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 مـمدمـــــــــــة: 

لمددد بٌنددت العدٌددد مددن الدراسددات فشددل وضددعؾ الاتصددال التنظٌمددً فددً الإدارة المحلٌددة الجزائرٌددة  وارتباطدده    

بحالات لا معٌارٌة تحول دون تحممه بنجاح  بل حتى تلن الدراسات التً حاولت ربط الاتصال التنظٌمً فً هذه 

ت على ضعؾ الاتصال التنظٌمً بها  وهذا رؼدم الإدارات بفعالٌة أداء موظفٌها  تفاجأت بنتائج مخٌبة للآمال دلل

أهمٌة الاتصال داخل التنظٌمات بموازاته لانساق السلطة فٌها  لٌكون بدذلن الترجمدة الحمٌمٌدة للؤسدلوب الإداري  

لارتباطه بجمٌع العملٌات التنظٌمٌة من تخطٌط وتنظٌم وتوجٌه ورلابة  وتؽطٌته لجمٌع التفاعلبت التنظٌمٌة  فهو 

صورته الرسمٌة البعد الخفً للحران التنظٌمً.  ولد تواصلت العدٌد من الدراسات فً هذا المجال وان ٌشكل فً 

اختلفت مٌادٌنها العلمٌة  والتً تلتمً جمٌعها فً نتائج تؤكد فشل وحدات  الإدارة المحلٌة فً تحمٌك الأداء الجٌد  

تنا المحلٌة  وتسخط المدواطن الددائم مدن هدذا الأداء  وهذا ما نجده مؤكدا فً الوالع من ؼٌاب تنمٌة فعلٌة لمجتمعا

الا انه وفً نظري هنان ؼٌداب لنظدرة فاحصدة لمعالجدة هدذا المشدكل  فالجاندب الاجتمداعً إذا مدا تدم أخدذه بعدٌن 

الاعتبار فدً تحلٌدل سدلوكات وتفداعلبت الأفدراد العداملٌن حتمدا سدٌعطً نتدائج لرٌبدة مدن الوالدع  خاصدة وان تدم 

الخصائص الثمافٌة والاجتماعٌة التً توجه وتؤثر فً سلون الفداعلٌن التنظٌمٌدٌن.  لدذا جداءت هدذه الاعتماد على 

الدراسددة لتشددخٌص معولددات الاتصددال التنظٌمددً فددً الإدارة المحلٌددة الجزائرٌددة  وفمددا للؤوضدداع التنظٌمٌددة التددً 

التنظٌمٌدة  والناتجدة أساسدا عدن تشهدها هذه الإدارات آخذة بعدٌن الاعتبدار المشداكل المرتبطدة بدبعض المتؽٌدرات 

انحددراؾ المواعددد والمبددادظ التنظٌمٌددة عددن اتجاههددا الرسددمً  وكددذا الحددران الاجتمدداعً داخلهددا  والددذي تحركدده 

وتوجهده لددٌم ومعدداٌٌر اجتماعٌددة مددن صددنع المجتمددع  باعتبددار هددذه الوحدددات انسدداق تنظٌمٌددة مفتوحددة علددى البٌئددة 

ٌة تجعل بعدض الفئدات التدً تشدكل أؼلبٌتهدا  تدؤمن باسدناد المجتمدع إلٌهدا. الخارجٌة  والتً تتمٌز بتشكٌلة اجتماع

وفما لما ٌعرفه المجتمع الجزائري والمعروؾ بلؽدة العامدة " المعرٌفدة"  الشدًء الدذي نجدده ٌتعدارض والأسدالٌب 

 الدٌممراطٌة التً ٌسعى التنظٌم إلى تحمٌمها خدمة لهذا المجتمع.   

ببلدٌةةة زرٌبةةة ري ولانجدداز بحددث علمددً أكددادٌمً  تددم إجددراء دراسددة مٌدانٌددة وفددً ضددوء هددذا الإطددار التصددو   

   من اجل تشخٌص معولات الاتصال  التنظٌمً فً الإدارة المحلٌدة الجزائرٌدة  بسكرة  احد دوائر ولاٌة الوادي

لدراسدة لذا لمت باجراء دراسة نظرٌة مٌدانٌة تضم أربعة فصول  اما الفصل الأول فمد خصص للبناء المنهجدً ل

   وفصلٌن للئطار النظري  والفصل الأخٌر متضمن عرض وتحلٌل البٌانات ومنالشة النتائج.

 هذا ولد جاءت مضامٌن  الفصول الأربعة كما ٌلً:   

فمددد كرسددته للبندداء المنهجددً للدراسددة  أي مددا ٌتعلددك بتحمٌددك مماربددة نظرٌددة للموضددوع  للفصةةل الأول بالنسددبة    

الإشكالٌة والفروض  والأهدداؾ والمددخل النظدري ومفداهٌم الدراسدة  فضدلب عدن الدراسدات وتضمن هذا الفصل 

السابمة  وفٌما ٌتعلك بالفرضٌات فمد احتوت هذه الدراسة على فرضٌة عامة وفرضٌتٌن جزئٌتٌن تؽطً كل منهدا 

 عنها. جانبا من جوانب الموضوع  ولد حرصت على تؽطٌة هذه الفرضٌات بجملة من المؤشرات للتعبٌر

اما المدخل النظري المعتمد  فدارستً تنطلك فً معالجة الموضوع من المدخل البنائً الدوظٌفً  حٌدث شدكل     

هذا الأخٌر تحلٌل النسدك التنظٌمدً كنسدك فرعدً داخدل نسدك اكبدر متمثدل فدً البنداء الاجتمداعً  ووفمدا لأجزائده 

الوظٌفٌة  وتحٌك الشدرعٌة المجتمعٌدة مدن خدلبل  المتساندة والمتكاملة ٌسعى النسك التنظٌمً إلى الوفاء بمتطلباته

تناسك نسك المدٌم المحدوري بده  ونسدك المٌمدً العدام بالبٌئدة الاجتماعٌدة الخارجٌدة  وللوصدول إلدى نظدرة مٌكدرو 

سوسٌولوجٌة للموضوع تم الاستعانة بمدخل التحلٌل الاستراتجً لتحلٌدل تفداعلبت الأفدراد داخدل التنظدٌم  خاصدة 

للبتصددددددددددددال كبدددددددددددددائل للبتصددددددددددددال التنظٌمددددددددددددًلٌب الؽٌددددددددددددر رسددددددددددددمٌة عندددددددددددددما تظهددددددددددددر الأسددددددددددددا



 

 هـ

اما مفداهٌم الدراسدة فدٌمكن المدول انده تدم الاعتمداد علدى عدرض المفداهٌم التدً تشدكل مفداتٌح بحثٌدة للموضدوع    

والمتمثلة أساسا فً: ) الاتصال  الاتصال التنظٌمً  معولات الاتصال التنظٌمً  الإدارة المحلٌة  الإدارة المحلٌة 

زائرٌة( وتم معالجتهما نظرٌا وإجرائٌدا لتكٌٌفهدا حتدى تكدون متناسدمة والدراسدة المٌدانٌدة. وأخٌدرا ختمدت هدذا الج

 الفصل باستعراض عدد من الدراسات السابمة المحلٌة  وتبٌان مولع دراستً منها. 

ولدد ضدم هدذا  فمد تعرضت فٌه لموضدوع الاتصدال التنظٌمدً مدن حٌدث اتجاهاتده ومعولاتده  الفصل الثانًاما    

الفصل خمسة عناصر أساسٌة هً:) عملٌدة الاتصدال التنظٌمدً ومسدتلزماتها  اتجاهدات الاتصدالات الرسدمٌة فدً 

 المنظمة  أسالٌب ووسائل الاتصال التنظٌمً وأخٌرا معولاته(.

ذا الفصدل الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة الجزائرٌة ومشكلبته  ولد ضم ه الفصل الثالثفً حٌن تناول    

ستة عناصر جمٌعها شكلت صورة عن والدع تنظدٌم الإدارة المحلٌدة فدً الجزائدر  والمشدكلبت التدً تعدانً منهدا  

والمؤثرة على الاتصالات التنظٌمٌة بها  والتً تم تحدٌد صور تمظهرها من خلبل الاستناد على المرجع المانونً 

 للمانون  الأساسً لموظفٌها.الخاص بهذه الوحدات  والمراسٌم التنفٌذٌة المتضمنة 

فتمثل فً الدراسدة المٌدانٌدة والدذي ضدم  مبحثدٌن أساسدٌٌن  امدا الأول تمثدل فدً الإجدراءات  الفصل الرابعاما    

المنهجٌة  للدراسة المٌدانٌة  حٌث بٌنت من خلبله مجالات الدراسة الثلبثة  ومجتمع الدراسة  والمناهج والأدوات 

 ات   هذا فضلب عن الأسالٌب الإحصائٌة المستخدمة فً هذه الدراسة.المستعملة فً جمع البٌان

فً حٌن شكل المبحث الثانً النمطة الهامدة فدً البحدث  أٌدن تدم خلبلده عدرض وتحلٌدل البٌاندات المٌدانٌدة التدً    

  حصلت علٌها من المبحوثٌن  وكذا تفسٌرها وتحلٌلها فً ضوء الفرضٌات المطروحة والإطار النظدري المعتمدد

 هذا وصولا إلى استخلبص النتائج وتوضٌح دلالاتها بالنسبة لأهداؾ الدراسة.
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 الإشكالٌة: -أولا

لمددد تخبطددت الدددول فددً العددالم طددوٌلب لتجددد حددلب لتوزٌددع وظائفهددا علددى حدددودها الإللٌمٌددة وتحمددك     

الدٌممراطٌة فً الحكم  حٌث سعت كل دولة لتجد لنفسها سٌاسة خاصة تتوافك مع سٌادتها الدولٌة وطبٌعة 

 اتٌجٌة الالتصادٌةالحكم فٌها مع مراعاة الخصوصٌات الاجتماعٌة والثمافٌة لأفراد المجتمع  وكذا الإستر

بها  سٌاسات عدة اتبعت فً هذا الشأن لتختفً بذلن نوعا مدا مدن المركزٌدة وضدرورة إتبداع اللبمركزٌدة 

الإدارٌة والسٌاسٌة كركٌزة أساسٌة فً التنظدٌم  انده رهدان للدولدة فدً مددى تحمٌدك هدذه السٌاسدة بطرٌمدة 

لددذلن نجددد أن الدددول فددً العددالم ورؼددم تددتلبءم مددع خصوصددٌاتها السٌاسددٌة والاجتماعٌددة والالتصددادٌة  

الاعتددراؾ بضددرورة إتبدداع اللبمركزٌددة  والتخفٌددؾ مددن درجددة التركٌددز العالٌددة سددواء مددن حٌددث التنظددٌم 

الإداري أو السٌاسً للبلبد  نجد أن هذه الدول تختلؾ فً تبنً أسدلوب اللبمركزٌدة  حسدب طبٌعدة الحكدم 

 فً كل دولة. 

والدولة الجزائرٌة وباعتبارها دولة بسٌطة وموحدة  اعتمدت على سٌاسة اللبمركزٌة الإدارٌة  فهً     

بذلن جعلت وحدات الإدارة المحلٌة لبنة أساسٌة فً تحمٌك إستراتٌجٌة الدولة  من خلبل توزٌع وظائفها 

وطنٌة وتحمك التنمٌة الإدارٌة على هذه الوحدات وعلى كل حدودها الإللٌمٌة  لتحفظ بذلن سٌادتها ال

 المحلٌة  وتساهم فً تحمٌك التنمٌة الوطنٌة المستدامة.

ولمد عرفت الجزائر على مستوى هذه الإدارات عدة تجارب كانت متتابعة ومتؽٌرة نتٌجة ظروؾ     

سٌاسٌة عرفتها البلبد  لكن ما ٌمكن لوله أن الجزائر اختارت نموذجا بسٌطا للجماعات المحلٌة  ٌتكون 

البلدٌة والولاٌة كسلطة محلٌة تأخذ على عاتمها جزء من المهام التً تتكفل بها الدولة من تنمٌة من 

 التصادٌة واجتماعٌة.

وبتزاٌد وتٌرة الحٌاة الاجتماعٌة  إضافة إلى الانفتاح العالمً وما نجم عنه من تنالضات سٌاسٌة     

الجزائر على ؼرار كل الدول الٌوم   عىصارخة  أضحت تهدد نسك السلطة فً الدولة  وفً ظل هذا تس

تفعٌل دور هذه الوحدات للحفاظ على النظام الاجتماعً للبلبد  اعتبارها الدعامة الأساسٌة لبناء الدولة 

 لأنها تحافظ على نسك السلطة فٌها.

عتبر نسك ووفما للمنظور الوظٌفً البنائً  وباعتبار الإدارة المحلٌة الماعدة الأولى لبناء الدولة  ت    

فرعً داخل نسك اكبر ٌمثل البناء الاجتماعً  تتفاعل مع انساق فرعٌة أخرى لتحمٌك التكامل معها  

حتى ٌتحمك أهداؾ النسك الأكبر  فهً بذلن متأثرة بالبٌئة الخارجٌة مصدر مواردها الطالوٌة والمناخ 

ٌة  وفً نفس الولت اكتسابه الخارجً لتسوٌك خدماتها. وٌسعى هذا النسك الوفاء بمتطلباته التنظٌم

التً ٌسعى إلى تحمٌمها  من خلبل تطابك نسك المٌمة المحوري به مع نسك المٌم   للشرعٌة المجتمعٌة

 والمعاٌٌر الاجتماعٌة بالمجتمع المحلً.

