديمياأنو يقوم غير الرسمي البارزة لمتنظيم  ومن الفوائد    

يمكن ، كما  يقاوم الأضرار التي قد تصيب حقوقيم المادية أو الحقوق المعنوية وممنظّمة، ل

يعتبر المتنفس و  الاستفادة من التنظيم غير الرسمي كوسيمة من وسائل الاتصال بالنسبة لمموظفين

الجماعة يُعبّرون فيو عمّا يواجيون في المنظّمة من مشاكل ومتاعب، كما يقومون بتبادل  لأفراد

                                                             

1
 172، صمرجع سبق ذكره2وآخرونأ2د الفضيل رتيمي   
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غير الرسمي في أغمب الأوقات في  التنظيم يساعدو  الأفكار والآراء حول المواضيع التي تيميم

زيادة الإنتاجية في المنظّمة، وىذا عندما يكون ىناك التقاء بين أىداف التنظيم غير الرسمي مع 

 2أىداف وغايات التنظيم الرسمي

 : مهنيةالعلاقة بين الزملاء في مختمف الفئات اليمثل تأثير السن عمى : 52الجدول رقم

 الفئة العمرية

 العلاقة مع الزملاء  

 المجموع سنة فما فوق 71 سنة  .1-11 سنة ..-1.

 %3.21 38  %721 3 %721 3 % .882 31 جيدة

 %4.08 37 128% 7  % 827. 3. .172% 78 عادية

 %311 .. % 127 1 .12. % .. %.1.2 17 المجموع

 

أن علاقتيم بزملائيم في  اعمى ضوء معطيات الجدول نرى أن أغمبية المبحوثين يرو         

فبالرغم من  ، عمى اختلاف فئاتيم العمرية % 4.08عادية، وذلك بنسبة  مينيةمختمف الفئات ال

قات العمل فيما بينيم تتسم أن مجتمع البحث الأغمبية الساحقة فيو من فئة الشباب غير أن علا

ىذه الأخيرة  تشستر بارناردبالطابع الرسمي وتكاد تخمو من العلاقات غير الرسمية ، حيث اعتبر 

من بين أىم الحوافز التي تدفع المورد البشري لمعطاء والعمل مؤكدا أن اتصالات العنصر البشري 
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في المؤسسة وتفاعلاتيم فيما بينيم في إطار التنظيم غير الرسمي تحتل مكانا بارزا في حركة 

 1التنظيم2 

اس العلاقات الشخصية فالاتصال غير الرسمي ىو ذلك الاتصال الذي يقوم عمى أس        

حيث تمعب جماعات العمل دورا ىاما في عممية  2والاجتماعية بين العاممين داخل المنظمة

الاتصالات غير الرسمية لضمان توصيل المعمومة توصيلا فعالا تحقيقا لأىداف المؤسسة 

 ونجاعتيا2

بالتنظيم وما يجري  قتمقائي عن مشاكل وقضايا تتعمالعفوي و الالاتصال غير الرسمي  ويعبر     

تعتمد عميو الإدارة في مراقبة ، كما نفسي أكثر من الاتصال الرسميالشباع الإيؤدي إلى بداخمو، و 

يتميز بسرعة الانتشار كما قد يذاع ، و ضل لأنو يحمل معمومات أكثر تفصيلالمعمومات بطريقة أف

 المؤسسة2 ويساعد في صنع قرارات تيم الخبر قبل إعلانو عبر القنوات الرسمية

أن ىذه الاتصالات غير الرسمية تؤدي إلى دعم وتعزيز مكانة وقوة المسؤولين داخل  كما        

بناء شبكة من الاتصالات غير الرسمية ، بلذا فإن الأشخاص المسؤولين الذين يقومون  ، ةالمؤسس

خاص تستمر ، ىؤلاء الأش المناسب وينجحون في أن تكون فعالة وليا مكانتيا في وضع القرار

فاعميتيم فترة طويمة من الوقت، أكثر من غيرىم من المسؤولين الذين لم يقوموا بتطوير مثل ىذا 

النوع من الاتصال، أو الذين يرفضونو من البداية، أيضا عمى مستوى المنظمات المختمفة، التي 

م الاتصال يقوم قسم منيا بتطوير نظام الاتصال غير الرسمي، الذي يقوم بمساندة ودعم نظا

                                                             

1
 172، صمرجع سبق ذكره2وآخرونأ2د الفضيل رتيمي   

 

2
 3732ص مرجع سبق ذكره،محمد سعيد أحمد،  
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الرسمي، مثل ىذه المنظمات تممك القدرة عمى الحركة السريعة والسيطرة عمى المواقف والأمور 

المختمفة ، التي تحدث أو من الممكن أن تحدث داخميا، ومقدرتيا بالتغمب عمى التعقيدات الموجودة 

 2شكل المطموبؤدي لعدم الانجاز بالداخميا، والتي تؤدي إلى المعاناة لدى العاممين، مما ي

 : الجنسو داقة خارج أوقات العمل وجود ص يمثل العلاقة بين :52الجدول رقم       

 الجنس

 الصداقة خارج

 العمل  أوقات 

 المجموع انثى   ذكر

  %1728 .1 %3723 1. %3827 .3 توجد صداقة

 2205% 11  %.72. 3 8327% 71 توجد لا

 % 100 92 311 % 3. %311 17 المجموع

 

من المبحوثين والتي تعتبر أعمى  % 2205يتضح لنا من خلال الجدول الظاىر أعلاه أن         

يم علاقات صداقة خارج أوقات العمل وىو ما يعزز ما رأيناه في الجدول السابق ، ديليست ل ،نسبة

إذ يظير شبو غياب لمعلاقات غير الرسمية في المؤسسة رغم أىميتيا القصوى للارتقاء بيا 

ت من المبحوثين قالوا أن ليم علاقات صداقة خارج أوقا %8804طويرىا، في حين أن نسبة وت

، الذي يتسم بطبيعتو بالمرونة في العلاقات المينية والاجتماعية  العمم معظميم من العنصر النسوي

المواتي أجبن بـ"نعم" أكدن أنين يقطنن في نفس المنطقة حسب  كما أن عدد من المبحوثات

  تصريحاتين وتجمعين علاقات صداقة حتى قبل التحاقين بالمؤسسة 2



 صنع في البشري المورد مشاركة عمى رهأثو  الرسمي غير الاتصال: الثامن الفصل
:بسكتة شرشالب القرار  

 

291 

 

إلى أن المؤسسة لا تشجع عمى ربط علاقات الظاىرة أعلاه، ويشير الجدول والإحصائيات        

المنظمات في الدول المتقدمة  بدليل اىتمامأىميتيا  رغم ، وذلكصداقة خارج أوقات العمل

لدورىا الكبير في خمق نوع  ،رسمية التي تكون بين الزملاء في العمل بشكل كبيرالبالعلاقات غير 

زالة الرواسب المتراكمة أحياناً بسبب  زالة الكمفة بينيم ، وا  من الألفة والانسجام بين فريق العمل وا 

خلاليا مناقشة مواضيع كثيرة متعمقة بالعمل  ن منمكي ، كماالمنافسة التي قد تحدث في العمل 

كما تقوم بشحذ ىمم العاممين وتجديد النشاط والحيوية فييم  ،وسبل تطويره بعيداً عن ضغوط العمل

اقتراحات تقديم عن حمول تخص العمل و  وتدفعيم إلى البحثوتفتح آفاقا مستقبمية بينيم،  من جديد