ووفما لهذا المنظور فهذا النسك ٌشكل كلب من أجزاء متمثلة فً مجموعة من المصالح والمكاتب وهٌئة 

بة لد تكون على المستوى البلدي أو الولائً  والتً تتوزع على أساسها اختصاصاتها محلٌة منتخ

وصلبحٌاتها وفما للتشرٌع التنظٌمً والمانونً المعمول به. وان كل جزء من هذا النسك ٌموم بأداء 

 مهامه  وهو معتمد فً هذا الأداء على ؼٌره من الأجزاء  ونظرا لكون الخدمات التً تمدمها الإدارة

المحلٌة تتمثل أساسا فً خدمات مدنٌة للمواطن  وتنمٌة المجتمع المحلً لذلن ٌكون هنان ارتباط كبٌر 

لذلن نجد أن هنان تساند وظٌفً بٌن  ؛فً طبٌعة المهام الموكلة لكل مصلحة أو مكتب داخل هذه الإدارة
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وماتٌة ووثائمٌة واحدة  المصالح والمكاتب بطرٌمة واضحة  تتجلى مظاهره فً الاعتماد على لاعدة معل

ا تلن المصالح والوحدات  تعتمد أساسا على تشكٌل تلن الماعدة هكون أن الخدمات التً تموم ب

المعلوماتٌة  من خلبل الاتصال التنظٌمً بالمجتمع المحلً  الذي ستخدمه تلن الخدمات التً تمدمها هذه 

لمكاتب والمصالح. وان هذا التساند إنما الإدارة  وفما للبختصاصات والصلبحٌات الموزعة على هذه ا

ٌتخذ مظهره الأساسً فً وجود الاتصال التنظٌمً  الذي ٌحمل تلن المرارات الإدارٌة  والمعلومات  

والوثائك التً تنتمل عبر لنوات اتصالٌة بطرٌمة مباشرة أو ؼٌر مباشرة  بٌن جمٌع الألسام والمصالح 

النسك التنظٌمً. لكن لا ٌجب أن نؽفل المظهر الاجتماعً الذي والإدارات  وفً جمٌع الاتجاهات داخل 

ٌفرض نفسه على نسك الاتصال التنظٌمً  لٌؤخذ بذلن جمٌع الموالؾ الاجتماعٌة التً تؤثر فً النسك 

                           .التنظٌمً  والتً تحركها حاجات ودوافع الأفراد داخل التنظٌم

حمٌمة عندما نرجع إلى الوالع نجد أن هذه الإدارات المحلٌة ببلبدنا  والتً تحتفل بالذكرى        

الخمسون للبستملبل والذكرى الستون لاندلاع الثورة التحرٌرٌة المجٌدة  نجدها وللؤسؾ تجعلنا ندرن 

بدا التؽاضً عنه  خلل تماما أننا فً إحدى دول العالم الثالث  لما ٌشوبها من خلل تنظٌمً لا ٌمكن أ

تنظٌمً ٌدلل علٌه الأداء السٌئ لإداراتنا المحلٌة  من فشلها فً إحداث تنمٌة فعلٌة للمجتمع المحلً  هذا 

بالإضافة إلى تلن المظاهر التنظٌمٌة التً أصبحت تتمٌز بها إداراتنا من فوضى وبٌرولراطٌة بمعناها 

تسٌب إداري  والأخطر من ذلن عدم تطبٌك فعلً للموانٌن السٌئ  وما شاع فً بلبدنا باسم "المعرفٌة"  و

مظاهر تنظٌمٌة  ؛ بل حتى تلن التً نص علٌها الدستور والمرتبطة بالنظام الاجتماعً وسٌر التنظٌم

عدٌدة ٌعبر عنها المواطنون بتسخطهم الدائم من هذا النسك  بل ٌصل الأمر بهم أحٌانا إلى المساس 

 رسة العنؾ ضد ممثلٌهم المنتخبٌن بهذه الإدارات المحلٌة. بالممتلكات العمومٌة  ومما

ووفما للمنظور الوظٌفً البنائً والتحلٌل الاستراتٌجً أرى بان الخلل التنظٌمً إنما هو نتاج عدة      

عوامل  فً دراستً هذه أعزوه إلى ضعؾ الاتصال التنظٌمً  والذي ٌلعب دورا مهما فً تحمٌك 

تنظٌمٌة المشكلة لهذا النسك  فالحران التنظٌمً بعده الخفً عملٌات اتصالٌة  التناسك بٌن الوحدات ال

تنظٌمٌة داخل هذا النسك  كٌؾ ولا وان الاتصال التنظٌمً ٌأخذ  ةتظهر وبشكل واضح أٌن تنفذ أي عملٌ

فً مستواه الأدنى أي تفاعل اجتماعً بٌن شخصٌن داخل التنظٌم  لٌأخذ بذلن حتى الطابع الؽٌر رسمً 

نه  وبالتالً ٌؽطً كل التفاعلبت الاجتماعٌة والتنظٌمٌة داخل النسك. إذن التساند الوظٌفً الذي هو م

ضرورة حتمٌة لهذا النسك نظرا لطبٌعة مهامه لن ٌتحمك بفعالٌة لضعؾ الاتصال التنظٌمً  ومن ثم 

   ٌسعى إلى تحمٌمها.سٌفشل التنظٌم فً الوفاء بالمتطلبات التنظٌمٌة وتحمٌك الشرعٌة المجتمعٌة التً 

إذن فً ظل تسارع العالم الٌوم لتحمٌك نظام اتصالً فعال فً جمٌع الأنظمة  والاستفادة من تكنولوجٌا    

الاتصال فً ذلن  نجد وللؤسؾ إداراتنا المحلٌة ومن دون ان نتكلم عن تؽٌٌبها للمواطن فذلن موضوع 

ائها الداخلٌة. رؼم ان المشرع الجزائري اهتم بها آخر  بل إنها لم تحمك حتى التساند الوظٌفً بٌن أجز

أٌما اهتمام بتحدٌده لجمٌع اختصاصاتها وصلبحٌاتها  بل حتى تلن ترن أمر تنظٌمها للتنظٌم اتبعها 

 بمراسٌم تنفٌذٌة  بالاضافة إلى تخصٌصه لمانون أساسً لموظفٌه.

فالاتصال التنظٌمً باعتباره عملٌة حتى نعالج الموضوع علٌنا أولا ان نحلل الظاهرة ولو نظرٌا     

تنظٌمٌة كبالً العملٌات الأخرى  الا انه ٌكتسً أهمٌة كبرى من حٌث موازاته لانساق السلطة بالنسك  

ولارتباطه بجمٌع العملٌات التنظٌمٌة من تخطٌط وتنظٌم وتوجٌه ورلابة  فان نجاح  التنظٌم مرتبط 

الاتصال التنظٌمً إذا ما أردنا معالجته وجب علٌنا ان نراعً  بتحمٌك الفعالٌة لهذه العملٌة. الا ان فشل
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العملٌات التنظٌمٌة التً تعتمد بالأساس على الاتصال التنظٌمً  وكذا جمٌع الاتجاهات التً ٌتم فٌها هذا 

الاتصال دون إلصاء لأي اتجاه من اتجاهاته الأساسٌة  فاذا كانت التنظٌمات تعتبر ان الاتصال النازل 

روري من اجل إٌصال الأوامر والمرارات  فان تلن المرارات والأوامر لن تطبك بالشكل هو الض

الصحٌح إذا لم تتح الفرصة للؤفراد العاملٌن فً المستوٌات الدنٌا المشاركة فً اتخاذ هذه المرارات  أو 

ضافة إلى ان على الألل إٌصال ممترحاتهم ومشاؼلهم إلى المستوٌات العلٌا وفما للبتصال الصاعد  بالا

طبٌعة المهام تفرض على الأفراد التعاون والاشتران فً تحمٌك الأهداؾ التنظٌمٌة وهذا من خلبل 

الاتصال الأفمً هذا من جهة  ومن جهة أخرى  ٌجب مراعاة الأطراؾ الاتصالٌة التً تأخذ دور 

و المعاٌٌر عند الأفراد  المرسل والمستمبل بالتبادل  فالاتصال لن ٌتم بعملٌة آلٌة  لان منظومة المٌم

المتفاعلٌن تشكل مرجعٌة اجتماعٌة مهنٌة لتظهر تلن الفئات السوسٌو_مهنٌة  وفً إستراتٌجٌتها لتحمٌك 

أهدافها تؤثر على الاتصال   لد نلبحظها من خلبل الممارسات السلوكٌة الٌومٌة للؤفراد العاملٌن ببٌئة 

  ٌانا تحمك أهداؾ التنظٌم وأحٌانا  أخرى تعمل ضده العمل  تتمظهر من خلبل اتصالات ؼٌر رسمٌة أح

ان الاتصال متأثر بطبٌعة التنظٌم ومدى لدرته ورؼبته فً تحمٌك نظام اتصالً فعال   وبما ان كما 

الاتصال مرتبط بنسك السلطة سنجده متأثر بالثمافة التنظٌمٌة التً لد تعزز تمركز السلطة أو بالعكس من 

الاجتماعٌة الخارجٌة فسٌكون لها كذلن اثر على الاتصال التنظٌمً  فالموظفون  ئةذلن  اما بالنسبة للبٌ

بعض الجماعات   الذٌن ٌعلمون فً هذا النسك إنما هم نتاج تنشئة اجتماعٌة تلموها فً مجتمعهم  كما أن

لاستهجان المهنٌة تسعى  إلى تمدٌم الخدمات للجماعات الموالٌة لها  بهذا المجتمع.  ٌتم ذلن من خلبل ا

السٌئ لمبادظ التنظٌم الذي سٌؤثر على الاتصال التنظٌمً  إذن ممارسات سلوكٌة ناتجة عن منظومة  

معٌارٌة_ لٌمٌة تكون مرجعٌة اجتماعٌة_مهنٌة. ووضع تنظٌمً تحدده لدرات التنظٌم فً تسخٌر 

لتنظٌمٌة الناتجة عن تمازج الإمكانٌات المادٌة لتحمٌك الاتصال التنظٌمً الفعال  بالاضافة إلى الثمافة ا

المٌم والمعاٌٌر الاجتماعٌة  للؤفراد العاملٌن والفلسفة الإدارٌة التً ٌؤمن بها الإدارٌون بالمستوٌات العلٌا 

 حصرت موضوع دراستًمن تعزٌز تمركز السلطة أو لا تمركزها. وعلٌه وفك هذا التصور النظري 

الثمافٌة  التً تشكل عمبات أمام تحمٌك اتصال تنظٌمً  فً تشخٌص المعولات التنظٌمٌة   والاجتماعٌة_

محاولتً تمصً هذه المعولات بتشخٌص اثر وجودها على عملٌات الاتصال فعال باداراتنا المحلٌة. 

التنظٌمً  خاصة تلن التً تتمٌز بها هذه الإدارات عن ؼٌرها  كمداولات المجلس الشعبً البلدي مثلب  

  وما تبعه 5100انونً ٌتم الاستناد على لانون البلدٌة الأخٌر الصادر سنة وكل هذا مراعاة بل كدلٌل ل

من مراسٌم تنفٌذٌة كاطار مرجعً لانونً. لأنً اخترت أن تكون الدراسة المٌدانٌة بالبلدٌة باعتبارها 

لٌكون  الماعدة الأساسٌة لبناء الدولة  ثم مراعاة الجانب المانونً الذي تتمٌزبه هذه الإدارات عن ؼٌرها 

فمن الناحٌة المنطمٌة أن تكون تلن المضامٌن والمؤشرات التً  ؛بذلن هذا الموضوع ذو فائدة علمٌة

تتضمنها أدوات البحث العلمً  والتً سٌتم تشخٌص من خلبلها معولات الاتصال التنظٌمً بالإدارة 

الإدارات دون  المحلٌة  وعلى وجه الخصوص البلدٌة كمٌدان للدراسة  أن تكون فمط صالحة بهذه

 ؼٌرها  حتى تكون هنان منطمٌة فً البحث العلمً.
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 للدراسة كالتالً:التساإل العام وعلٌه ٌكون 

 ما هً معولات الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة الجزائرٌة؟

 وٌندرج تحت هذا التساؤل الرئٌسً الأسئلة فرعٌة التالٌة:

 : التساإل الفرعً الأول - أ

 التً تعترض الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة الجزائرٌة؟ المعولات التنظٌمٌةما هً      

 : التساإل الفرعً الثانً -ب

 التً تعترض الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة الجزائرٌة؟ المعولات الثمافٌة_الاجتماعٌة ما        
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 الفرضٌات: -ثانٌا

الدراسات العلمٌة  خاصة تلن التً لا تكتفً فمط بالوصؾ  فً الفرضٌات خطوة مهمةتعتبر صٌاؼة     

بل تتعداه للتشخٌص والتحلٌل المتعمك  لذلن وحتى أستطٌع فً هذه الدراسة تمصً المعولات التً تعٌك 

استه العملٌات الاتصالٌة التنظٌمٌة للئدارات المحلٌة مٌدان الدراسة وموضوع البحث  وتحلٌل ما ٌتم در

وفك المماربة الوظٌفٌة وإعطاء نظرة ماٌكرو ومٌكرو سوسٌولوجٌة فً آن واحد  لمت بصٌاؼة مجموعة 

 من الفرضٌات العلمٌة  وكذا تحدٌد المؤشرات المعبرة عنها.

 ولد تضمنت فرضٌات الدراسة  فرضٌة عامة و فرضٌتان جزئٌتان.      

 _ الفرضٌة العامة:  1

 فً الإدارة المحلٌة جملة من المعولات بعضها تنظٌمً وبعضها الآخر ))ٌواجه الاتصال التنظٌمً

 ذا طابع ثمافً _ اجتماعً.((

 الفرضٌات الجزئٌة: -2   

 وهً بدورها تنمسم إلى فرضٌتٌن جزئٌتٌن  أعرضهما كما ٌلً:   

 :  أ_الفرضٌة الجزئٌة الأولى

بتنظٌم ))ٌعترض الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة جملة من المعولات التنظٌمٌة المرتبطة أساسا 

 توفٌر و استخدام تكنولوجٌا الاتصال.((الجهاز الإداري ولدرته على 

 ولتوضٌح هذه الفرضٌة الجزئٌة أطرح المؤشرات التالٌة:

o تعدد المستوٌات وتداخل  تعرؾ الإدارة المحلٌة وجود هٌكل تنظٌمً معمد من حٌث

 اختصاصاتها.

o .تعرؾ الإدارة المحلٌة عدم تطبٌك فعلً للموانٌن الناظمة لعلبلات العمل 

o .ًتعرؾ الإدارة المحلٌة وجود سٌاسة ؼٌر واضحة فً مجال  للبتصال بشمٌه العمودي والأفم 

o ل الاتصال تعرؾ الإدارة المحلٌة ضعفا فً توفٌر الوسائل التكنولوجٌة المستخدمة فً مجا 

 التنظٌمً.

o .تعرؾ الإدارة المحلٌة ضعفا فً استخدام تكنولوجٌا الاتصال المتوفرة بمصالحها 
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 : ب_الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة

))ٌعترض الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة جملة من المعولات ذات طبٌعة ثمافٌة واجتماعٌة 

ٌحملها الموظفون من بٌئتهم الاجتماعٌة  والتً تتمظهر فً مرتبطة أساسا بنسك المٌم والمعاٌٌر التً 

 ممارساتهم و سلوكٌاتهم الٌومٌة فً بٌئة العمل.((

 ولتوضٌح هذه الفرضٌة أطرح المؤشرات التالٌة :

o  الاتصالات التنظٌمٌة تتم وفما للعلبلات الؽٌر الرسمٌة المائمة على أساس صلبت المرابة والجهوٌة 

o تعتمد أكثر على العلبلات الشخصٌة)بحكم الجٌرة والصدالة( بٌن الموظفٌن  الاتصالات التنظٌمٌة

 داخل البلدٌة.

o .الاتصالات التنظٌمٌة تتم أكثر بٌن نفس الفئات العمرٌة تبعا للتجانس من حٌث العمر 

o .الاتصالات التنظٌمٌة تتم أكثر بٌن نفس الفئات الجنسٌة تبعا للتجانس من حٌث نفس الجنس 

o تنظٌمٌة تتم أكثر بٌن الأفراد العاملٌن الذٌن بٌنهم مصالح  شخصٌة مشتركة  فً العمل الاتصالات ال

 من حٌث تمدٌم الخدمات إلى الجماعات الموالٌة لها بالمجتمع المحلً .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الأول:  موضوع الدراسة                       
 

 

20 

 أهداف الدراسة: -ثالثا

نتائج بحثٌة  محممة تهدؾ هذه الدراسة إلى تحمٌك مجموعة من الأهداؾ تتمحور أساسا فً الوصول إلى 

 لما ٌلً:

 .معرفة المتؽٌرات التنظٌمٌة التً تعٌك عملٌة الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة الجزائرٌة 

  معرفة المبادظ التنظٌمٌة التً ٌتم استهجانها وتحرٌفها كمواعد للعمل  والتً ٌنتج عنها سٌاسة

 ؼٌر واضحة للبتصال التنظٌمً.

 سمٌة التً تنشط كلما ضعؾ الاتصال الرسمً كبدائل للتفاعلبت معرفة الاتصالات الؽٌر ر

 التنظٌمٌة من اجل الحصول على المعلومة داخل التنظٌم.

  اجتماعٌة  توجه وتحدد -بٌان تأثٌر البٌئة الاجتماعٌة الخارجٌة على تشكٌل منظومة ثمافٌة

 سلوكات الموظفٌن داخل التنظٌم.

  أثرا بالبٌئة الخارجٌة التً تضم تشكٌلة اجتماعٌة ؼالبة علٌها بٌان تأثر التنظٌم بتؽٌٌر أهدافه مت

بعض الفئات الاجتماعٌة المنتمٌة إلى نفس العرش أو " أبناء الجهة الواحدة"   والتً تسند أصل 

المجتمع إلٌها على حساب بعض الفئات الاجتماعٌة التً تشكل أللٌة من حٌث الانتماء 

مسٌم المجتمع الجزائري من أبناء العرش أو أبناء الجهة الاجتماعً  وهذا وفما لما ٌعرفه ت

 الواحدة. 

 مهنٌة وأسس تشكلها والأسالٌب التً تعتمدها فً استؽلبل -معرفة طبٌعة التحالفات السوسٌو

الاتصال التنظٌمً لتخدم مصالحها الشخصٌة المشتركة  والتً تؤدي فً حدودها الدنٌا إلى 

لتنظٌم  لتكون أكثر ضررا أٌن توجه لرارات التنظٌم لتخدم تهمٌش بعض الفئات المهنٌة داخل ا

 الجماعات الموالٌة لها بالمجتمع المحلً على حساب أخرى.

  بٌان فشل التنظٌم على تحمٌك متطلباته التنظٌمٌة من المدرة على التوافك والتكامل والكمون بٌن

 أجزائه لؽٌاب الاتصال التنظٌمً الفعال.

 حمٌك الشرعٌة المجتمعٌة فً صورتها المزٌفة لأنها مبنٌة على لواعد ٌبان سعً التنظٌم إلى ت

منحرفة عن التنظٌم الدٌممراطً  ومستجٌبة للثمافة الاجتماعٌة الخارجٌة التً تعزز التحٌزات 

 الاجتماعٌة. 
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 أسباب اختٌار الموضوع:  -رابعا

 _ الأسباب الذاتٌة:1

 ٌسعى هذا النسك تنمٌته اجتماعٌا والتصادٌا  جعلت الباحثة  انتماء الباحثة ومعاٌشتها للمجتمع الذي

لتجد إجابات لتساؤلات عدٌدة حٌرتها لدٌما  تساؤلات عدة حول عدم تحمك تنمٌة  تهاتجري دراس

فعلٌة لهذا المجتمع  وكٌؾ ٌخدم هذا النسك أحٌانا فئات اجتماعٌة دون الأخرى  وكٌؾ تؤثر المٌم 

تها على نسك المٌم داخل هذا النسك  ومن ثم توجه المرارات حسب صلة والمصالح الاجتماعٌة تأثٌرا

 المرابة والجهوٌة.

  ًاهتمام الباحثة بمواضٌع كهذه تكون مؤطرة بالتشرٌعات المانونٌة وتكون لها خلفٌة نظرٌة ف

 التخصص العلمً.

 ال التنظٌمً اهتمام الباحثة الجدي فً الكشؾ عن المشكل فً حد ذاته والمتمثل فً معولات الاتص

باعتبارها أن الاتصال التنظٌمً هو البعد الخفً لأي حران تنظٌمً  دون الولوؾ عن دور الاتصال 

 التنظٌمً وعلبلته بمتؽٌرات أخرى فذلن مثبت فعلب ومتفك علٌه.

 _ الأسباب موضوعٌة:2

 ظائؾ أهمٌة الاتصال التنظٌمً وموازاته لأنساق السلطة داخل المؤسسة  وارتباطه بجمٌع الو

 التنظٌمٌة من تخطٌط وتنظٌم وتوجٌه ورلبة  دفعتنً لتمصً العوائك التً لد تحول دون فاعلٌته.

  نتائج الدراسات العلمٌة التً بٌنت دور الاتصال التنظٌمً فً تحمٌك الأهداؾ التنظٌمٌة  وكذا علبلته

دفعت الباحثة للبحث عن بالأداء الوظٌفً  بالإضافة إلى النتائج التً بٌنت ضعؾ الاتصال التنظٌمً  

 معولات الاتصال التنظٌمً التً تمؾ أمام سٌر العملٌات الاتصالٌة.

  المظاهر التنظٌمٌة المرضٌة التً أصبحت لصٌمة بمؤسسات الإدارة المحلٌة وتراجع فعالٌتها

 التنظٌمٌة فً ظل التطور السرٌع الذي تشهده البلبد وفً شتى المٌادٌن.

 ات الإدارة المحلٌة كونها دعامة أساسٌة لبناء للدولة. خاصة فً ظل رؼبتً فً الاهتمام بمؤسس

التنالضات السٌاسٌة الصارخة التً ٌشهدها العالم الٌوم. دفعتنً لدراسة المعولات التً لد تعٌك 

الاتصال التنظٌمً كوظٌفة أساسٌة تحمك التكامل والتوازن التنظٌمً  وكذا التكٌؾ مع متطلبات 

 المجتمع المحلً.

 ستفادة من نتائج الدراسات السابمة حول والع التنظٌم والاتصال التنظٌمً بمؤسسات الإدارة الا

المحلٌة من خلبل البحث عن معولات الاتصال التنظٌمً بها. هذا حتى تتحمك سٌرورة البحث العلمً 

 فً البحث عن المشكلبت التنظٌمٌة داخل نسك تنظٌمً بالذات.
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  تحدٌد المفاهٌم: -خامسا

تعتبر عملٌة تحدٌد المفاهٌم مرحلة مهمة فً إعداد البحث العلمً  بل هً التً تعطً له نوعا من     

الخصوصٌة  وهذا من خلبل إبراز معانً المفاهٌم الرئٌسٌة التً شمل علٌها عنوان الدراسة والتً تعتبر 

ه المفاهٌم  ثم محاولة تكٌٌفها مفاتٌح بحثٌة له  معانً ٌتم جمعها من التعارٌؾ اللؽوٌة والاصطلبحٌة لهذ

مع الإطار التصوري والمماربة المنهجٌة لتكون بذلن مفاهٌم إجرائٌة تصبح أداة مٌدانٌة للباحث. 

 ونعرض المفاهٌم الرئٌسٌة لهذه الدراسة فٌما ٌلً:

 الاتصال :-1

 :  أ_ التعرٌف اللغوي للاتصال 

ن ألدمها التً ركزت على الاشتــمـاق اللـؽـوي من أصل أتعددت تعرٌفات الاتصال وتنوعت  ؼٌر     

التً تعنً   COMMUNIS المشــتمة من الكـلمة اللبتٌنـٌـة  COMMUNICATIONالكلمـــة اللبتٌنــٌـة 

 " الشًء المشترن" كما تعنً ذات الشًء فً اللؽة الانجلٌزٌة  أما فً اللؽة الفرنسٌة فكلمة

COMMUNIQUE  .ً( 32  ص. 2012) منال هلبل المزاهرة  ٌعنً بلبغ رسمً أو بٌان توضٌح حكوم. 

أكثر  الجاحظأما فً اللؽة العربٌة فكلمة اتصال اتخذت أسماء عدة مختلفة كالبلبغ والبٌان  ولعل     

هؤلاء العلماء اهتماما بذلن  إذ ٌمثل معلما بارزا فً فهم طبٌعة عملٌة الاتصال ووظٌفته فهما واعٌا 

لفظ  الجاحظٌرجع إلى لرون عدٌدة  وهو بحك ٌعتبر رائدا فً هذا المجال  إذ استخدم الكاتب العربً 

ان سٌتضح لنا اشتمال هذا التعرٌؾ البٌان للتعبٌر عما نسمٌه الآن بالاتصال.وبدراسة فاحصة لتعرٌفه للبٌ

  بٌرلوعلى العناصر الأساسٌة لعملٌة الاتصال التً تتطابك مع عناصر عملٌة الاتصال كما بٌنها 

BERLO.  ( 54  ص. 1999) صالح خلٌل أبو أصبع. 

ٌورد التعرٌؾ التالً للبٌان )) البٌان اسم جامع لكل شًء كشؾ لن لناع المعنى وهتن  1فالجاحظ    

الحجاب دون الضمٌر  حتى ٌفضً السامع إلى حمٌمته  وٌهجم على محصوله كائنا ما كان ذلن البٌان  

فهم ومن أي جنس كان الدلٌل  لان مدار الأمر والؽاٌة التً إلٌها ٌجري المائل والسامع  إنما هو ال

) صالح خلٌل .والإفهام  فبأي شًء بلؽت الإفهام وأوضحت عن المعنى  فذلن هو البٌان فً ذلن الموضوع

  ..(54  ص. 1999أبو أصبع  

للبٌان ٌمدم نظرات أصٌلة فً أهمٌة الاتصال للتواصل بٌن البشر  فتعرٌفه هذا  الجاحظإن تعرٌؾ     

تصال  والتً سنتطرق إلٌها فً الجانب النظري على جانب كبٌر من الشمولٌة لعناصر عملٌة الا

 للموضوع.

" للبتصال  حٌث عرفه على انه نمل الأفكار والمعلومات أكسفوردوننتمل الآن إلى تعرٌؾ لاموس "     

وتوصٌلها أو تبادلها) بالكلبم أو الكتابة أو الإشارة(  وٌجري هذا التبادل بٌن مرسل ومتلك  أو مرسل 

 .(31-32ص.  -  ص2012)منال هلبل المزاهرة   ن المرسلٌن وعدد من المستمبلٌن.ومستمبلٌن  اوعدد م

ما ٌمكن لوله أن جمٌع التعرٌفات اللؽوٌة اختزلت موضوع الاتصال فً تحمٌك الشٌوع والذٌوع     

والانتشار للمعنى الذي مصدره الرئٌسً هو المرسل  ولم تراعً ردود فعل لد تؤثر فً سٌر عملٌة 
                                                           

1
 _ الجاحظ كاتب عربً له نظرة أصٌلة فً الاتصال من خلبل كتابه البٌان.  
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ونجاحها  بل لد تجعل الاتصال فً اتجاه عكسً أٌن ٌصبح المستمبل والمصدر الرئٌسً الاتصال 

 للبتصال.

 التعرٌف الاصطلاحً للاتصال: 2-1-

 تعرٌفات المتخصصٌن الأجانب:1-2-1-

الاتصال بأنه: )) ذلن المٌكانٌزم الذي من  1909عام  COOLYتشارلز كولً عرؾ عالم الاجتماع     

ات الإنسانٌة  وتنمو وتتطور الرموز العملٌة بواسطة وسائل نشر هذه الرموز عبر خلبله توجد العلبل

المكان واستمرارها عبر الزمان  وهً تتضمن تعبٌرات الوجه والإٌماءات والإشارات ونؽمات الصوت 

والكلمات والطباعة والخطوط الحدٌدٌة والبرق والتلٌفون وكل تلن التدابٌر التً تعمل بسرعة وكفاءة 

  .(12  ص. 1999) عاطؾ عدلً  عابد عبٌد  ى لهر بعدي الزمان والمكان((. عل

ٌتمثل فً آلٌة إٌجاد علبلات إنسانٌة على درجة كبٌرة من الانسجام من خلبل  كولًفالاتصال عند     

 التفاعل الرمزي الذي ٌحمل المٌم العملٌة للؤفراد وٌجعلها ارث اجتماعً.

))أن الاتصال ٌحدث حٌن ٌؤثر عمل فً عمل آخر  فتحدث فً عمل  1928عام  رٌتشاردوٌرى     

) عاطؾ عدلً  عابد عبٌد   المتلمً خبرة مشابهة لتلن التً حدثت فً عمل المرسل ونتجت جزئٌا عنها((.

 .(12  ص. 1999

ٌؤكد فً تعرٌفه على ذٌوع وانتشار المعنى والاتفاق علٌه نتٌجة الاتصال الذي ٌكون  رٌتشاردإن     

 وراء التأثٌرات العملٌة.

الاتصال بأنه ))التفاعل بواسطة الرموز والإشاعات التً تعمل  1939عام جورج لٌندبرج وٌعرفه     

 .(12  ص. 1999) عاطؾ عدلً  عابد عبٌد   كمنبه أو مثٌر ٌثٌر سلوكا معٌنا عند المتلمً((.