 المؤسسة التي ينتمون إلييا2 من شأنيا أن تكون مقدمة لصنع القرار في

أىمية العلاقات الرسمية التي تكون بين الزملاء في مكان العمل والتي تحرص ورغم          

ويزيد من إنتاجية العاممين  ،المنظمات عمى الاىتمام بيا وتنظيميا بشكل يحقق أىداف المنظمة

 مؤسسات عبركثير من البدليل قيام وىذا رسمية لا تقل عنيا أىمية، لإلا أن العلاقات غير افييا، 

قامة المناسبات الاجتماعية لمنسوبييا وتنفق الكثير من الأموال عمى  العالم اليوم بتنظيم الرحلات وا 

العاممين فييا وزيادة الترابط  في زيادة إنتاجية اتإيمانا منيا بأىمية ىذه العلاق ىذه المناسبات،

زىم ماديا ومعنويا وحثيم عمى الانتماء أكثر لممؤسسة وتشجيعيم وتحفي الانسجام بين الموظفينو 

وجعميم يحسون بأىميتيم  ومشاركتيم في صنع القرار بيا، مما يعود بالفائدة عمى الجميع والولاء ليا

وىو ما كان محل انتقاد مدرسة  في المؤسسة وأنيم ليسوا مجرد آلات مكمفة بتنفيذ ميام محددة

 2إلتون مايوالعلاقات الإنسانية لرائدىا 
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 صداقة خارج أوقات العمل وعلاقتها بالسن :يمثل العلاقة بين ال: 54الجدول رقم 

 الفئة العمرية
 الصداقة خارج

 أوقات العمل   

 المجموع فوق سنة فما71  سنة .1-11 سنة ..-1.

 %1728 .1  %3123 3 %23.. 7 %7121 1. توجد صداقة

 %2205 .2 8121% 7 % 3321 33 7.27% 18 توجد لا

 %311 .. % 311 1 311 % .. %311 17 المجموع

أن الاتجاه العام لممبحوثين في خانة "لا" وذلك بنسبة يظير من خلال ىذه الأرقام         

أجابوا  % 1728أي أنو لا توجد أية علاقة صداقة بينيم خارج أوقات العمل في حين أن  2205%

، فحسب تصريحات بعض المبحوثين سنة  ..إلى  1.، خاصة الفئة العمرية الأولى من بـ"نعم" 

من ىذه الفئة الذين أجرينا معيم مقابلات شخصية وجدنا أن أغمبيتيم كانت تجمعيم علاقات 

 صداقة في مراحل تكوينيم الجامعي باعتبارىم حديثو التخرج وحديثو التوظيف في المؤسسة 2

بين المنتسبين إلييا بصرف النظر عن  المؤسسةوداخل ىذه الصداقة خارج  ةأىميورغم          

يسمى بالإطار غير الرسمي لمتنظيم والذي فيما إلا أنيا مغيبة ولم يتم الاستثمار فييا إيجابيا  ،سنيم

 يساىم إلى حد كبير في نجاح التنظيم الرسمي 2

يؤكدون أن التطورات والتغيرات ورغم أن المنظرون المعاصرون في مجال الإدارة والتنظيم        

السريعة التي تحصل في المؤسسات الاقتصادية خاصة تمك المتعمقة بالإطار التنافسي والنظم 

القانونية والاجتماعية أدت إلى التأكيد عمى أىمية المشاكل قبل وقوعيا بشكل مستديم مما يتطمب 

د أنظمة متكاممة من أجل صنع واتخاذ القرارات السميمة والرشيدة ،والتي تخرج بسمسمة من وجو 
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الاستجابات الفردية أو الجامعية التي تنتيي باختيار البديل الأنسب في مواجية مواقف معينة، إلا 

اصة تناسية الجانب السوسيولوجي في المؤسسة وخأن بسكتة شرشال لم تعر ذلك الاىتمام اللازم، م

ي يتجاوز ما ىو مخطط لو سمفا في مشاركتيا ودعميا أو إعاقتيا لعمميات ذالجانب غير الرسمي ال

 صنع القرار2

وكنا قد رأينا وبالتحميل في الجانب النظري أن ميشال كروزيي قد رأى أن النسق الأفضل ،       

ممكنة، وذلك في إشارة الذي يسمح بتطور المنظمة في أقصر مدة ذلك ليس الأكثر عقلانية، ولكن 

 إلى النصف الثاني من التنظيم ألا وىو التنظيم غير الرسمي2

ويجب عمى المؤسسة أن تعي جيدا الفوائد المنتظرة من التنظيم غير الرسمي في تحقيق       

تنافسيتيا وتطويرىا، والمتمثمة في تحقيق التعاون بين أفراد المنظمة وجماعاتيا غير الرسمية ،إلى 

  تسييل العممية الاتصالية فيما بينيم وتقديمو لخدمات لممؤسسة، حيث أنو يوفر مناف جانب

دراك المؤسسة بعاطفة مواردىا البشرية ويييء الطريق إلى  لمتعبير وبذلك يبرر الحاجة للاتصال وا 

ة المعمومات غير الودية التي يمكنيا عادة أن تمر خلال المسالك الرسمية لمتنظيم ، وتحقيق السرع

في انتقال المعمومات وتجاوز العقبات التي تقف أمام الاتصال الرسمي، إلى جانب تحقيق التماسك 

بين أفراد التنظيم والرضا الوظيفي ودعم أىداف المؤسسة ، كل ذلك سيميد لا محالة إلى التعبير 

صنع عن آرائيم ووجيات نظرىم فيما يتعمق بالعمل وظروفو وبالتالي يساىم في المشاركة في 

 قرارات تخدم المؤسسة2 

 

 



 صنع في البشري المورد مشاركة عمى رهأثو  الرسمي غير الاتصال: الثامن الفصل
:بسكتة شرشالب القرار  

 

294 

 

 :نيةهالفئة المو مناقشة مواضيع العمل خارج أوقاتو يمثل العلاقة بين : 52الجدول رقم         

نيةيالفئة الم  

 مناقشة مواضيع

 العمل خارج أوقاتو  

 المجموع إطار   تحكمعون 

  %1123 13 %1321 .3 %3.23 .3 تتم مناقشة المواضيع

 2208% 13  %1823 .3 8121% .7 تتم لا

 % 100 92 311% 13 %311 13 المجموع

 

من المبحوثين لا يناقشون  % 2208يظير لنا من خلال قراءتنا الإحصائية لمجدول أن           

مواضيع العمل خارج أوقاتو ميما كانت الفئة المينية التي ينتمون إلييا ، أي أن اىتماميم بالعمل 

ومواضيعو يكون منحصرا في أوقات العمل الرسمية فقط ، ىذا ما يدل عمى غياب التحفيز المعنوي 

، منيم من فئة الإطارات %1321سبة أجابوا بـ" نعم " ، كانت ن %1123لدييم ، في حين أن نسبة 

فمن خلال المقابلات التي أجريناىا مع بعض المبحوثين من ىذه الفئة، صرحوا بأن المواضيع التي 

يتم مناقشتيا فيما بينيم خارج أوقات العمل تكون بسيطة ومتعمقة بتقسيم الميام فيما بينيم وتكون 

ا المواضيع التي تكون ذات أىمية بالغة فلا تمنح عادة في فترة الاستراحة الخاصة بوقت الغداء، أم

 ليم أية فرصة من أجل إبداء رأييم أو اقتراحاتيم حوليا2
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أنو لا تتاح ليم الفرصة لمناقشة مواضيع العمل خارج وتؤكد الأغمبية الساحقة لأعوان التحكم، 

في حين يتمتع بعض الإطارات بقميل من الحرية  ، % 8121 الأوقات الرسمية لمدوام ، وذلك بنسبة