 إلى المعنى التفاعلً الرمزي للبتصال  معنى تنبٌه والتأثٌر فً سلون المتلمً. لٌندبرج لمد أضاؾ    

وهنان تعرٌفات أكدت على هدؾ الاتصال وتأثٌره  فالاتصال لٌس مجرد نمل المعلومات والآراء     

والأفكار والاتجاهات من شخص لآخر فمط  بل إن له هدفا  ومن ذلن إسهامات علم النفس فً تعرٌؾ 

من خلبل العلبلة بٌن المنبه والاستجابة التً تشٌر إلى الاتصال الهادؾ  أو الممصود  ومنها  الاتصال

وآخرٌن بان ))الاتصال هو العملٌة التً ٌموم بممتضاها الفرد المائم بالاتصال  كارل هوفلاندتعرٌؾ 

))بان السلون  رلودافٌد بٌعادة ما ٌكون لفظٌا لكً ٌعدل سلون الآخرٌن((  وكذلن تمرٌر  بارسال مثٌر 

الاتصالً ٌهدؾ إلى الحصول على استجابة معٌنة من شخص ما. أو أن الاتصال هو الاستجابة الممٌزة 

   (.65-66ص.  -  ص2013جمال مجاهد وآخرون  )للفرد نحو مثٌر معٌن(( 

على أن للبتصال هدؾ ٌتمثل أساسا فً إثارة سلون  دافٌد بٌرلووكذلن  كارل هوفلاندإذن ٌؤكد     

 الآخرٌن بطرٌمة ممصودة لصد تعدٌل السلون.

جمال ) الاتصال بأنه )) أي سلون ٌنتج عنه تبادل المعنى.(( جمعٌة إدارة الأعمال الأمرٌكٌةوتعرؾ     

    (.65-66ص.  -  ص2013مجاهد وآخرون  
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" كدلالة على تلن تبادل المعنىونجد فً هذا التعرٌؾ التركٌز على نتٌجة الاتصال المتمثلة أساسا" فً     

 الردودات الفعلٌة التً تعمل على دٌنامٌكٌة الاتصال وتبادله بٌن المرسل والمستمبل.

الأحاسٌس أو بأنه ))تبادل مشترن للحمائك أو الأفكار أو  الجمعٌة المومٌة لدراسة الاتصالوتعرفه     

الآراء  مما ٌتطلب عرضا واستمبالا لا ٌؤدي إلى التفاهم المشترن بٌن كافة العناصر بؽض النظر عن 

  (.01  ص. 1999عاطؾ عدلً  العبد العبٌد  ) وجود انسجام ضمنً((

ٌراعً طبٌعة المعلومات التً ستنمل  وفً مولؾ خاص  الجمعٌة المومٌة لدراسة الاتصالإن تعرٌؾ     

ستمبال هذه المعلومات  من اجل التفاهم المشترن  بؽض النظر عن عدم وجود انسجام ضمنً بٌن لا

 جمٌع الأطراؾ كنتٌجة سلطة التأثٌر التً تدعمها ضرورة الاستمبال لمولؾ الاتصال. 

الاتصال بأنه))العملٌة التً ٌتفاعل عن طرٌمها المرسل والمستمبل 1967 عام  فرانن دانسوعرؾ     

إطار اجتماعً معٌن بانتزاع الاستجابة  باستخدام تلن الرموز الشفهٌة التً تعمل كمثٌرات لتلن فً 

 (.01  ص. 1999عاطؾ عدلً  العبد العبٌد  ) الاستجابة((.

سابك الذكر إن السٌاق الاجتماعً للعملٌات الاتصالٌة بٌن المرسل  دانسوما نلبحظ فً تعرٌؾ     

 صال فً هذا السٌاق الاجتماعً للبتصال.والمستمبل وطبٌعة مولؾ الات

 تعرٌفات المتخصصٌن العرب:-2-2-1

الاتصال بأنه )) حامل العملٌة الاجتماعٌة والوسٌلة التً استخدمها  1969عام  إبراهٌم إمامٌعرؾ     

الإنسان لتنظٌم واستمرار وتؽٌٌر حٌاته الاجتماعٌة  ونمل أشكالها ومعناها من جٌل إلى جٌل عن طرٌك 

  (.14ص. ،  1999عاطؾ عدلً  العبد العبٌد ) التعبٌر  والتسجٌل والتعلٌم((

سابك الذكر للبتصال ٌركز على السٌاق الاجتماعً للبتصال من حٌث دوره  إبراهٌم إمامإن تعرٌؾ     

 فً تنظٌم الحٌاة الاجتماعٌة  وجعل العلبلات الإنسانٌة متوارثة عن طرٌك وسائل الاتصال.

فمد عرؾ الاتصال بأنه )) العملٌة أو الطرٌمة التً تنتمل بتا الأفكار والمعلومات  محمد عودةأما الدكتور     

الناس  داخل نسك اجتماعً معٌن  ٌختلؾ من حٌث الحجم ومن حٌث محتوى العلبلات المتضمنة بٌن 

فٌه  بمعنى أن هذا النسك الاجتماعً لد ٌكون مجرد علبلات ثنائٌة نمطٌة  بٌن شخصٌن أو جماعة 

  2012 منال هلبل المزاهرة ). ))صؽٌرة أو المجتمع محلً أو مجتمع لومً  أو حتى المجتمع الإنسانً ككل

 (.37ص. 

سابك الذكر  أضاؾ إلى السٌاق الاجتماعً  إبراهٌم إمامعلى تعرٌؾ  محمد عودةلمد أضاؾ الدكتور     

 للبتصال  المستوٌات التً لد ٌكون فٌها. ووفما للتنظٌم الاجتماعً للمجتمع.

الاتصال بأنه )) ظاهرة اجتماعٌة حركٌة تؤثر وتتأثر بمكونات السلون  1986 ٌس عامروٌعرفه     

   الفردي  والعوامل المؤثرة على طرفً عملٌة الاتصال المشتملة على نمل وتبادل المعلومات  والأفكار 

عاطؾ عدلً  عابد ).))والمعانً المختلفة  وتفهمها باستخدام لؽة مفهومة للطرفٌن  من خلبل لنوات معٌنة 

 (.15  ص. 1999عبٌد  
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انه راعى الجوانب السٌكولوجٌة المؤثرة فً عملٌة الاتصال   ٌس عامروما ٌمكن لوله على تعرٌؾ     

كونه ظاهرة اجتماعٌة حركٌة  بل لد تكون حاجة ٌسعى الفرد لإشباعها  أو من خلبلها ٌتم إشباع رؼبات 

 داخلٌة له.

النظرٌة  وجدت عدة تعرٌفات للبتصال تختلؾ حسب حمٌمة لمد وجدت من خلبل تتبع الأدبٌات     

المدارس العلمٌة والفكرٌة للباحثٌن فً هذا المجال  وبتعدد الجوانب والزواٌا التً ٌنظر إلٌها هؤلاء 

الباحثون للبتصال  حٌث لم ٌتفك العلماء على تعرٌؾ محدد للبتصال  وهذا لاختلبؾ مجالات ومواضٌع 

 لمفكرٌن.  استخدامه من لبل الباحثٌن وا

ولمد سعت عدة محاولات عرض تعارٌؾ للبتصال وفك تصنٌفات تعد تعسفٌة  ٌمصد بها فمط تبٌان     

المداخل والمدارس النظرٌة التً تناولت الاتصال  وكذا مراحل تطور مفهومه  والعناصر التً تؤكد 

تعرٌؾ وآخر  وان  نبٌعلى أهمٌتها فً تحمٌك عملٌة الاتصال. ففً حمٌمة الأمر لٌس هنان فصل تام 

تفاوتت فً مستوى التحلٌل أو الطرح الأٌدٌولوجً. لذلن لمنا وفً هذا العنصر بالتطرق إلى المفهوم 

اللؽوي  ثم إلى التعارٌؾ التً وضعها مجموعة من المتخصصٌن الأجانب  أٌن وجدنا تكامل بٌن تلن 

التعرٌفات السابمة  وهذا نظرا لاختلبؾ التعارٌؾ  وان كل تعرٌؾ ٌأتً لٌهتم بعنصر لد أهمله لبله من 

المدارس النظرٌة التً ٌنتمً إلٌها كل باحث فً هذا المجال  هذا ما جعلنا نورد بعد هذه التعرٌفات 

ن تلن التعرٌفات تتسم أمجموعة من التعارٌؾ التً وضعها مجموعة من المتخصصٌن العرب  أٌن نجد 

كذا تركٌزها على السٌاق الاجتماعً الذي ٌكون فٌه بالشمولٌة والوضوح والتمارب فٌما بٌنها  و

الاتصال. هذا كون المتخصصٌن العرب ؼٌر ممٌدٌن بأي طرح أٌدٌولوجً تابع لمدرسة امبرٌمٌة حدٌثة 

كانت متماشٌة مع تطور وسائل الاتصال. أما عن وضوحها فنمول وبكل موضوعٌة أن تعرٌؾ أي 

له نوع من الشمولٌة لما تتسم به اللؽة العربٌة من البلبؼة مصطلح فً اللؽة العربٌة فً اختصاصه ٌكون 

 والبٌان.

وأخٌرا وفً هذا العنصر ٌمكن وبكل اختصار حصر العناصر الأساسٌة التً تعطً للبتصال معنى     

 شامل. ونورد هذه العناصر فٌما ٌلً:

o .ًالاتصال ٌعنً الشٌوع والذٌوع للؤفكار والمعان 

o والآراء والأحاسٌس . نمل المعلومات أو الأفكار 

o .للبتصال معنى تفاعلً رمزي 

o .الاتصال عملٌة لصدٌة  وٌسعى لتحمٌك أهداؾ معٌنة 

o .للبتصال معنى التنبٌه  والتأثٌر فً سلون المتلمً لصد تعدٌله 

o .الاتصال هو استجابة ممٌزة للفرد نحو مثٌر معٌن 

o .التبادل المشترن للحمائك والأفكار والأحاسٌس 

o عرضا واستمبالا ٌؤدي إلى التفاهم المشترن بٌن كافة العناصر  بؽض النظر عن  ٌتطلب الاتصال

 وجود أو عدم وجود انسجام ضمنً.

o .المركز والأدوار الاجتماعٌة للؤفراد فً الحٌاة تحدد طرفً الاتصال 

o  الاتصال وفً إطار اجتماعً معٌن  ٌكون سلطة لهرٌة تنتزع الاستجابة من المستمبل باستخدام

 فهٌة تعمل كمثٌرات لتلن الاستجابة.رموز ش
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o  الاتصال ٌعمل على إٌجاد علبلات إنسانٌة على درجة كبٌرة من الانسجام  من خلبل التفاعل

 الرمزي الذي ٌحمل المٌم العملٌة للؤفراد وٌجعلها ارث اجتماعً.

o .الاتصال ظاهرة اجتماعٌة حركٌة  تؤثر وتتأثر بالجوانب السٌكولوجٌة للؤفراد 
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 الاتصال التنظٌمً:_2

 التعرٌف الاصطلاحً للاتصال التنظٌمً:1-2-

إن المتتبع للؤدبٌات النظرٌة الخاصة بالاتصال التنظٌمً سٌجد رؤى تصورٌة عدٌدة لهذا الحمل     

على درجة كبٌرة من إعطاء صورة تمرٌبٌة لمفهوم  ًبكون أناعزوه أاختلفت من باحث لآخر  هذا ما 

الاتصال التنظٌمً  صورة على الألل تكون متوافمة مع المتؽٌرات التنظٌمٌة والبٌئٌة المتجددة باستمرار 

  عزو هذا التعدد للرؤى إلى اختلبؾ طبٌعة الخلفٌة المرجعٌةأوالتً تشهدها المنظمات المعاصرة الٌوم. 

مختصٌن ممن كتبوا فً هذا المجال  إلا أن هذا التعدد لد أضفى ثراء ملحوظا فً هذا للباحثٌن وال الفكرٌة

عدٌدة فً هذا المجال  سمح لها بالتركٌز على متؽٌرات  امبرٌمٌةالمجال المعرفً. كما سمح لدراسات 

جه  مد حاول العدٌد من المفكرٌن والمختصٌن فً علم الاتصال وخارفعدٌدة فً حمل الاتصال التنظٌمً. 

 تمدٌم تصورات أولٌة لما ٌسمى بالاتصال التنظٌمً كشكل معرفً جدٌد.

))ٌعد الاتصال التنظٌمً   SANBORNسانبورن و . REDDINGغ نرٌدٌفحسب تصورات كل من     

 .(217  ص. 1997)عبد الله الطوٌمري  بمثابة ترحٌل واستمبال المعلومات ضمن تنظٌم معمد.الخ(. 

الاتصال التنظٌمً لا ٌتجاوز تدفك المعلومات  KAHN 1977كاهن و  KATZكاتز وٌعتبر كل من    

 .( 218  ص. 1997)عبد الله الطوٌمري  وتبادل هذه المعلومات وترحٌلب للمعنى ضمن نطاق التنظٌم. 

ركزا على طبٌعة الاتصال كترحٌل واستمبال المعلومة  دونما الإشارة إلى  ان هذٌن التعرٌفٌن".لد    

 الأنماط التً ٌأخذها الاتصال أو الوسائل المستخدمة لنمل المعلومات.

وزمٌلبه إلى ان مفهوم الاتصال التنظٌمً ٌتمثل فً: )) نمل الرسائل  دي فلٌروحول هذه الأبعاد ذهب     

اعة كبٌرة العدد نسبٌا  ومصممة بشكل دلٌك بحٌث ٌؤدي هذا النمل إلى من خلبل المنوات الرسمٌة لجم

 .( 18  ص. 2000)محمد ناجً الجوهر  بناء معان تؤثر فً أعضاء الجماعة سواء بشكل فردي أو جماعً.(( 

إن هذا التعرٌؾ ٌركز على هدؾ الاتصال التنظٌمً من خلبل تلن الآثار التً ٌتركها فً ذهنٌة     

المستمبل للرسالة  مهما كان المستمبل فردا أو جماعة  وان هذا الاتصال ٌتم من خلبل لنوات رسمٌة 

 تكون مصممة لجماعة كبٌرة العدد نسبٌا وفما لحجم التنظٌم . 

 فٌعرض مجموعة من التعارٌؾ التً التبسها وهً كما ٌلً:  GOLDHABER جولد هابر أما 

))إن الاتصال التنظٌمً وهو نظام متداخل ٌشمل الاتصال الداخلً  ZELKOو   DANCEٌعتبر    

 .(18  ص. 2000)محمد ناجً الجوهر  والخارجً وٌهتم بالمهارات الاتصالٌة بمنظمة الأعمال.(( 

درجة عالٌة من الشمولٌة لأنه أشار إلى البعدٌن الداخلً والخارجً الذٌن لد ٌتم وهذا التعرٌؾ على     

الاتصال التنظٌمً وفمهم  ولكنه ؼٌر دلٌك فً شرح العملٌة الاتصالٌة التً تمثل المحور الأساسً فً 

 الحران والتؽٌٌر التنظٌمً.

هً بٌن الجماعات المترابطة وزملبؤه ))أن الاتصال التنظٌمً هو الاتصال الشفا BORMANوٌمرر     

 .(18  ص. 2000)محمد ناجً الجوهر  والمتداخلة.(( 
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وزملبؤه اهتموا بالجوانب الاجتماعٌة للبتصال التنظٌمً  عندما ٌأخذ الأسلوب  BORMANإن    

الشفاهً والذي ٌعطً للحركة الاتصالٌة بٌن الجماعات أكثر تفاعلب  أٌن ٌكون هنان استمرار للعملٌة 

 لٌة ورجع فوري للصدى. كما ٌتمتع هنا الاتصال حسب تصوره بالمرونة والوضوح.الاتصا

فٌعبر عن فهمه لحمل الاتصال التنظٌمً  باعتباره حملب ٌتضمن تدفك الاتصال GREENBAUM أما     

الرسمً وؼٌر الرسمً داخل منظمة الأعمال  وٌمٌز بٌن الاتصال التنظٌمً الداخلً والخارجً معتبرا 

ر الأساسً للبتصال هو دور تنسٌمً  ٌنسك بٌن الأهداؾ الشخصٌة وأهداؾ منظمة الأعمال من أن الدو

 .(18  ص. 2000)محمد ناجً الجوهر   جهة  وبٌن الأنشطة التً لد تولد مشكلبت من جهة أخرى.

للبتصال التنظٌمً  تعرٌؾ على درجة عالٌة من الشمولٌة  إلا  GREENBAUMحمٌمة إن تعرٌؾ     

م ٌعطً ولو شرحا بسٌطا لطبٌعة العملٌة الاتصالٌة  كون سٌر المعلومات والمعانً والأوامر من انه ل

مصدر إلى مستمبل  وكذا لم ٌهتم بالأسالٌب والمنوات التً سٌتم من خلبلها نمل تلن الرسائل بٌن 

ً فً التنسٌك الطرفٌن. إلا أن هذا التعرٌؾ على لدر كبٌر من الأهمٌة كونه وضح دور الاتصال التنظٌم

بٌن الأهداؾ الشخصٌة وأهداؾ منظمة الأعمال من جهة  وبٌن الأنشطة التً لد تولد مشكلبت من جهة 

 أخرى. من خلبل إبرازه للمستوى الداخلً والخارجً للبتصال التنظٌمً.

))نظام الاتصال التنظٌمً باعتباره ذلن التداخل والتفاعل بٌن  STEPHENS WITKINوٌعرؾ     

)محمد ناجً الجوهر  ة الفرعٌة من خلبل العمل الاتصالً الذي ٌخدم أؼراض منظمة الأعمال .(( الأنظم

 .(18  ص. 2000

بٌن الدور الذي ٌلعبه الاتصال التنظٌمً فً منظمة الأعمال من  STEPHENS WITKIN إن تعرٌؾ     

خلبل إٌجاد الفهم المشترن للمعانً والأهداؾ ومن ثم تحمٌك التعاون المشترن فً العمل على تحمٌمها.الا 

ان هذا التعرٌؾ لم ٌشٌر إلى عناصر العملٌة الاتصالٌة وكذا عدم إشارته إلى الاتصال الخارجً 

 مً.للبتصال التنظٌ

ٌنظر للبتصال التنظٌمً  من ناحٌة كونه تدفما للبٌانات المساندة  THEYER  1968تاٌر أما الباحث     

لاتصالات التنظٌم  والعملٌات الاتصالٌة البٌنٌة  وٌورد فً تصوره ثلبثة أنظمة اتصالٌة فً التنظٌم: 

 .(219ص.   1997ري )عبد الله الطوٌم اتصال خاص بالصٌانة. -اتصال تنظٌمً -اتصال تشؽٌلً

أراد من خلبل نظرته للبتصال التنظٌمً أن ٌبٌن الأؼراض الرئٌسٌة الثلبثة  تاٌرإن الباحث     

للبتصال  فأولا نظام تشؽٌلً ٌشمل البٌانات ذات العلبلة بالمهام  أو بالعملٌات التً تموم بها منظمة 

 الأعمال. وثانٌا ٌأخذ ذلن البعد التنظٌمً من خلبل إٌصال الأوامر والتعلٌمات والمواعد والمرارات

المتخذة من طرؾ صانع المرار  أما ثالثا فهو كنظام صٌانة ٌعمل على استمرار التنظٌم ودوامه  ومن ثم 

تطوٌره. الا ان هذا التعرٌؾ نجده لا ٌشرح عملٌة الاتصال التنظٌمً  وعدم إشارته للبتصال التنظٌمً 

 الخارجً.

تصال التنظٌمً على الاتصال فٌركزون فً رؤٌتهم للب 1979وبعض الباحثٌن   BORMAبورمنأما     

الخطابً بدلا من الاتصال المكتوب فً داخل التنظٌم  وهذه الرؤٌة تهتم بالمهارات الالناعٌة الاتصالٌةّ  

 .(219ص.   1997)عبد الله الطوٌمري  والنماشات الشفاهٌة بٌن الأفراد والجماعات داخل التنظٌم.
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ولمد توالت العدٌد من الدراسات التً أعطت أهمٌة كبٌرة لدور المهارات الالناعٌة الاتصالٌة  خاصة     

فً ضل تزاٌد أهمٌة نتائج تلن الدراسات بالنسبة لمنظمات الأعمال فً تحمٌك مهارات اتصالٌة فعالة  

 هداؾ الكلٌة للتنظٌم. وتخطً المعولات التً لد تحد من فعالٌة الاتصال  ومن ثم تحد من تحمٌك الأ

فٌرى أن الاتصال التنظٌمً  ما هو إلا تبادل للمعلومات والأفكار  FOLTZ 1981فولتز أما      

 .(219ص.   1997)عبد الله الطوٌمري والمشاعر  صعودا وهبوطا  وعبر لنوات التنظٌم. 

لآلٌة التً تتم من خلبلها للبتصال التنظٌمً  تعتبر نظرة سطحٌة لتلن ا فولتزإن تعرٌؾ أو رؤٌة     

الاتصالات التنظٌمٌة. كما انه أشار باحتشام إلى الاتصالات الؽٌر رسمٌة فً مصطلح " المشاعر". هذا 

 لكونه لم ٌشرح ولو باختصار مٌكانٌزم هذه العملٌة التنظٌمٌة أي حدوده الداخلٌة والخارجٌة .

سً  وٌعرفه بالمول )) هو الاتصال الإنسانً فٌفضل مصطلح الاتصال المؤس عرلوب إبراهٌم أبوأما     

المنطوق والمكتوب الذي ٌتم داخل المؤسسة  على المستوى الفردي والجماعً وٌسهم فً تطوٌر 

 .(136 ص. 2009)إبراهٌم أبو عرلوب   أسالٌب  وتموٌة العلبلات الاجتماعٌة بٌن الموظفٌن.((

  باشارته إلى أسالٌب الاتصال التنظٌمً الشفوٌة والكتابٌةورؼم أهمٌة تعرٌفه إبراهٌم أبو عرلوب  إن    

الا انه لم ٌتطرق إلى طبٌعة الاتصال من حٌث انه ٌحدث فً نطاق البٌئة الخارجٌة  والتً هً عرضة 

للتؽٌر باستمرار  ومن ثم تؤثر فً التنظٌم وتجعل أصحاب المرارات العلٌا ٌضعون استراتٌجٌاتهم 

البٌئة. أٌن ٌكون هنان الاتصال  هذه التوافك مع متطلبات التنظٌم  ومتطلباتالتنظٌمٌة  بطرٌمة تحمك 

 التنظٌمً الخارجً هو الفعال فً تحمٌك هذه الخطوة.

بأنه" تبادل البٌانات والتعلٌمات والحمائك داخل المؤسسة وخارجها  من  محمد فتحًوعرفه الأستاذ    

خلبل شبكة من الاتصال ٌتم فٌها ربط الإدارة والألسام والعاملٌن فٌها ببعضهم البعض  وتتخذ هذه 

الاتصالات عدة أنماط وأشكال  فربما تكون بٌن مجموعة من الناس ومجموعة أخرى  و ربما تكون هذه 

ممصورة على الأعضاء العاملٌن بالمؤسسة أو تكون موجهة إلى خارجها أو خلٌط من كل الاتصالات 

 (105  ص. 2003.)محمد فتحً  هذا..

"وٌمصد بالاتصالات التنظٌمٌة مجموعة من الاتصالات التً ٌعتمدها أي مسؤول إداري لتطوٌر نظام    

تجاهات بٌن المجموعات والأفراد داخل الاتصالات  وٌتم بموجبه إعطاء المعلومات وتبادل الأفكار والا

 (18  ص. 2001" )عبد الكرٌم أبو مصطفى المنظمة وخارجها

فمد عرفا الاتصال التنظٌمً  كما ورد فً مؤلفهما محفوظ احمد جودة و عبد الباري إبراهٌم درةأما -    

))هو تلن العملٌة التً  بعنوان" الأساسٌات فً الإدارة المعاصرة"  عرفاه بالمول  أن الاتصال التنظٌمً

بواسطتها ٌرسل المدٌرون معلومات  ومعانً لعدد كبٌر من العاملٌن فً تنظٌمهم  ولأشخاص آخرٌن 

ذوي علبلة  وتنظٌمات أخرى فً البٌئة المحٌطة بهم  أو هً عملٌة تبادل المعلومات والإشارات 

)عبد الباري إبراهٌم من المنظمات...(( والرسائل بٌن العاملٌن فً المنظمة  أو بٌن المنظمة وبٌن ؼٌرها 

 .(308  ص. 2011درة  محفوظ احمد جودة  

إن هذه التعرٌفات على درجة كبٌرة من الأهمٌة  لأنها تحمك نوعا من الشمول الذي سعٌنا للوصول     

إلٌه من خلبل عرضنا لتلن التعرٌفات من حٌث التركٌز على طبٌعة الاتصال التنظٌمً بأنه ٌشمل نمل 
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وتبادل المعلومات لتحمٌك أهداؾ تنظٌمٌة  وهذا النمل للمعومات ٌتم من خلبل وسائل ولنوات رسمٌة  

 وان هذا الاتصال التنظٌمً ٌتم على المستوٌٌن الداخلً والخارجً للتنظٌم.

عادة تعرٌفات الباحثٌن والمؤلفٌن العرب تأتً شاملة نوعا ما  لان الخلفٌة المرجعٌة لهؤلاء الباحثٌن 

المؤلفٌن العرب تتمٌز بالموضوعٌة  وٌهتمون بنتائج الأبحاث الامبٌرلٌة التً توصل لها الباحثٌن و

أن ٌكٌفونها لتتوافك مع  -أي العلماء العرب -الؽربٌٌن حول منظماتهم المعاصرة  ومن ثم ٌحاولون

 المتؽٌرات البٌئٌة والثمافٌة لمنظماتنا العربٌة.

وإشارتنا إلى ان الاتصال التنظٌمً هو عملٌة تنظٌمٌة تتم على المستوى بعد عرضنا لهذه التعرٌفات      

الداخلً والخارجً للتنظٌم وأنها تأخذ البعدٌن الرسمً والؽٌر رسمً  الا أنً فً هذه الدراسة سأركز 

على الاتصالات التنظٌمٌة الرسمٌة التً تتم على المستوى الداخلً للنسك التنظٌمً  اما الاتصالات 

مٌة الؽٌر الرسمٌة فسٌتم تمصً مدى إعالتها للبتصالات الرسمٌة باعتبارها فرضا أحد معولات التنظٌ

الاتصالات التنظٌمٌة الرسمٌة  كونها  ممارسات سلوكٌة ناتجة عن الإطار المٌمً العام للؤفراد  اما البٌئة 

نسك التنظٌمً تم تنشئتهم الخارجٌة فسٌتم دراستها لا محالة طالما ان هؤلاء الأفراد العاملون داخل ال

اجتماعٌا بالمجتمع الذي ٌسعى النسك لخدمته . وعلٌه وفما لهذه الأبعاد وما جاء من مؤشرات تضمنتها 

التعرٌفات التً اشرنا لها. ٌمكن حصر التعرٌؾ الإجرائً للبتصال التنظٌمً لهذه الدراسة. وهذا فٌما 

 ٌلً:

 التعرٌف الإجرائً للاتصال التنظٌمً: -2-

الاتصال التنظٌمً هو تلن العملٌة التنظٌمٌة التً ٌتم من  خلبلها  نمل وتبادل المعلومات و الأفكار     

ٌتماشى  بما والبٌانات والمرارات  بٌن جمٌع الأنساق الفرعٌة للنسك التنظٌمً وما ٌظم من فئات مهنٌة

لتبادل لمضامٌن الاتصال وفك   وٌتم  هذا النمل واوالتوزٌع الرسمً للسلطات والاختصاصات الوظٌفٌة

اتجاهات رئٌسٌة ثلبثة هً : الصاعد والنازل والأفمً  ووفما لأسالٌب ووسائل اتصالٌة متعددة تتحدد 

 حسب طبٌعة الاتصال وحاجات ولدرات التنظٌم فً توفٌرها وكذا طرائك استخدامها.  
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 معولات الاتصال التنظٌمً: 3-

  المفهوم الاصطلاحً: 1-3-

حمٌمة لم أجد تعارٌؾ كثٌرة لمعولات الاتصال التنظٌمً  الا أنً أحاول طرح بعض ما وجدته حول    

هذا المتؽٌر ومحاولة تكٌٌفه مع الإطار التصوري للموضوع والإجراءات المنهجٌة التً سأتبعها لدراسته 

 مٌدانٌا  وعلٌه اذكر بعض هذه التعارٌؾ فٌما ٌلً: 

 _ المعولات فً اللغة:

عوق هو الحبس والصرؾ والتثبٌط ومن ٌعوق الناس عن الخٌر  وعوائك الدهر الشواؼل عن "ال

  نملب عن : عبد المجٌد بن عبد 0046  ص. 5111أحداثه". )الفٌروز آبادي مجد الدٌن محمد بن ٌعموب  

  (  6  ص.5100المحسن بن محمد آل الشٌخ  

 حول دون تحمٌك الؽرض الممصود.   إذن المعنى اللؽوي للمعولات ٌمصد به كل ما ٌ     

  _التعرٌف الاصطلاحً للمعولات:

  نملب عن : 51  ص. 5111" عمبات تحول بٌن الإنسان وبٌن أدائه لعمله ")العساؾ  صالح بن محمد  

 ( 6  ص.5100عبد المجٌد بن عبد المحسن بن محمد آل الشٌخ  

  والتً تأخذ معانً متعددة حسب طبٌعة عمل عمباتان هذا التعرٌؾ ٌشٌر إلى المعولات بمصطلح    

الإنسان والمولؾ الذي هو فٌه  كما ان مصطلح عمبات ٌخفً وراءه أبعاد كثٌرة  فمد ٌحول بٌن الإنسان 

وأدائه لعمله عمبات عدٌدة ومتنوعة  مثلب لد تكون عمبات نفسٌة أو شخصٌة  أو عمبات فٌزٌمٌة  أو 

 عمبات مالٌة....  أو جمٌعها معا. 