 2أكدوا أنيم يناقشون مواضيع خارج أوقات العمل  %1321في ذلك بدليل أن 

وبغض النظر عن الفئة المينية محل الدراسة ، فإن جل المبحوثين لا يستطيعون مناقشة         

يم والتفاىم عمى ما يتعمق مواضيع خارج أوقات الدوام بشكل طبيعي ومن ثمة التحاور فيما بين

 بالعمل وبالتالي المشاركة بطريقة عفوية في صنع القرار بالمؤسسة2

التنظيم غير الرسمي ومناقشة المواضيع خارج أوقات العمل لدى إطارات وتبرز أىمية       

وتحقيق  ،المؤسسة وأعوان التحكم، في التعاون في إيجاد الحمول وطرح البدائل وفي عممية التنفيذ

التماسك بين أعضاء التنظيم والذي يمثل أكثر من مكسب لممنظمة، والرفع من الرضا الوظيفي 

وأكثر والذي أثبتت الدراسات أىميتو البالغة، وكذا دعم الاتصال التنظيمي بقنوات اتصال خفية 

ل عمى تحقيقيا مرونة من شأنيا الرفع من فعالية أنظمة اتخاذ القرار ودعم الأىداف التنظيمية والعم

وكذا تبني الأىداف التنظيمية وبالتالي القرارات المتخذة، والمنافسة البناءة والإيجابية والتي تحقق 

، لذا يجب عمى الاىتمام بو مستويات أداء عالية ، إلى جانب المشاركة في صنع القرار بالمؤسسة

يلائو العناية اللازمة2  وا 
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 :عمل خارج أوقاتو ومع من يتم ذلك مناقشة مواضيع ال يمثل :.8الجدول رقم        

 مع من يتم ذلك

 مناقشة المواضيع

نفس الفئة 

 المينية  

 المجموع مختمف الفئات 

   %1123 13 %311 11 %1327 8. تتم المناقشة

 % 66.3 13  %1 1 1827% 13 لا تتم

 %311 .. 311% 11 %311 .8 المجموع

من المبحوثين لا يناقشون مواضيع  % 66.3من خلال الجدول الظاىر أعلاه أن  نلاحظ       

من المبحوثين   %1123في حين أن  ،العمل خارج أوقات العمل بغض النظر عن الفئة المينية

 مع نفس الفئة المينية 2 % 31.5أكدوا أنيم يناقشون مواضيع العمل خارج أوقات العمل ، منيم 

فبالرغم من وجود مبحوثين يناقشون مواضيع العمل خارج أوقاتو ، غير أن نسبتيم تبقى        

أشكال التنظيم  شبو كميمكافى ، ىذا ما يؤكد غيابقميمة ولا تخرج عن إطار الفئة المينية الواحدة 

 غير الرسمي في المؤسسة 2

النصر للأصواف من خلال دراستو التي أجراىا عمى شركة  محمد عمي محمدأكد الباحث  و

والمنسوجات لمنساء بالإسكندرية، حيث توصل إلى أن شبكات الاتصال التي تنشأ حول الاستشارة 

في مشكلات العمل تأخذ طابعا غير رسميا يزيد من التماسك فيما بينيم ويقضي عمى التوتر، ىذا 

، فة لممؤسسةختمالاتصال من شأنو أن يحقق وظيفة التكامل والتوزان التنظيمي بين الوحدات الم

وىو ما يساىم في إتاحة الفرصة لممورد البشري في التعبير عن آرائو وأفكاره وبالتالي تقديمو 
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لاقتراحات من شأنيا أن تساىم في بناء قرارات تخدم المؤسسة التي ينتمي إلييا، وىذا ما وجدناه 

 غائبا في مؤسسة بحثنا ىذه2

الرسمي والعديد  التنظيم إلى تعويض النقص في ىيكل وأيضاً قد تيدف تمك العلاقات غير الرسمية

ىذا ويجب أن يكون  ،من العاممين بالمؤسسة، أو محاولة كسب الثقة في النفس وكسب ثقة الآخرين

ىناك اتصال مباشر حتى يمكن تجميع الناس في مجموعات ليا صفة الدوام، ولذا فإن مكان 

لأي   التنظيم أي المكان، فعند فحص خريطة المؤسسة أو الشركة ىو أفضل مكان ليذا التجميع

مؤسسة فإن الخطوط الرسمية للاتصال تكون من أعمى )الرئيس( إلى أسفل )المرؤوس(، ولكن 

التنظيمات غير الرسمية تتشابك فييا الخطوط لتكوين شبكة معقدة من الاتصال والعلاقات بين 

م في نشر المعمومات الصحيحة ، ويسيوالقطاعات داخل المؤسسةوالجماعات مختمف الأفراد 

 والمقترحات والآراء داخل المؤسسة، وىو ما لم نممسو في بسكتة شرشال الجديدة2وتبادل الأفكار 
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 : التواصل خارج أوقات العمل ومع من يتميمثل : 83الجدول رقم     

 مع من يتم التواصل        
 التواصل خارج 

 أوقات العمل

زملاء الفئة  كل العمال   

 المينية 

 المجموع

   %3827 33  %1728 8 %31 . يتم التواصل 

 %4302 37 .172% 37  %83 11 لا يتم

 %311 .. % 311 1. 311% .1 المجموع

 

من المبحوثين لا يتواصمون خارج أوقات العمل  %4302نلاحظ من خلال أرقام الجدول أن        

منيم أكدوا أنيم يتواصمون خارج أوقات العمل خاصة مع نفس الفئة المينية  %3827في حين أن 

 2 %1728وذلك بنسبة 

بشكل محدود وينحصر ىذا ما يدل عمى أن تشكل العلاقات غير الرسمية في العمل يكون        

غالبا بين أفراد ينتمون لنفس الفئة المينية بحكم تواجدىم في نفس المكتب أو المصمحة طوال 

أوقات العمل2 ىذا ما يؤكد أيضا الخمل الموجود في شبكة الاتصال عمى مستوى المؤسسة والذي 

 أشرنا إليو من خلال تحميمنا لمجداول الإحصائية الخاصة بالفرضية الأولى2

تثبيت العلاقات الناتجة خارج إطارىـا في صال غير الرسمي يساىم بشكل كبير الإت ما أنبو       

التآزر تظيـر فـي حـالات  و الأخويـةبكة مـن العلاقـات الإجتماعيـة و بـدورىا تبـرز شـ التـيو  ،الرسـمي

 زمات سواء كانـت صـحية أو متعمقـة بالعملألاسيما عند حدوث  ،الدعم بين جماعات العملو 
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وتكون فضاء لمتعبير عن الآراء والاقتراحات والتعاون خارج العمل، كان لابد عمى المنظمات 

ات أن تسعى لتشجيع ىذا النوع من الاتصال وتمكين منتسبييا من المشاركة في صنع والمؤسس

 . قراراتيا، خدمة لمصالح المؤسسة مع مراعاة الضوابط والتنظيمات المعمول بيا بطبيعة الحال

 :حدوث مشكمة وعلاقتو بالجنسحالة : بمن يتصل المورد البشري في 85الجدول رقم 

 الجنس
 يتم الاتصال مع  من

 المجموع أنثى ذكر

 %.372 14 % 0 0 % 327.  37 أحد الزملاء

 % 41.3 38 %7123 11 %7327 3. رئيس المصمحة 

 % 3123 12 % 0 0 % 3827 .3 النقابة

 % 30.4 28 %7.21 16 %3827 .3 المدير

 % 100 92 %311 27 % 311 17 المجموع

 