عوائك أو معولات الاتصال هً "كافة المتؽٌرات التً تمنع أو تعٌك عملٌة تبادل المعلومات أو      

الأفكار أو المشاعر أو تؤخر إرسالها واستمبالها أو تحرؾ أو تشوه معناها  وتؤدي إلى رفضها من لبل 

 .( 170  ص. 5116الجمهور المستهدؾ". )إبراهٌم أبو عرلوب  

" نظرة شاملة لمعولات الاتصال التنظٌمً  باعتباره ان أي إبراهٌم أبو عرلوبذ "لد أعطى الأستا   

متؽٌر ٌعٌك العملٌة الاتصالٌة ٌعتبر داخل تحت هذا المفهوم  وذلن مهما كانت درجة تأثٌر هذا المتؽٌر 

  أو على ابسط مضامٌن العملٌة الاتصالٌة وان كانت تأثٌراته على مشاعر المتصل وبدرجة اكبر أفكاره

تكون تأثٌراته فنٌة على العملٌة الاتصالٌة أٌن ٌؤخر إرسال واستمبال أو ٌحرؾ أو ٌشوه المعنى الذي 

 شمله مضمون الاتصال التنظٌمً  والتً تؤدي إلى رفضها من لبل الجمهور المتلمً للرسالة.

إجرائٌا بالمول فً دراسته  عرفها عبد المجٌد بن عبد المحسن بن محمد آل الشٌخ وعرفها الباحث    

أنها" العمبات الإدارٌة والبشرٌة والفنٌة والمالٌة للبتصالات التً تؤثر على أداء العاملٌن فً جوازات 

 ( 6  ص. 5100منطمة الرٌاض." )عبد المجٌد بن عبد المحسن بن محمد آل الشٌخ  

للؽوي_   ووفما لأبعاد ان هذا التعرٌؾ أشار إلى المعولات بمصطلح عمبات_ كما أشار لها التعرٌؾ ا   

دراسته وأهدافها فاعتبر معولات الاتصالات التنظٌمٌة تتمثل فً العمبات الإدارٌة  والبشرٌة والفنٌة 
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والمالٌة للبتصالات  وربطها بمدى تأثٌرها على أداء العاملٌن  وهذا وفما لنظرته التصورٌة لموضوع 

 دراسته. 

لاتصال التنظٌمً وما كتب فً الأدبٌات النظرٌة حول ومن خلبل ما جاء من تصنٌفات لمعولات ا   

كٌفٌة تأثٌرات هذه المعولات على الاتصال التنظٌمً  ومن خلبل الإطار التصوري للموضوع أحاول 

 إعطاء المفهوم الإجرائً لمعولات الاتصال التنظٌمً  كالآتً:

 المفهوم الإجرائً: 2-3- 

معولات الاتصال التنظٌمً هً: " كافة المتؽٌرات التنظٌمٌة والثمافٌة _ الاجتماعٌة  التً تشكل عمبات  

تمنع أو تعٌك عملٌة تبادل المعلومات أو الأفكار أو المشاعر أو تؤخر إرسالها واستمبالها أو تحرؾ أو 

 داخل الإدارة المحلٌة الجزائرٌة." تشوه معناها  أثناء عملٌة الاتصال التنظٌمً بٌن كافة الفئات المهنٌة

 تعرٌف الإدارة المحلٌة: 4-

 التعرٌف الاصطلاحً: 1-4-

كما أشرت فً بداٌة طرحً لإشكالٌة هذه الدراسة بان دول  العالم  ظلت طوٌلب تضع سٌاسات عدة    

الإللٌمٌة   من اجل تحمٌك الدٌممراطٌة فً الحكم  وتجد حلب لتوزٌع وظائفها الإدارٌة على كافة حدودها

وتضمن بذلن السٌادة الوطنٌة وتعزز دولة الحك والمانون  إزاء ذلن بدأت الدول تبتعد بالتدرٌج عن 

المركزٌة   وضرورة تعزٌز اللبمركزٌة كأسلوب تنظٌمً للدولة. فكما أعلن الفمهاء فً معظم الدول ان 

ا للئدارة المحلٌة  كونها التطبٌك الحمٌمً الدٌممراطٌة السٌاسٌة تعد نظاما أجوفا إذا لم ٌسبمها نظاما سلٌم

للبمركزٌة الإدارٌة. وعلٌه حتى نعطً تعرٌؾ للئدارة المحلٌة وجب علٌنا أولا التطرق إلى مفهوم 

 اللبمركزٌة الإدارٌة. ونشٌر إلى كل ذلن فٌما ٌلً:

لإدارٌة بٌن اللبمركزٌة الإدارٌة بأنها " توزٌع الوظائؾ ا سلٌمان محمد الطماويعرؾ الدكتور    

الحكومة المركزٌة فً العاصمة وبٌن هٌئات محلٌة أو مصلحٌة مستملة  بحٌث تكون هذه الهٌئات فً 

  ص. 0655ممارسة وظٌفتها الإدارٌة تحت إشراؾ ورلابة الحكومة المركزٌة" )سلٌمان محمد الطماوي  

22) 

 ٌتضح من هذا التعرٌؾ ان للبمركزٌة الإدارٌة نوعان أو شكلبن وهما:

اللبمركزٌة الإدارٌة المرفمٌة: تتمثل فً المرافك العامة )المؤسسات العامة( التً ٌتولى تسٌٌرها    

أشخاص ؼٌر منتخبٌن إنما ٌتم تعٌٌنهم حسب الأهلٌة للمنصب  ونشاط هذه المرافك لٌس ممتصر على 

 المجال الإللٌمً  أي لد ٌكون نشاطا محلٌا أو وطنٌا. 

وهً موضوعنا فً هذه الدراسة وتعتبر الصورة الحمٌمٌة للتطبٌك النظري  للٌمٌة:اللامركزٌة الإدارٌة الإ

  .التً تستند إلٌها اللبمركزٌة  2للبمركزٌة الإدارٌة  هذا من حٌث استنادها للؤركان الأساسٌة

                                                           
2

 الأركان الأساسٌة التً تعتمد علٌها اللبمركزٌة الإدارٌة: 

 _ الاعتراؾ بوجود مصالح محلٌة متمٌزة عن المصالح الوطنٌة.   
 _ إنشاء أجهزة محلٌة منتخبة ومستملة لإدارة وتولً تلن المصالح.   
 _ خضوع تلن الأجهزة لدى لٌامها بتلن المصالح لرلابة الإدارة المركزٌة.   
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واللبمركزٌة  الإدارٌة فً حمٌمة الأمر أسلوب تنظٌمً نجده لائما فً مختلؾ أنواع وأشكال الدول    

بسٌطة والموحدة )كالجزائر  أو فرنسا(  أو المركبة )كالولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة(  الا ان أسلوب ال

الوحدات الإدارٌة ٌختلؾ حسب اعتماد الدولة على نظام اللبمركزٌة  أي اخذ بنظام  تنظٌم هذه

زٌد منٌر  تعرٌؾاللبمركزٌة السٌاسٌة  أو الأخذ بنظام اللبمركزٌة الإدارٌة. ونشٌر إلى هذا من خلبل 

 للئدارة المحلٌة  نشٌر له كالآتً:عبوي وسامً حرٌز 

مفهوم الإدارة المحلٌة إلى مفهومٌن  الأول واسع زٌد منٌر عبوي وسامً حرٌز، لمد صنؾ كل من       

)زٌد  والثانً ضٌك  كما جاء فً مؤلفهما" مدخل إلى الإدارة العامة". ونورد هذٌن المفهومٌن كالتالً:

 ( 31  5113بوي  سامً محمد هشام حرٌز منٌر ع

تعبٌر ٌطلك على الجهات التً تمدم خدمات معٌنة من إللٌم  _ المفهوم الواسع للإدارة المحلٌة:

                 الدولة  بؽض النظر عن الطبٌعة المانونٌة لتلن الجهات  ومدى علبلتها مع السلطة المركزٌة.

نجد مدى حاجة الدولة فً  الاعتماد على توزٌع المفهموم الواسع للإدارة المحلٌة من خلبل     

خدماتها  ووظائفها على جهات معٌنة  هذا ما ٌجعل الدول فً العالم الٌوم ٌمكن تصنٌفها إلى تصنٌفٌن  

ة وأما الثانٌة فهً دولة مركبة واتحادٌ SIMPLE. UNIFIEأما الأول فهً الدولة الموحدة البسٌطة 

COMPLEXE.FÉDÉRAL  فً ظل ما ٌعرؾ باللبمركزٌة السٌاسٌةDÉCENTRALISATI 

POLITIGUE  الفٌدرالٌة(FÉDÉRALISME أي أن المفهوم الواسع للئدارة المحلٌة مرتبط بالاعتراؾ   )

بوجود مصالح سٌاسٌة متماٌزة داخل الدولة. والدولة الجزائرٌة تعتبر ضمن التصنٌؾ الأول   كما أن 

تنظٌم هذه الإدارات ٌختلؾ من دولة لأخرى  حسب الاعتماد على اللبمركزٌة الإدارٌة أو أسلوب 

 3الاعتماد على اللبمركزٌة السٌاسٌة.

إن الإدارة المحلٌة تنطبك فمط على الوحدات الإدارٌة التً تتمتع المفهوم الضٌك للإدارة المحلٌة:  

 الوزارات والدوائر المركزٌة. بشخصٌة لانونٌة مستملة. ولا ٌشمل هذا المفهوم فروع

فهو ٌحٌل إلى التصار الوظٌفة الإدارٌة دون الوظٌفة السٌاسٌة  المفهوم الضٌك للإدارة المحلٌة أما    

وان الوظٌفة الإدارٌة تتم من خلبل ممارسة وصاٌة من طرؾ الإدارات المركزٌة على هذه الإدارة  فً 

(  DROITSلمستملة التً تمنحها المدرة على اكتساب الحموق)ظل تمتع هذه الأخٌرة بالشخصٌة المانونٌة ا

 4. (obligation) وبالممابل التحمل بالالتزامات

                                                           
3 مثل الجزائر وفرنسا تختلؾ فً أسلوب تنظٌم الإدارة المحلٌة عن  ةفاللبمركزٌة الإدارٌة كماعدة  تنظٌمٌة مرتبطة بتنظٌم الدولة البسٌطة والموحد 

جد أن وحدات الإدارة المحلٌة )الدوٌلبت( فً نظام اللبمركزٌة السٌاسٌة تستمد صلبحٌاتها الدولة المركبة كالولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة. أٌن ن

مركزٌة الإدارٌة بموجب الموانٌن الصادرة عن لبواختصاصاتها مباشرة من الدستور بٌنما تتحدد اختصاصات الوحدات الإدارة المحلٌة فً نظام ال

لٌة فً نظام اللبمركزٌة الإدارٌة ٌمتصر على النظام الإداري  بٌنما نجده فً النظام اللبمركزٌة السلطة التشرٌعٌة  و أن اختصاصات الإدارة المح

  وظائؾ وسلطات تشرٌعٌة ولضائٌة.حٌث مارس إضافة إلى الوظٌفة الإدارٌةأن ت -دوٌلة من دوٌلبت الاتحاد -الإدارة المحلٌة -السٌاسٌة ٌتٌح لها

افة إلى حكومتها  برلمانها ومحاكمها المتمٌزة عن السلطات الاتحادٌة )الفٌدرالٌة(.  ٌكون لكل دوٌلة من دوٌلبت الاتحاد إض  

4
برز حاجة الدولة فً توزٌع وظائفها الإدارٌة على مستوى إللٌمها من اجل ضمان خدمة المواطنٌن وضمان سٌادة الدولة  وتعزٌز دولة توهنا  

ً ظل تزاٌد الوعً الاجتماعً للمواطن ورؼبته فً المشاركة فً تحمٌك هذه الأهداؾ. الحك والمانون على مستوى كل التراب الوطنً. خاصة ف
 إن هذا التوزٌع للوظائؾ الإدارٌة إنما ٌعتمد على تحمٌك الوصاٌة على هذه الإدارات المحلٌة من طرؾ السلطات المركزٌة وإعطائها فً نفس

درة فعلب على تحمٌك التنمٌة للمجتمع المحلً ممارنة بالسلطات المركزٌة  لان مسٌرٌها الولت نوع من  الاستملبلٌة  لان الادارت المحلٌة هً الما
هم أبناء لهذا المجتمع المحلً فً ؼالب الأمر فهم أكثر فهما لحاجات مجتمعهم وخصوصٌاته. وعلٌه ٌبرز هنا دور الاتصال التنظٌمً لهذه 

مجتمع المحلً الذي تسعى الإدارة المحلٌة لخدمته  فً ظل وجود سلطة مركزٌة تمارس الإدارات كنسك مفتوح على البٌئة الخارجٌة التً تمثل ال
 وصاٌة علٌها ورلابة فً نفس الولت.
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" أنها مجلس منتخب تتركز فٌه الوحدة  MODIE GRAMEكرام مودي ٌعرؾ الكاتب البرٌطانً    

المحلٌة وٌكون عرضة للمسؤولٌة السٌاسٌة أمام الناخبٌن سكان الوحدة المحلٌة وٌعتبر مكملب لأجهزة 

 (8  ص. 2003الدولة ")محمد محمود الطعامنة  

اس لٌام هذه للئدارة المحلٌة إنما جاء لٌركز على العملٌة الانتخابٌة التً هً أسكرام مودي  ان تعرٌؾ   

الوحدات من حٌث تمثٌلها للسكان على المستوى المحلً  و من ثم ضمان النهج السٌاسً للدولة على كافة 

 الحدود الإللٌمٌة.  

بأنها " توزٌع الوظٌفة الإدارٌة بٌن الحكومة المركزٌة وهٌئات منتخبة أو محلٌة تباشر  العطاروٌعرفها  

 (8  ص. 2003تها " )محمد محمود الطعامنة  اختصاصاتها تحت إشراؾ الحكومة ورلاب

فنجده  ٌركز على إشراؾ الحكومة ورلابتها على الإدارة المحلٌة من خلبل  العطاراما تعرٌؾ    

الوصاٌة  التً تمارسها السلطة المركزٌة على هذه الإدارات   وهذا حتى ٌتم صٌانة وحدة الدولة 

 السٌاسٌة  وكذا ضمان وحدة الاتجاه الإداري العام فً كافة أنحائها. 

أسالٌب التنظٌم الإداري للدولة  تموم على فكرة توزٌع النشاطات بأنها " أسلوب من  الشٌخلًوعرفها    

والواجبات بٌن الأجهزة المركزٌة والمحلٌة  وذلن لؽرض ان تتفرغ الأولى لرسم السٌاسات العامة 

للدولة  إضافة إلى إدارة المرافك المومٌة فً البلبد  وان تتمكن الأجهزة المحلٌة من تسٌٌر مرالبتها 

 (9  ص. 2003ك أؼراضها المشروعة ." )محمد محمود الطعامنة  بكفاءة  وتحمٌ

للئدارة المحلٌة  الإشارة إلى أهمٌة الأخذ بنظام الإدارة المحلٌة  حتى تتفرغ  الشٌخلًنجد فً تعرٌؾ    

الأجهزة المركزٌة لرسم السٌاسات العامة للدولة  وتهتم الأخرى_الإدارة المحلٌة_ بادارة الشؤون 

 المحلٌة.

للئدارة المحلٌة على أنها " أسلوب الإدارة بممتضاها ٌمسم إللٌم الدولة إلى وحدات ذات  الزغبًوٌنظر    

مفهوم محلً تتمتع بشخصٌة اعتبارٌة وٌمثلها مجالس منتخبة من أبنائها لإدارة مصالحها  تحت إشراؾ 

 (9  ص. 2003ورلابة الحكومة المركزٌة" )محمد محمود الطعامنة  

  عرفها بالمول" أنها الملتمى العربً الأول حول نظم الإدارة المحلٌة فً الوطن العربًعرفها وكما    

جزء من النظام العام للدولة منحتها الحكومة المركزٌة شخصٌة معنوٌة  وجدت من اجل تلبٌة احتٌاجات 

محمد محمود مجتمعها المحلً ممثلة بهٌئة منتخبة  تعمل تحت رلابة وإشراؾ السلطة المركزٌة. " )

 (9  ص. 2003الطعامنة  

الملتمى العربً الأول حول نظم الإدارة المحلٌة   وكذا تعرٌؾ الزغبًنهتم بالإشارة من خلبل تعرٌؾ    

  5  نهتم بالإشارة إلى ان هذه الإدارات المحلٌة تتمتع بالشخصٌة المعنوٌة والاعتبارٌةفً الوطن العربً

                                                           
5

هو مجموعة أشخاص )أفراد( أو مجموعة أموال )أشٌاء(  تتكاثؾ وتتعاون  أو ترصد لتحمٌك ؼرض وهدؾ مشروع  الشخص المعنوي_  

 المدرة  أو المكنة على اكتساب الحموق   وبالممابل التحمل بالالتزامات.بموجب اكتساب الشخصٌة المعنوٌة  أي 
 

 من المانون المدنً على ما ٌلً: 49تنص المادة _ 

 " الأشخاص الاعتبارٌة هً: الدولة  الولاٌة  البلدٌة.   
 _المؤسسات  والدواوٌن العامة  ضمن الشروط التً ٌمررها المانون.    
 _ المؤسسات الاشتراكٌة  والتعاونٌات  والجمعٌات  وكل مجموعة التً ٌمنحها المانون شخصٌة اعتبارٌة".    
 منه على ما ٌلً: 51كما تنص المادة _     

 بجمٌع الحموق الا ما كان منها ملبزما لصفة الإنسان  وذلن فً الحدود التً ٌمررها المانون. الشخص الاعتباري" ٌتمتع    
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بما ٌترتب عن ذلن من حموق ومن التزامات وتحمل للمسؤولٌة   حتى تتمكن من المٌام بنشاطاتها  

وتعمل بذلن على تلبٌة احتٌاجات المجتمع المحلً ضمن حدودها الإللٌمٌة  وهذا وفما للتمسٌم الإللٌمً 

 للدولة.

نى عادة ما تب -أي اللبمركزٌة الإللٌمٌة-ونظرا لأهمٌة الإدارة المحلٌة بالنسبة لكٌان الدولة ولوامها  فهً

الجماعات " :  أنعلى  1996 الجزائري من الدستور  15المادة  حٌث تنص 6على أساس دستوري

 الإللٌمٌة للدولة هً البلدٌة والولاٌة. البلدٌة هً الجماعة الماعدٌة".

 _ التعرٌف الإجرائً: 2_4

الإدارة المحلٌة هً تلن الوحدات الإدارٌة الموزعة على إللٌم الدولة تتمتع بالشخصٌة المعنوٌة     

والاستملبل المالً ممثلة بهٌئة منتخبة محلٌا  وٌكون أسلوب تنظٌمها بموجب لانون صادر عن السلطة 

داري على المستوى التشرٌعٌة  تعمل تحت وصاٌة السلطة المركزٌة  و تمتصر وظٌفتها على الجانب الإ

 كل المناطك ضمن حدودها الإللٌمًالمحلً  وبالتالً هً مسؤولة عن التنمٌة الاجتماعٌة ل

 

                                                                                                                                                                                     
 لها خصوصا: ٌكون

 _ ذمة مالٌة أهلٌة فً الحدود التً ٌعٌنها عمد إنشائها أو التً لررها المانون      
 _ موطن  وهو المكان الذي ٌوجد فٌه مركز إدارتها      
 جزائر  _ الشركات التً ٌكون مركزها الرئٌسً فً الخارج ولا نشاط فً الجزائر ٌعتبر مركزها  فً نظر المانون الداخلً  فً ال    
 _ نائب ٌعبر عن إرادتها      
 _ حك التماضً. "     

  
6
 نصت مختلؾ المواثٌك والدساتٌر الجزائرٌة على نظام الإدارة المحلٌة ونذكر بعضا منها فٌما ٌلً:  _     

 المواثٌك:  - أ

تً وضرورة إعطاء الجماعة المحلٌة سلطات فعلٌة الخٌار الاشتراكً والسٌر المنسجم للتسٌٌر الذا إنما ٌلً: "  9740جاء فً مٌثاق الجزائر    

 )...( تتطلب مراجعة إدارٌة جذرٌة  وان تجعل من مجلس الحوز لاعدة التنظٌم السٌاسً والالتصادي والاجتماعً للبلبد

 إطار الاختٌار الاشتراكً." عن المشاكل ومهام البناء فً منطمة الحوز فً -بدافع من الحزب ومرالبة من الدولة -ٌعبر  أنوعلى مجلس الحوز     

ضد مخاطر المركزٌة  تحصن أنهذا لا ٌمنعها  أنالدولة الجزائرٌة دولة موحدة  ؼٌر  إنما ٌلً: "  1976كما ورد فً المٌثاق الوطنً     

 واستفحال مظاهر البٌرولراطٌة.

وترتكز سٌاسة اللبمركزٌة على توزٌع متزن للصلبحٌات والمهام حسب تمسٌم منطمً داخل إطار وحدة الدولة. فعلى البلدٌات والولاٌات حل     
   وعلى السلطة المركزٌة البت فً المضاٌا ذات الأهمٌة الوطنٌة.بتامشاكلها الخاصة 

تتبلور إلا فً العمل وممارسة المسؤولٌة  فهً  أنلشعبٌة و المبدعة  التً لا ٌمكن سٌاسة اللبمركزٌة تعتمد لبل كل شًء على الجماهٌر ا إن    
 تنطوي على مضمون دٌممراطً خالص ٌجب توسٌعه ودعمه على الدوام".  

 الدساتٌر:  - ب

على ما ٌلً: " وتتكون الجمهورٌة من مجموعات إدارٌة  ٌتولى المانون تحدٌد حمل امتدادها واختصاصها.  1963من دستور  9نصت المادة     

 ٌعتبر الحوز أساسا للمجموعة الترابٌة والإدارٌة والالتصادٌة والاجتماعٌة"

سٌاسٌة والإدارٌة والالتصادٌة والاجتماعٌة فً على ما ٌلً: " البلدٌة هً المجموعة الإللٌمٌة ال 1976)فمرة ثانٌة( من دستور 36ونصت المادة    

 الماعدة".

                                                                                                         أشار إلٌها بان" الجماعة الإللٌمٌة للدولة هً الولاٌة والبلدٌة  البلدٌة هً الجماعة الإللٌمٌة".                                  1979أما بالنسبة إلى الدستور  
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 الدراسات السابمة: -سادسا

تعتبر الدراسات السابمة منطلمات بحثٌة من حٌث التراكم المعرفً النظري الذي تحممه  وكذا  التشابه    

لٌب منهجٌة لدراسة الظواهر  ان ارتباط هذه الأخٌرة ببعضها والتداخل الكبٌر فً اعتمادها على أسا

وبعلل وجودها وارتباط الأنساق المشكلة للبناء الاجتماعً الذي تدرس فٌه هذه الظواهر  إنما هو نتٌجة 

لتداخل وتشابن متؽٌرات عدٌدة ٌتم تحدٌدها لضبط تصورات علمٌة تحمك لنا مماربة نظرٌة تسمح لنا 

الظواهر  وفما لأسالٌب منهجٌة تجعل الوالع مٌدان لتمصً صحة النظرٌات  وكذا  بتشخٌص نظري لهذه

  إذن لا ٌمكننا أبدا ان نبدأ من حلك مفرؼة لدراسة ظاهرة ما  لمنطلمات نظرٌةمعالجة هذا الوالع وفما 

إنما الأصح ان نجعل المعارؾ تتواصل وان نضطر فً بعض الأحٌان إلى إلؽاء بعض منها فذن فً 

حمٌمته ٌخفً فائدة علمٌة ٌؽنٌنا عن إضاعة الولت. وان الهدؾ العلمً للنظرٌات إنما ٌتحمك بدرجة اكبر 

علمٌة تراعً دراسة نسك تنظٌمً بالذات  حتى تحصل عنه  كم معرفً معتبر ٌسمح إذا كانت البحوث ال

لها بضبط ظواهر هذا النسك  أو على الألل التنبؤ بها. وان هذا لا ٌتأتى الا بدراسة فاحصة للدراسات 

 العلمٌة التً سبك لها وان عالجت نفس الظواهر أو المرتبطة بالظواهر التً نرٌد معالجتها. وأنا فً

دراستً هذه انطلمت من دراسات سابمة تعالج نفس النسك الذي أرٌد دراسته  بل من خلبل هذه الدراسات 

بدأت الفكرة لدي فً دراسة معولات الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة الجزائرٌة  كٌؾ لا وأنا أرى 

أو ربطه بفعالٌة التنظٌم نتائج كل تلن الدراسات  بل حتى التً منها أرادت دراسة فعالٌة الاتصال  

تفاجأت بنتائج مخٌبة للآمال  نتائج وإحصائٌات عدة دللت على ضعؾ الاتصال التنظٌمً بهذا 

النسك_الإدارة المحلٌة الجزائرٌة_  وارتباطه بحالات لا معٌارٌة تؤدي إلى خلل تنظٌمً ٌظهر واضحا 

. لذا و فً هذا العنصر اعرض ملخص وجلٌا على مستوى الأداء  الذي ٌتسخط منه المواطن على الدوام

للدراسات السابمة التً شكلت لً منطلك بحثً  وأوجه الاستفادة منها  وكذا مولع دراستً من هذه 

 الدراسات. اعرض كل  ذلن كالآتً:  

 عرض ملخص للدراسات السابمة: -1

 "تسٌٌر الموارد البشرٌة"الدراسة الأولى:             

 

 

 

 م. مكان البحث: بلدٌة عنابة، الجزائر.1997/1998زمن الدراسة:  -2

نظرٌة مٌدانٌة ٌتلخص موضوعها أساسا فً أن وظائؾ تسٌٌر الموارد البشرٌة متجددة   وهً دراسة   

المؤسسة على المستوى الداخلً ومما لاشن فٌه أن هذه الوظائؾ جد فعالة فً تحدٌد ملبمح ومكانة 

)بالنسبة للفاعلٌن الاجتماعٌٌن( وعلى المستوى الخارجً هذا من جهة.  وأداء المؤسسة لهذه الوظائؾ 

فً ظل تفاعل الفاعلٌن الاجتماعٌٌن وإنتاجهم لتماثلبتهم وتصوراتهم عن بعضهم البعض من خلبل 

ٌؽون بذلن نماذجا وأنماطا من السلوكات  لا إمكانٌاتهم وأدوارهم ومناصبهم وصورهم النمطٌة ...لٌص

 من جهة أخرى. ٌخلو من الرهانات والاستراتٌجٌات التً ٌرسمها الفاعلون)الفئات_ السوسٌو_ مهنٌة (

 ومن هذا المنظور تتمحور إشكالٌة هذه الدراسة فً السؤال المركزي التالً:   

 فإاد منصوري

 إشراف: علالً حدة 

 جامعة باجً مختار. عنابة
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 ئرٌة؟_ كٌؾ ٌتمظهر تسٌٌر الموارد البشرٌة فً المؤسسات الجزا

 وتندرج تحت هذا التساؤل أسئلة فرعٌة كالتالً: 

 كٌؾ ٌتمظهر تسٌٌر الموارد البشرٌة من خلبل : 

 _ نسك تسٌٌر الحٌاة المهنٌة:0

 _ نسك التكوٌن0_0

 _ نسك  الترلٌة5_0

 _ نسك السلطة:5

 _ نسك اتخاذ المرار0_5

 _ نسك الاتصال5_5

تٌجٌات التً ٌرسمها الفاعلون الاجتماعٌون إزاء نسك _ وفً سٌرورة عمل هذه الأنساق ما هً الاسترا1

 تسٌٌر الموارد البشرٌة؟

وتهدؾ هذه الدراسة إلى الإحاطة بوظٌفة أساسٌة للمؤسسة وهً وظٌفة تسٌٌر الموارد البشرٌة  وذلن    

فٌما  من خلبل إبراز تجلٌات الأنساق الفرعٌة المشكلة لنسك تسٌٌر الموارد البشرٌة كنسك كلً. والمتمثلة

 ٌلً:

 _ نسك التكوٌن0

 _ نسك الترلٌة 5

 والتً تؤسس مجتمعة نسك تسٌٌر الحٌاة المهنٌة

 _ نسك اتخاذ المرار1

 _ نسك الاتصال 1

 والتً تؤسس مجتمعة نسك علبلات السلطة.