من المبحوثين يتصمون  % 41.3 قراءة أرقام الجدول الظاىر أعلاه أنيتبين لنا من خلال         

من  % 327. كما أن ،يتصمون بالمدير % 30.4برئيس المصمحة في حالة حدوث مشكمة ما و

منيم يتصمون برئيس المصمحة في حين أن  % 71.7أحد الزملاء وبالنقابة أو بالذكور يتصمون 

 28.9من الإناث يتصمن بيذا الأخير و % 57.1، في حين أن منيم يتصمون بالمدير % 42.9

 ن بأحد الزملاء أو بالنقابة في حالة حدوث مشكمة2يتصمن برئيس المصمحة ولا يتصم %
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المبحوثين وفي ظل غياب المرونة في العمل وغياب الاتصال غير ىذا ما يبين لنا أن        

ل الرسمي يمجؤون مباشرة إلى أحد الزملاء في الرسمي واعتماد المؤسسة في نظاميا عمى الاتصا

أو إلى النقابة التي يتخذونيا وسيمة لمخروج من ىاتو حال حدوث مشكمة ما كحل سريع ليا 

المشاكل واستعماليا كوسيمة ضغط عمى الإدارة، أما بالنسبة للإناث فبحكم طبيعتين فإنين يتحاشين 

لنقابة كوسيط مع الإدارة لحل المشاكل وذلك حسب الانخراط أصلا في العمل النقابي أو استعمال ا

تصريحات أغمب المبحوثات ويمجأن إلى الحمول المباشرة سواء مع رؤساء المصالح أو المدير 

 مباشرة2

 :وقت الاتصال بالرئيس وعلاقتو بالفئة المهنية  يمثل :88الجدول رقم         

 الفئة المينية

 وقت 

 الاتصال 

 المجموع إطار تحكم

% 77 أثناء العمل 3.23  .. 312. % 11 2302 % 

 % 3327 31 % .3.2 7 % 3.23 .3 الراحة أثناء 

 % .312 31 % .312 7 %.82 7 بعد انتياء العمل 

 % 100 92 % 311 13 %311 13 المجموع

من المبحوثين يتواصمون فيما بينيم  % 2302يظير لنا من خلال قراءتنا لأرقام الجدول أن        

ىذا ما يبين أن نمط الاتصال الغالب في المؤسسة ىو الاتصال الرسمي ، في أثناء وقت العمل 
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و "بعد انتياء العمل"  % 3327فكانت نسبتيم "أثناء الراحة"  من أجابوا أنيم يتصمونحين أن 

 والمتان تعبران عن نمط الاتصال غير الرسمي2 % .312بنسبة 

وبغض النظر عن الفئة المينية التي ينتمي إلييا المبحوثون ، فإن ىؤلاء يتجيون في          

اتصاليم أكثر إلى الاتصال الرسمي الذي يميز المؤسسة بعيدا عن أي اتصال غير رسمي وىو ما 

ن كسو الأرقام الظاىرة في الجدول ، فالاتصال غير الرسمي والذي يعرف عمى أنو "ذلك النوع متع

جراءات مثبتة ، مكتوبة ورسمية والذي ينشأ بصفة عشوائية  الاتصالات التي لا تخضع لقواعد وا 

غير مخططة بين مختمف الفاعمين في المؤسسة من شأنو أن يعزز التماسك والترابط والتعاون بين 

تبادل أفراد المؤسسة الواحدة ، رغم اختلاف المستويات المينية التي ينتمون إلييا ، مما يسمح ب

الأفكار والتطمعات والآراء فيما بينيم والتي تساىم في بناء قرارات أو حتى طرح حمول بديمة تخدم 

 المؤسسة، وىذا ما وجدناه غائبا في مؤسسة بحثنا2
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ثالثة:نتائج الفرضية ال           

تتمحور حول الاتصال غير والأخيرة والتي كانت  بعد تحميمنا لجداول الفرضية الثالثة         

 الرسمي ودوره في أشراك المورد البشري في صنع القرار في المؤسسة، توصمنا إلى النتائج التالية:

أكد المبحوثون أن علاقتيم مع باقي زملائيم في مختمف الفئات المينية عادية أي يغمب  -

ط العمل السائد عمييا الطابع الرسمي وىي منحصرة فيما يتعمق بالعمل فقط ، حيث أن نم

والغالب في المؤسسة ىو نمط العمل الفردي ، وفي نفس الوقت ىناك من المبحوثين من 

 صرح بأن علاقتو مع زملائو جيدة خاصة الإناث المواتي يفضمن العمل ضمن جماعات2

ومن ىذا المنطمق يظير لنا إىمال المؤسسة لمجانب غير الرسمي لمعمل رغم أىميتو البالغة        

تييئة الظروف التي يمكن لمتنظيم الرسمي أن يمارس في ظميا أعمالو المحددة ومن بين أىم  في

الوظائف التي يمكن لمتنظيم غير الرسمي أن يقوم بيا داخل التنظيم الرسمي حسب بارنارد تشيستر 

الذي يعتبر أن التنظيم غير الرسمي يساىم في تنمية وتدعيم الاتصالات بين أعضاء التنظيم 

جزائو وتحقيق التماسك والترابط بينيا وكذا تحقيق الشعور بالتكامل الشخصي واحترام الذات وحرية وأ

 الاختيار بالنسبة لأعضاء التنظيم الرسمي 2

المبحوثين ليست ليم علاقات صداقة خارج أوقات العمل وىو ما يعزز ما تحدثنا أغمب  -

في المؤسسة رغم أىميتيا القصوى عنو سابقا، إذ يظير شبو غياب لمعلاقات غير الرسمية 

للارتقاء بيا وتطويرىا، وفي المقابل ىناك بعض المبحوثين قالوا أن ليم علاقات صداقة 

خارج أوقات العمل معظميم من العنصر النسوي الذي يتسم بطبيعتو بالمرونة في العلاقات 
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وتجمعين المينية والاجتماعية ، كما أنين يقطنن في نفس المنطقة حسب تصريحاتين 

 علاقات صداقة حتى قبل التحاقين بالمؤسسة2

أغمب المبحوثين خاصة الشباب منيم صرحوا أنو لا توجد أية علاقة صداقة بينيم خارج  -

أوقات العمل في حين أن البعض منيم أكدوا وجود ىاتو العلاقة منذ مراحل تكوينيم 

 2 الجامعي باعتبارىم حديثو التخرج وحديثو التوظيف في المؤسسة

ورغم أن وجود ىذه الصداقة خارج المؤسسة إلا أنيا مغيبة داخميا ولم يتم الاستثمار فييا        

إيجابيا من قبل المؤسسة فيما يسمى بالإطار غير الرسمي لمتنظيم والذي يساىم إلى حد كبير في 

 نجاح التنظيم الرسمي 2

يلائو الأىمية فحري بالمؤسسة أن تسعى لممحافظة عمى رأسماليا الب        شري والاعتناء بو وا 

 2خلال إشراكو في صنع أىم قراراتياالبالغة من أجل تحقيق تنافسيتيا وجودتيا من 

كما أن أغمب المبحوثين لا يناقشون مواضيع العمل خارج أوقاتو ميما كانت الفئة المينية  -

أوقات العمل التي ينتمون إلييا ، أي أن اىتماميم بالعمل ومواضيعو يكون منحصرا في 

الرسمية فقط ، ىذا ما يدل عمى غياب التحفيز المعنوي لدييم ، في حين أن بعض 

الإطارات صرحوا بأن المواضيع التي يتم مناقشتيا فيما بينيم خارج أوقات العمل تكون 

بسيطة ومتعمقة بتقسيم الميام فيما بينيم وتكون عادة في فترة الاستراحة الخاصة بوقت 

لمواضيع التي تكون ذات أىمية بالغة فلا تمنح ليم أية فرصة من أجل إبداء الغداء، أما ا

 رأييم أو اقتراحاتيم حوليا2
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ما يدل عمى أن تشكل العلاقات غير الرسمية في العمل يكون بشكل محدود وينحصر  ىذا       

غالبا بين أفراد ينتمون لنفس الفئة المينية بحكم تواجدىم في نفس المكتب أو المصمحة طوال 

أوقات العمل2 ىذا ما يؤكد أيضا الخمل الموجود في شبكة الاتصال عمى مستوى المؤسسة مثمما 

 د تحميمنا لبيانات الفرضية السابقة2توصمنا إليو بع

للاتصال برئيس المصمحة أو بالمدير أو النقابة  وفي حال وقوع أية مشكمة يمجأ المبحوثون -

أو أحد الزملاء ىذا ما يبين لنا أنو وفي ظل غياب المرونة في العمل وغياب الاتصال 

غير الرسمي واعتماد المؤسسة في نظاميا عمى الاتصال الرسمي يمجؤون مباشرة إلى أحد 

ة التي يتخذونيا وسيمة الزملاء في حال حدوث مشكمة ما كحل سريع ليا أو إلى النقاب

لمخروج من ىاتو المشاكل واستعماليا كوسيمة ضغط عمى الإدارة، أما بالنسبة للإناث 

فبحكم طبيعتين فإنين يتحاشين الانخراط أصلا في العمل النقابي أو استعمال النقابة 

كوسيط مع الإدارة لحل المشاكل وذلك حسب تصريحات أغمب المبحوثات ويمجأن إلى 

 المباشرة سواء مع رؤساء المصالح أو المدير مباشرة2الحمول 

وبغض النظر عن الفئة المينية التي ينتمي إلييا المبحوثون ، فإن ىؤلاء يتجيون في         

 سسة بعيدا عن أي اتصال غير رسمي2اتصاليم أكثر إلى الاتصال الرسمي الذي يميز المؤ 
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:خاتمة             

في حياة المجتمعات التي يسعى أفرادىا منذ الأزل إلى  حيويا دورا الاتصالات عممية تمعب        

التواصل فيما بينيم ، مستعممين في ذلك مختمف الأساليب التي تتوافق كل منيا مع طبيعة المرحمة 

يسعى إلى تبادل الخبرات  الحضارية التي تمر بيا، و بما أن الإنسان اجتماعي بطبعو فإنو

 والمعمومات اللازمة والآراء مع أفراد مجتمعو وتوطيد العلاقات فيما بينيم.

 الكفاءة وعمى صعيد المؤسسات ميما كانت طبيعتيا فإن الاتصالات تساىم في رفع       

 مللمع ودوافعيم جية، من الأفراد وسموك اتجاىات عمى تأثيرىا خلال من لممشروعات الإنتاجية

العنصر البشري من أىم الركائز التي يعتبر أخرى، حيث  جية من الإدارة وسياسة لأىداف وتقبميم

، وىذا لما لمسموك الإنساني من تأثير كبير عمى إنجاح مشروعيامن أجل المؤسسة تقوم عمييا 

 تحقيق اليدف الوظيفي ليا، إذ لا يمكن تصور أي سموك إنساني منظم دون اتصال، ىذا الأخير

يعد ضرورة تنظيمية وحتمية تظير نتيجة لمتفاعل بين الأفراد في إطار ىيكل تنظيمي يقتضي تبادل 

 المعمومات بين مختمف المستويات اليرمية لممؤسسة.

كما أن اتخاذ القرارات الإدارية تعتبر من الميام الجوىرية والوظائف الأساسية لممدير، إذ أن        

أي منظمة إنما يتوقف في المقام الأول عمى قدرة وكفاءة القادة الإداريين مقدار النجاح الذي تحققو 

وفيميم لمقرارات الإدارية وأساليب اتخاذىا، وبما لدييم من مفاىيم تضمن رشد القرارات وفاعميتيا، 

  .وتدرك أىمية وضوحيا ووقتيا، وتعمل عمى متابعة تنفيذىا وتقويميا

يون مشاكل دائمة وعمييم أن يجدوا الحل الأمثل ليا، وأن فأصحاب القرار غالبا ما يواج     

 يتعمموا فنيات اتخاذ القرارات الصائبة التي من شأنيا تحقيق فاعمية وتنافسية مؤسساتيم والرقي بيا.
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ومما لا شك فيو فإن كل وظائف الإدارة التي تعنى بالتخطيط والتنظيم والتنسيق والتوجيو      

حكم والمتابعة والقيادة واتخاذ القرارات، لا تؤدى إلا بالاستعانة بما يعرف والإشراف والرقابة والت

بالاتصال التنظيمي أو الاتصال المؤسساتي الذي لا يحقق أىداف التنظيم ونشاطاتو إلا إذا كان 

 فعالا وىادفا.  

عمى  ةالاتصال الداخمي وأثره عمى المشاركة في صنع القرار بالمؤسسوبعد تناولنا لموضوع      

توصمنا وثا من أعوان التحكم والإطارات ، مبح 29والتي مست بولاية تيبازة مستوى بسكتة شرشال 

 إلى مجموعة من النقاط والنتائج التي سنوجزىا فيما لي :

ىناك وجود خمل في شبكة الاتصالات داخل المؤسسة من حيث المغة المستعممة ونمط -      

الاتصال الشفيي مما يحول دون وصول المعمومة بالشكل المطموب إلى المرسل إليو سواء كان 

دراية بالنظام الداخمي رغم أنيم من فئة الإطارات رئيسا أو مرؤوسا، كما أن المبحوثون ليسوا عمى 

 محقوقيواطلاعيم عمى  مما يؤثر سمبا عمى درجة انضباطيم، تحكم وليسوا عمال تنفيذوأعوان ال

 .موواجباتي

غياب الرضا الوظيفي وانعدام روح المبادرة لدى المبحوثين بسبب التيميش وعدم السماح   -    

لاتصال القيادة الاستبدادية في المؤسسة والتي لا تشجع عمى ا بسبب، ليم بإبداء آرائيم وأفكارىم

إشراك ، كما أن حتى تستأثر بكل قرارات المؤسسة، وتندرج ىذه النقطة ضمن معوقات الاتصال

المورد البشري في صنع قرار ذي صمة بمجال عممو في المؤسسة يكاد يكون منعدما فيو محصور 

ة غير الميمة يفي فئة قميمة جدا ذات مستوى تعميمي جامعي دون أن تتجاوز القرارات الروتين

أغمبية المبحوثين غير راضون عن نمط الاتصال الشفيي المطبق مع ، كما أن بالنسبة للإدارة العميا
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أي أنيم يحبذون الاتصال الكتابي الذي يترك أثرا في الإدارة عمى اعتبار أن الإدارة  ،المرؤوس

 تكتب ولا تتكمم وأن علاقاتيا الرسمية تكون عبر الوثائق المكتوبة .

غير وىم لمبحوثين يعممون في فئتيم المينية بطريقة فردية وليست جماعية أغمب ا -      

أو يتبادلون الاقتراحات بغض النظر عن الفئة المينية التي ينتمون إلييا العمل ولا مرتاحون في 

م المتعمقة ، وذلك لكونيم ميمشين ولا يتم أخذ مقترحاتيم وآرائيم وأفكارىسنيم أو مستواىم التعميمي

بعض المبحوثين يتبادلون اقتراحات لا تتعدى القرارات الروتينية بالعمل بعين الاعتبار، رغم أن 

كالإجازات وبعض القرارات التنظيمية مثل إصدار الموائح والتعميمات، أما فيما يخص القرارات 

في الإدارة العميا اليامة كالتوسع في النشاط وفتح فروع جديدة فيي منحصرة في يد عناصر محددة 

 فقط و لا يسمح لأي مورد بشري ميما كان منصبو إبداء رأيو في ىذا النوع من القرارات .

أكد المبحوثون أن علاقتيم مع باقي زملائيم في مختمف الفئات المينية عادية أي يغمب -      

 السائد والغالب، حيث أن نمط العمل ىي منحصرة فيما يتعمق بالعمل فقطعمييا الطابع الرسمي و 

أي لمجانب غير الرسمي لمعمل لا تولي المؤسسة إذ أن ، في المؤسسة ىو نمط العمل الفردي

رغم أىميتو البالغة في تييئة الظروف التي يمكن لمتنظيم الرسمي أن يمارس في ظميا اىتمام 

داخل التنظيم أن يقوم بيا أعمالو المحددة ومن بين أىم الوظائف التي يمكن لمتنظيم غير الرسمي 

لا يناقشون مواضيع العمل خارج و صداقة خارج أوقات العمل  قةعلاعمى  واليسالرسمي، كما أنيم 

أوقاتو ميما كانت الفئة المينية التي ينتمون إلييا ، أي أن اىتماميم بالعمل ومواضيعو يكون 

وفي حال ي لدييم التحفيز المعنو منحصرا في أوقات العمل الرسمية فقط ، ىذا ما يدل عمى غياب 

وقوع أية مشكمة يمجأ المبحوثون للاتصال برئيس المصمحة أو بالمدير أو النقابة أو أحد الزملاء 
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ىذا ما يبين لنا أنو وفي ظل غياب المرونة في العمل وغياب الاتصال غير الرسمي واعتماد 

 سة في نظاميا عمى الاتصال الرسمي.المؤس

 التوصيات والاقتراحات :

بعد عرض وتحميل وتفسير البيانات والنتائج الواردة في الدراسة ، وبعد التوصل إلى مجموعة من و 

 النتائج وبغية تثمين ىذه النتائج سنعرض مجموعة من الاقتراحات والتوصيات الآتية :

  ضرورة التنسيق بين مختمف المصالح المتواجدة في المؤسسة. 

 يعا لمتفاعل بين إطارات المؤسسة مما يضمن يجب الاىتمام بالاتصال غير الرسمي تشج

 .راحة أكبر ليم

        والأخذ بآرائيم،  من الضروري إشراك واستشارة أكبر عدد ممكن من الإداريين

 فالنجاح يرتكز عمى أساس المشاركة في صنع واتخاذ القرار.

        نح الفرصة وضرورة تفعيميا وىذا لم اىتمام المؤسسة بوسائل الاتصال بشتى أنواعو

 لطرح انشغالات الموارد البشرية وقضاياىا واقتراحاتيا.

  إصلاح كل الاختلالات التي تشيدىا شبكة الاتصالات داخل المؤسسة من حيث المغة

المستعممة ونمط الاتصال قصد تبميغ المعمومة بالشكل المطموب إلى المرسل إليو سواء 

 كان رئيسا أو مرؤوسا.
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 غير الرسمي والعلاقات غير الرسمية داخل المؤسسة مع التشجيع  الجانبإيلاء الاىتمام ب

عمى العمل الجماعي، بيدف تييئة الظروف التي يمكن لمتنظيم الرسمي أن يمارس في 

 ظميا أعمالو المحددة .

  تشجيع روح المبادرة لدى المبحوثين والمرونة في العمل والاتصال غير الرسمي والسماح

شراكيم في صنع قرار ذي صمة بمجال عمميم في المؤسسة.ليم بإبداء آرائيم وأفكا  رىم، وا 

   إطلاع الموارد البشرية لممؤسسة عمى النظام الداخمي من أجل رفع درجة انضباطيم

 واطلاعيم عمى حقوقيم وواجباتيم وما ليم وما عمييم.

 العمل الجماعي وتبادل الاقتراحات وأخذ مقترحاتيم وآرائيم وأفكارىم المتعمقة بالعمل  تشجيع

 بعين الاعتبار.

ونشير في الأخير إلى أن ىذا البحث ما ىو إلا لبنة من أجل السعي لإعطاء تقييم موضوعي دقيق 

ذي يعتبر من بين لواقت الاتصال الداخمي وأثره عمى صنع واتخاذ القرار في المؤسسة الجزائرية وال

 المواضيع بالغة الأىمية في مجال عمم الاجتماع التنظيم والعمل .
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 .2008الفجر لمنشر و التوزيع، بسكرة، الجزائر، 

 .1978ر المعرف المصرية، القاىرة دا الإداري،السموك سميمان حفى محمود ،  -00

، جامعة عين شمس ، القاىرة،  التنظيم ، اليياكل والسموكات والنظمسيد اليواري،  -00
 .1997مصر ، 
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، مؤسسة شباب الجامعة، المنيج العممي وعمم الاجتماعالسيد عمي شتا،  -00
 .1995الإسكندرية، 

المكتب الجامعي  تكنولوجيا الاتصال في الخدمة الإجتماعية،، محمد السيد فيمي -01
 .2006الحديث، الإسكندرية، 

 .2000دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردن،  السموك التنظيمي،شوقي ناجي جواد.  -00

، دار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، عمم اجتماع التنظيملطفي إبراىيم، طمعت  -00
 .2007القاىرة، مصر، 

الشركة المتحدة لمنشر  قاموس العموم النفسية والاجتماعية،، طمعت ىمام -00
 .1984، لبنان، 01والتوزيع، ط

الحديث،  الكتب ، عالمالإدارة الحديثة نظرات والمفاىيمإبراىيم،  نعيم الظاىر -00
 .2011الأردن، 

 .1998مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،  الإدارة،عادل حسن،  -00

دار الفكر العربي،  ،لى الاتصال والرأي العاممدخل إعاطف عمي العبد عبيد،  -00
 .1999القاىرة، مصر،  ،03ط
، أساليب الاتصال الجماعي في الحالات الاجتماعية والإداريةعبد الباقي زيدان،  -00

 .1974المكتبة الأنجمومصرية، القاىرة، مصر، 
، دار الوفاء لدنيا الطباعة و السياسات التعميمية وصنع القرارعبد الجواد بكر،  -00

 . 2002النشر، الإسكندرية، 

، 2، دار الفكر، طأساسيات الإدارة التعميمية ومفاىيمياعبد الحميد البدري طارق،  -00
 .2005عمان، الأردن، 

، المعمومات المحاسبية وبحوث العمميات في اتخاذ القراراتعبد الحي مرعي،  -01
 .1998الدار الجامعية، بيروت، لبنان، 

، وكالة المطبوعات، الكويت، 3، طمناىج البحث العمميعبد الرحمن بدوي،  -00
1977 . 
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 ،02ط، ديوان المطبوعات الجامعية، إقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق حبيب،  -00
 .2002الجزائر، 

، دار المسيرة، مدخل إلى وسائل الإعلام الجديدةعبد الرزاق محمد الدليمي،  -00
 .2012، عمان ، الأردن، 01ط
دارة الموارد البشريةبد الغفار حنفي، ع -00 ، دار الجامعة  إدارة السموك التنظيمي وا 

 .2002الجديدة، الإسكندرية، مصر، 

، منشأة المعارف بالإسكندرية، أصول الإدارة العامةعبد الغني بسيوني عبد االله،  -00
2006. 

-الحديثةالنشأة والتطورات -عمم الاجتماع الصناعيعبد الله محمد عبد الرحمن،  -00
 .1999بيروت، ، 1، دار النيضة العربية لمطباعة والنشر، ط

براىيم أبو الغفار،  -00 مدخل -إدارة المؤسسات الاجتماعيةعبد اليادي الجوىري ، وا 
 .2001، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، -سوسيولوجي

ق، الأردن، ، دار الشرو النظرية المعاصرة في عمم الاجتماععثمان إبراىيم عيسي،  -00
2008 . 

، 01، المكتب الجامعي الحديث، طالنظريات الاجتماعيةعدلي أبو طاحون،  -00
 .1905الإسكندرية 

، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، أسس عمم النفس الصناعي، مصطفىعشوي  -01
1992. 

، دار اليازوري العممية أسس الإدارة الحديثة نظريات ومفاىيم،  بشير العلاق -00
 .1999والتوزيع، عمان، الأردن لمنشر 

دار غريب لمطباعة والنشر، القاىرة، إدارة السموك التنظيمي، عمي السممى،  -00
2004. 

القاىرة، دار المعارف ، مصر،  ،إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجيةعمي السممي،  -00
1970. 
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الدار الجامعية لمطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر،  التنظيـم،عمي الشرقاوي ،  -00
 دون سنة نشر.

 .1999، مجموعة النيل العربية، القاىرة، مبادئ الإدارةعمي محمد منصور.  -00

، مؤسسة وراق الأساليب الكمية و النوعية في دعم قرارات المؤسسة، مؤيدالفصل  -00
 .2008لمنشر، الأردن، 

:محمد ياسر الخواجة، ر، تممارسة البحثيةالنظريات الاجتماعية والفميب جونز، -00
 . 2010، مصر،01العربية لمتوزيع والنشر، ط

، دار عبد الرحمان سعد، عمم النفس الاجتماعي رؤية معاصرةفؤاد البيي السيد،  -00
 .1999الفكر العربي، القاىرة،

، 03دار وائل لمنشر والتوزيع، ط ،نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم ، القريوتي  -00
 .2008عمان، الأردن، 

، دار المعارف، نظرية عمم الاجتماعقولا تيماشيف، ت: محمد الجوىري وآخرون،  -01
 . 1980، القاىرة ،6ط

، دار نظريات القرارات الإدارية، مفاىيم وطرائق كميةكاسر نصر المنصور،  -00
 .2000، الأردن، 1مكتبة الحامد لمنشر والتوزيع، ط

، دار الشرق التنظيم الإداري الحكومي بين التقميد والمعاصرة، عامر الكبيسي -00
 .1998لبنان،  ،1ط لمطباع والنشر والتوزيع،

نظر الجاىل،  ، ترالجماعة،السمطة والإتصالكمود ليفيك موران، ولويس غونزالز،  -00
 .1996المؤسسة الجامعية لمدراسات والنشر، بيروت، 

، دار الثقافة لمنشر و القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيقاتخاذا ، نوافكنعان  -00
 .1998التوزيع، الأردن، 

، البحث العممي مفاىيم، أساليب وتطبيقاتلحسن عبد الله باشيوة وآخرون،  -00
 .2010مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع، الأردن، 

، عمان، 01ط، دار وائل لمنشر والتوزيع،  إجراءات العمل والتنظيم، موسىالموزي  -00
 . 2002الأردن، 
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، دار الجامعة عمم الإدارة العامة ومبادئ الشريعة الإسلاميةماجد راغب الحمو،  -00
 .2006،، الإسكندرية01الجديدة لمنشر،ط

، مكتبة النيضة المصرية، ط سيكولوجية صنع القرارمجدي عبد الكريم حبيب،  -00
 .1997، مصر، 01

دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردن،  ،والإعلاميالاتصال الإداري محمد أبو سمرة،  -00
2009. 

، الأكاديمية الحديثة لمكتاب  إدارة الإنتاج والعممياتمحمد الفاتح المغربي،  -01
 .2018الجامعي، القاىرة، مصر، 

عمم اجتماع التنظيم من سوسيولوجيا العمل إلى محمد الميدي بن عيسى،  -00
 . 2010، الجزائر ،1مطبعة امبابلاست، ط سوسيولوجيا المؤسسة،

، دار الطباعة والنشر، المنيجية في البحوث والدراسات الأدبيةمحمد بدوي،  -00
 .د.ت.ن-تونس،

 المسيرة دار ،العممي والبحث التفكير :عواد أبو محمد فريال نوفل، بكر محمد -00

 .2009لمنشر، عمان ، الأردن، 

الجامعي الحديث، ، المكتب المنظمات وأسس إدارتيامحمد بيجت جاد الله الكشك،  -00
 .1999القاىرة، 

، الأكاديمية نظريات الإتصال والإعلام الجماىيريمحمد جاسم فمحي الموسوي،  -00
 .2006العربية المفتوحة، قسم الإعلام والاتصال، جدة، السعودية، 

، دار الوفاء لدنيا الطباعة دعم القرارات في المنظماتمحمد حافظ الحجازي،  -00
 .2006الإسكندرية، مصر، ، 01والنشر، ط 

، دار الوفاء لدنيا الطباعة دعم القرارات في المنظماتمحمد حافظ الحجازي،  -00
 .2006، الإسكندرية، مصر، 01والنشر، ط 

، الدار العالمية لمنشر مبادئ عمم الإتصال ونظريات التأثيرمحمد حسن إسماعيل،  -00
 .2003، 1والتوزيع، الدويت، ط
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 ط دار الجامعة الجديدة، ،القرار التربوي واتخاذه صناعة محمد حسنين العجمي، -00
 .2008مصر،   ،1

، التنظيم وتطوير أساليب العمل: النظريات والاتجاىات الحديثةمحمد سعيد أحمد،  -011
 .1971دار الفكر العربي، القاىرة، مصر، 

، ديوان المطبوعات الجامعية، وظائف ونشاطات المؤسسةمحمد سعيد أوكيل،  -010
 . 1991الجزائر، 

، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، أصول التنظيم والأساليبمحمد شاكر عصفور،  -010
 . 2009، عمان، الأردن، 06ط

، المكتب الجامعي الحديث، المنيج في عمم السياسةمحمد طو بدوي،    -010
 .2000الإسكندرية ، 

، دار المعارف الجامعية، مصر، قاموس عمم الاجتماعمحمد عاطف غيث،  -010
1979. 

إدارة العمميات و الإنتاج في المؤسسات الصناعية والخدمية، اب، محمد عمي شي -010
 . 0000مؤسسة روزانيون، القاىرة، مصر، 

عمم اجتماع التنظيم ، مدخل لمتراث والمشكلات والموضوع محمد عمي محمد ، -010
 .2003، الإسكندرية ، مصر ، 03دار المعرفة الجامعية ، ط والمنيج ،

، دار المعار الجامعية، والمنيج العمميعمم الاجتماع محمد عمي محمد،  -010
 .1986الإسكندرية، مصر، 

، الدار الجامعية، الإسكندرية مبادئ الإدارةمحمد فريد الصحن وآخرون،  -010
2002/2001 . 

، القاىرة، 1، دار الفجر لمنشر والتوزيع، طالمعجم الإعلاميمحمد منير حجاب،  -010
2004. 

لمطباعة   ، دار النيارالاجتماعيمدخل إلى عمم النفس محمد ياسين عطوف،  -001
 .1981، والنشر والتوزيع، بيروت
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، دار قرطبة لمطباعة والنشر والتوزيع، مدخل إلى عمم النفس العملال، محمدمسمم  -000
 .2007، الجزائر، 01ط

، ديوان المطبوعات منيجية البحث في العموم السياسية والإعلاممصباح،  -000
 .2017الجامعية، الجزائر،

، ديوان أىمية الإتصال في المؤسسات: عالم الإتصالمصطفى عشوي،  -000
 .1992المطبوعات الجامعية، الجزائر، 

دار الشروق لمنشر والتوزيع،  ،مناىج البحث في عمم الاجتماعمعن خميل عمر،  -000
 .2004، الأردن،  01ط

،المكتب الجامعي الحديث،  مدخل إلى عمم الاتصالمنال طمعت محمود،  -000
 .2002-2001الإسكندرية، مصر، 

 ، الطبعةالإدارة في كمي مدخل - الإدارية القرارات اتخاذالموسوي،  زمرير منعم -000

 .2016 العممية، عمان، اليازوري دار الأولى،
، دار وائل التنظيم والأساليب والاستشارات الإداريةميدي حسين زويمف وآخرون،  -000

 .1999، عمان، الأردن، 01لمنشر، ط

، 01ط ،،دار النشر لمفجر والتوزيعإدارة السموك التنظيميناصر محمد العديمي،  -000
 .1995الرياض، السعودية، 

الأسس النظرية –ميارات الاتصال في الخدمة الاجتماعية نجلاء محمد صالح،  -000
 .2012، عمان، الأردن، 01، دار الثقافة، ط-والعممية

مطابق الفرزدق ، القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيقنواف كنعان، اتخاذ    -001
 .1985التجارية، الرياض، 

، مكتبة المجمع العربي لمنشر إدارة الموارد البشرية، فريد كورتل منير ،نوري  -000
 .2011، عمان، الأردن، 01والتوزيع، ط 

، بغداد، العراق، 1دار الشؤون العامة، ط ،القيادة والتنظيمىوشيمار معروف،  -000
1992. 
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دليمك العممي في الإدارة، ترجمة: مصطفى  ،الفعالةاتخاذ القرارات ىيمقا دومند ،  -000
 1991إدريس مطابع أطمس للاوفست الرياض 

، الفكر المعاصر في التنظيم والإدارةوعمي محمد عبد الوىاب،  سعيد يس عامر -000
 .1982، مصر ، 2مركز وايد سيرفيس للإستشارات والتطوير الإداري، ط

 المجلات : - ب

، مجمة الجامعة الإسلامية، منيجية البحث العمميأبو سمرة محمود، عماد أحمد البرغوثي، -000
 .2008، 02، العدد16جامعة القدس، فمسطين، المجمد 

، مجمة دراسات تربوية، صناعة القرار التربوي في الإدارة المدرسيةأحمد ابراىيم أحمد، -000
مدني عبد  247، ص 1987مارس ، رابطة التربية الحديثة، القاىرة، 6، جزء 02مجمد

 .1994القادر، الإدارة ، دراسة تحميمية لموظائف والقرارات الإدارية، الرياض، 

 .2010، 13، رقم مجمة الاقتصاد والإحصاء التطبيقيأكروفت تاكميت وآخرون، -000

دارة المنازعات الدوليةعبد الحق ، بن جديد -000 ، مجمة العموم الإنسانية، جامعة الاتصال وا 
 .2007، 11، دار اليدى، الجزائر، العدد بسكرة

، دار الوفاء لدنيا الاتجاىات النظرية في عمم الاجتماع الصناعيجبارة عطية جبارة، -000
 .2001الطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، 

فعالية التنظيم بمنظور نظريات الإدارة حبيتر عبد القادر وشايب ذراع ميدني،-000
 .2021جوان  02لمجتمع ،مجمة عموم الإنسان واالتقميدية

، الأكاديمية لمدراسات ،عقمنة المنظمة ونظريات التنظيم أسماءرتيمي رتيمي الفضيل و -000
 .2013جوان  10الاجتماعية والإنسانية 

 .2018سوريا: منشورات الجامعة الافتراضية السورية،  أساسيات الإدارة (فاطمة ، بدر -000

، مجمة جامعة دمشق، المجمد ميشال كروزي التحميل الاستراتيجي عندعبد القادر، خربيش -000
 . 2011،العدد الأول و الثاني،  27
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واقع عممية اتخاذ القرار في مدارس التعميم العام بدولة عبد الواحد اليدىود دلال، -001
، 11، مجمد 41دراسة ميدانية، المجمة الربوية، الكويت، مجمس النشر العالمي، حالكويت، 

1996. 

، دراسة تحميمية الأىداف التربوية بين صناعة القرار ومسؤولية التنفيذعبد الودود مكروم، -000
دارة الجودة الشاممة لممؤسسات التعميمية، مجمة كمية التربية ، جامعة  في ضوء مفيوم وا 

 1996سبتمبر  32المنصورة، ع

، مجمة الرواق لمحاجات في ظل الحجر الصحي  Maslowنظرية ماسمو، موفقكروم -000
 .2020جوان  01ماعية والإنسانية لمدراسات الاجت

مخبر عمم اجتماع الاتصال لمبحث والترجمة ،قسنطينة  ،عمم اجتماع التنظيمرابح، كعباش -000
 .2006، الجزائر ،

 الداخمي الاتصال خلالالوظيفي من  الأداءتحسين ين غراف، دي، نصر الدتيحة محمف-000
 .21:16الساعة  عمى 21/12/2021يوم ، الاجتماعية، مجمة العموم في المنظمة

 :الأكاديمية المطبوعات  -ج
 محاضرات في مادة مدخل إلى إدارة الأعمال لطمبة السنة الأولىاليادي بوقمقول،" بوقمقول  -135

 قاعدة التعميم المشترك لميدان العموم الاقتصادية والتسيير والعموم التجارية "، مطبوعة،
 .2015جامعة باجي مختار عنابة،

 .2018-2017، مطبوعة دروس، جامعة الجزائر  لإدارة الأعمالمدخل  ،ساميةفمياشي  -136
 .2004، منشورات جامعة منتوري، قسنطينة، تنمية الموارد البشرية، عميغربي   -000

 : أطروحات الدكتوراه-د
مساىمة في  :قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمينور الدين ،تاوريريت -000

أطروحة دكتوراه في عمم نفس العمل والتنظيم،  التنظيمي،بناء نموذج متكامل لمتقييم 
 .2006-2005جامعة محمود منتوري قسنطينة، 

واقع الاتصال في المؤسسة الجزائرية، جامعتا منتوري وباجي مختار الطاىر، جغيم -000
أطروحة دكتوراه في عمم اجتماع التنمية، جامعة منتوري، قسنطينة،  نموذجا،
2005/2006. 
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استخدام معمومات لترشيد اتخاذ القرارات في ،  ود طمعت احمد محمدالغزالي محم-001
 .1997رسالة دكتوراه، كمية التجارة ، جامعة عين شمس ، ، المؤسسات الصحفية

حالة –دور نظم الاتصال الإداري في خدمة اتخاذ القرارات، مصعب اسماعيل طبش-000
ماجستير إدارة أعمال، رسالة ، فمسطين، تطبيقية عمى وزارة التربية والتعميم في قطاع غزة

 .2008الجامعة الإسلامية ، غزة، فمسطين، 

دراسة  الإشباعات الخارجية وأثرىا عمى دافعية العمال داخل المنظمات:،لخضر  بن غنام-000
، رسالة ماجستير في عمم ميدانية عمى عمال التربية بمقاطعة صالح باي ولاية سطيف

 .2007-2006ارد البشرية، جامعة محمود منتوري قسنطينة، النفس التنظيمي وتسيير المو 
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