أما بالنسبة للبجرائات المنهجٌة المتبعة فً هذه الدراسة فلمد استخدم الباحث المنهج الوصفً فً    

عض مؤشرات تجلٌات تسٌٌر الموارد البشرٌة ببلدٌة عنابة وهذا من خلبل معاٌشته لمجموعة وصؾ ب

متعددة من الموالؾ بمٌدان الدراسة  كما استخدم الباحث المنهج الممارن وهذا من خلبل الممارنة بٌن 

ثٌن مع المماربة إجابات المبحوثٌن) بٌن فئة المٌادة وفئة التنفٌذ (  كذلن ما ٌتعلك ببعض إجابات المبحو

النظرٌة ) حٌث تكون الإجابات من بٌن العناصر المفسرة لتلن المماربة (  إضافة إلى ممارنة النتائج 

المتحصل علٌها ببعض الدراسات الامبٌرلٌة.كما تم الاعتماد على المنهج الإحصائً وذلن باستعمال 

 المتوسطات الحسابٌة بالنسبة لمتؽٌرات النسك والالدمٌة.
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أما فٌما ٌخص أدوات جمع البٌانات المتبعة فً هذه الدراسة فمد اعتمد الباحث على " الملبحظة    

بالمشاركة" من خلبل ملبحظة مستوٌات التفاعل بٌن الفئات السوسٌو_مهنٌة )على المستوى الاجتماعً 

الهرمٌة  كما والمهنً( هذا على ؼرار مشاركة الباحث لعدة لماءات واجتماعات فً أعلى المراتبٌة 

استخدم " الاستجواب" الموجه للمبحوثٌن خلبل مراحل إجراء الدراسة  أما "الاستمارة" فكانت الأساس 

سؤالا موزعة على الأنساق الأربعة: التكوٌن  الترلٌة   12ً جمع البٌانات من المبحوثٌن  التً ضمت ف

حوثٌن  واعتمد فٌها الباحث على أسئلة مفتوحة اتخاذ المرار  الاتصال  وأسئلة تتعلك بالبٌانات الأولٌة للمب

لٌتمكن من خلبلها من رصد كمً ونوعً للمعلومات  وكذلن أسئلة مؽلمة وأخرى شبه مفتوحة. كما 

اعتمد الباحث على العدٌد من الوثائك الرسمٌة الإدارٌة مجملها متعلك بالمراسٌم والأوامر والنصوص 

تعلك بكٌفٌة المتابعة المهنٌة للمستخدمٌن بالإضافة إلى الهٌكل المتعلمة بأداء البلدٌة  وكذا جداول ت

 التنظٌمً للبلدٌة.

مستخدما مرسما وٌتوزعون حسب المراتب  1533أما بالنسبة للمجتمع الأصلً للدراسة فمد بلػ    

 المهنٌة  ولمد لام الباحث باختٌار مجتمع الدراسة من خلبل اختٌار خمسة مدٌرٌات طبك علٌها دراسته 

 حٌث لام بعد ذلن بالمسح الشامل لهذه المدٌرٌات  ونبٌن ذلن فٌما ٌلً:

 مستخدما 51_ مدٌرٌة المستخدمٌن والتكوٌن: بلػ عدد المستخدمٌن 0

 مستخدما 52_ مدٌرٌة الالتصاد والمالٌة: بلػ عدد المستخدمٌن 5

 مستخدما 04_ مدٌرٌة متابعة الأشؽال الجدٌدة: بلػ عدد المستخدمٌن 1

 مستخدما 01ٌرٌة العمران: بلػ عدد المستخدمٌن _ مد1

 مستخدما 1_ مدٌرٌة الدراسات: بلػ عدد المستخدمٌن 2

مستخدما   واعتمد الباحث على المسح الشامل حٌث  51والدراسة بهذا المعنى: تشمل عددا لدر بـ: 

تملص حجم العٌنة استجوب كل المستخدمٌن الموجودٌن فً المد ٌرٌات الخمس  الا انه ولاعتبارات عدة 

مستخدما أي ما ٌمثل  21مستخدما تنمسم هذه العٌنة إلى فئتٌن اثنٌن هما: فئة المٌادة:  66إلى : 

 من عدد افرد العٌنة. %68.18مستخدما أي ما ٌمثل  45من العٌنة  فئة التنفٌذ:  31.82%

التً وضعها الباحث فً حصر  ولمد توصلت الدراسة لجملة من النتائج جاءت ممسمة وفما للؤنساق    

 الأشكال  وٌمكن عرض هاته النتائج فٌما ٌلً:

 _ نسك التكوٌن :1

إن فرص التكوٌن بالمؤسسة هً نادرة  وذلن لؽٌاب مخططات التكوٌن )سنوٌة أو على سنوات عدٌدة     

الذي ٌدعو صراحة إلى ضرورة وضع مخططات للتكوٌن (. وعلٌه  65_63بالرؼم من المرسوم 

 تكوٌن ؼٌر مثمن فً مؤسسة البحث.فال

 _ نسك الترلٌة:2_1
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تتم الترلٌة حسب ؼالبٌة أفراد العٌنة )بفئتٌها المٌادة والتنفٌذ( وفك أسس ذاتٌة أكثر منها موضوعٌة  مما 

اثر سلبا عل الفاعلٌن الاجتماعٌٌن فً المؤسسة  كما لمس الباحث الشعور المعلن بالتذمر من سٌرورة 

ة لدى ؼالبٌة أفراد العٌنة  أي أن نسك تسٌٌر الموارد البشرٌة ؼٌر مثمن فً مؤسسة الترلٌة بالمؤسس

 البحث.

 _ علالات السلطة: 2

 _ نسك اتخاذ المرار: 0_5

مصادر اتخاذ المرار متعددة نتٌجة لعدم تحدٌد المهام بكل منصب عمل  ولا سٌما المٌادة منها  مما ٌجعل 

بهم إلى اهتزاز الثمة فً المرار فً حد ذاته والمشاركة فً اتخاذ  المنفذون ٌشعرون بالحٌرة التً تؤدي

 المرار بمؤسسة البحث فً صورة شكلٌة أكثر منها فعلٌة.

 نسك الاتصال:  2_2

 _ الاتصال النازل: 0_5_5

أ_ إن مستوى التحصل على المعلومات العملٌة فً مؤسسة البحث ٌعبر عن الحد الأدنى الذي ٌسمح 

 ن طرؾ أفراد العٌنة )بفئتٌها المٌادة والتنفٌذ(.بانجاز المهام م

 ب_ الاطلبع على حصٌلة النشاط النمابً: إن ؼالبٌة أفراد العٌنة تجهل ما تموم به النمابة .

 ج_ الاطلبع على حصٌلة نشاط ممثلً المستخدمٌن:

بالأساس  انعدام  إن ؼالبٌة أفراد العٌنة ٌجهلون نشاط ممثلً المستخدمٌن نظرا لانعدام الاتصال بٌنهما

 لنوات توزٌع المعلومات واحتكار المعلومات.

إن أهم المصادر المعتمدة فً الاتصال النازل هً الملصمات )مصدر اتصال ؼٌر مباشر( بالدرجة 

 الأولى  الإشاعات بالدرجة الثانٌة والمسؤول بدرجة الل.

 تصال النازل.اعتماد أفراد العٌنة على الإشاعة )مصدر ؼٌر رسمً( كمصدر ثان للب

ؼٌاب الاتصال النازل بمؤسسة البحث  مما ٌشجع المصادر الؽٌر رسمٌة للبتصال النازل أن تكون 

 موازٌة للمصادر الرسمٌة.

 الاتصال الصاعد:

إن ؼالبٌة المصادر المعتمدة فً الاتصال الصاعد هً شفوٌة ما عدا التمارٌر التً تعد مصدرا كتابٌا 

مادة.والمصدر ؼالبا على الاتصال الصاعد هً " طلب الممابلة" مما ٌوحً والمعتمدة أكثر من طرؾ ال

بصعوبة وللة الاتصالات بٌن المستوٌات العلٌا  والمستوٌات الدنٌا فً المراتبٌة الهرمٌة لا سٌما فئة 

 التنفٌذ.

ؼٌاب مصادر أخرى للبتصال الصاعد مثل صبر الآراء حول موضوعات محددة  سجل الالتراحات أو 

 علبة الأفكار.
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 _ الاتصال الأفمً: 3_2_2

إن تبادل المعلومات بٌن المستوٌات الأفمٌة فً المراتبٌة الهرمٌة هو فً درجة ممبولة  ولا سٌما عند فئة 

 التنفٌذ  نتٌح صعوبة اتصال هذه الفئة مع المستوٌات العلٌا فً المراتبٌة الهرمٌة.

 _ الإعلام الترلوي:

مطلعٌن عل المعلومات المتعلمة بالتكوٌن والترلٌة وٌظهر بجلبء خاصة عند فئة  ؼالبٌة أفراد العٌنة ؼٌر

 التنفٌذ  كونها بعٌدة عن مصادر المعلومات ممارنة بفئة المٌادة.

 _ الإعلام التحفٌزي: 

إن ؼالبٌة أفراد العٌنة مطلعٌن على الأهداؾ والصعوبات على مستوى مصالحهم)مع تسجٌل للة اطلبع 

 على الصعوبات التً تواجه المصالح المتواجد بها( عٌنة التنفٌذ

 _ الإعلام العام: 

الإعلبم حسب عٌنة البحث لٌس فعالا من خلبل التمٌٌم المبحوثٌن لجرٌدة " الهٌبونً" الصادرة عن بلدٌة 

 عنابة  بالإضافة إلى ؼٌاب اطلبع أفراد العٌنة بدور المصالح المتواجدة بالمؤسسة.

ؤسسة البحث ؼٌر فعال )من خلبل عدم فعالٌة أنواعه  ولا سٌما الاتصال نسك الاتصال فً م   

النازل الاتصال الصاعد  وكذلن عدم فعالٌة الإعلبم الترلوي  الإعلبم العام باعتبارهما جزء من العملٌة 

 الاتصالٌة(.

 وخلص صاحب الدراسة إلى أن:

مً التصور الكلبسٌكً لتسٌٌر نسك تسٌٌر الموارد البشرٌة هو ؼٌر مثمن فً مؤسسة البحث  وب

 المستخدمٌن)تسٌٌر إداري ترلوي( هو المهٌمن" رصد الؽٌابات  العموبات  العطل".

 "أسالٌب الاتصال_ مكوناته وأنماطه فً الإدارة المحلٌة "_الدراسة الثانٌة: 

 

 

 

 .م. مكان البحث: بلدٌة سكٌكدة، الجزائر2001/2002زمن الدراسة: 

تتلخص إشكالٌة هذه الدراسة أساسا فً اعتبار الاتصال مٌدانا متشعبا  لان جمٌع التفاعلبت البشرٌة    

تتم من خلبله  فهذه التفاعلبت تأخذ من عملٌة الاتصال أنواع متعددة منها الأفعال والألوال والرسائل  

ص بتبادل المعلومات والبٌانات وؼٌرها من الوسائل  إضافة إلى ذلن هنان الاتصالات الإدارٌة التً تخت

والأوامر بٌن المستوٌات التنظٌمٌة المختلفة فً المؤسسة. فالاتصال هو الأداة التً ٌتم من خلبلها الربط 

بٌن كافة أرجاء الهٌكل التنظٌمً الداخلً وفً جمٌع الاتجاهات  فالتعاملبت التً تتم فً البناء التنظٌمً 

 رسمٌة. وجاءت أسئلة الإشكالٌة متمثلة فٌما ٌلً:إما بطرٌمة رسمٌة أو بطرٌمة ؼٌر 

 نجٌبة هبهوب

 إشراف: لٌرة إسماعٌل 

 جامعة منتوري لسنطٌنة



 الفصل الأول:  موضوع الدراسة                       
 

 

41 

 كٌؾ تتجسد العملٌة الاتصالٌة ببعدٌها الرسمً وؼٌر الرسمً فً البناء التنظٌمً البلدي؟ 

  ما هً المنوات التً ٌتم من خلبلها أو عبرها؟ 

 هل تم تبلٌػ المرؤوس الأوامر والمرارات ؟ 

 لٌة لدى كل من الرؤساء والمرؤوسٌن؟ما مدى وضوح متؽٌرات أو مكونات العملٌة الاتصا 

 كٌفٌة عمل ومكونات العملٌة الاتصالٌة فً البناء التنظٌمً؟ 

 وما مدى تأثٌرها فً العمل الإداري؟ 

واعتمدت صاحبة الدراسة على ثلبث فرضٌات تندرج ضمن كل واحدة منها فرضٌتٌن فرعٌتٌن. فجاءت 

 الفرضٌة الأولى على النحو التالً:

 ب الاتصال السائدة بطبٌعة البناء التنظٌمً._ ترتبط أسال0ٌ

 أ_ ٌرتبط التحدٌد الدلٌك للؤدوار التنظٌمٌة بالفعالٌة الإدارٌة.

 ب_ ٌرتبط وضوح المعاٌٌر والجزاءات بالالتزام بالمواعد الرسمٌة .

 _ ٌرتبط عدم وضوح العملٌة الاتصالٌة بتعمد الجهاز الإداري فً البلدٌة.5

 لطة والمسؤولٌة ٌؤدي إلى ظهور الأسالٌب ؼٌر الرسمٌة.أ_ إن سوء استعمال الس

 ب_ ٌؤدي التمسٌم ؼٌر المدروس للعمل إلى ظهور الأسالٌب ؼٌر الرسمٌة .

 _ ترتبط أنماط الاتصالات بطبٌعة التفاعلبت المائمة بٌن مختلؾ جوانب البناء التنظٌمً.1

 على العمل.أ_ تؤدي دٌممراطٌة الاتصالات إلى وجود مناخ اجتماعً ٌساعد 

 ب_ ٌرتبط التنسٌك الوظٌفً بالتكامل الاجتماعً.

وتهدؾ هذه الدراسة أساسا فً تشخٌص الظاهرة الاتصالٌة وأسالٌبها فً التنظٌم الإداري  والكشؾ     

عن الأنماط الاتصالٌة التنظٌمٌة  وطبٌعة تشكٌلتها السائدة فً البناء التنظٌمً  كذلن الكشؾ عن العلبلة 

ن أنماط الاتصالات التنظٌمٌة وطبٌعة التفاعلبت المائمة بٌن مختلؾ جوانب البناء التنظٌمً  كما المائمة بٌ

هدفت الدراسة للكشؾ عن كٌفٌة استعمال متؽٌرات العملٌة الاتصالٌة التنظٌمٌة ودورها فً ظهور 

 الأسالٌب ؼٌر الرسمٌة.

لمنهج الوصفً مع استعمال المسح بالعٌنة أما عن الجانب المنهجً للدراسة فمد اعتمدت الباحثة على ا   

كأسلوب بحثً  اعتمدت_ صاحبة الدراسة_ على المنهج الوصفً من خلبل تشخٌص السلوكات الرسمٌة 

وؼٌر الرسمٌة التً تتوافك وموضوع البحث  وباتباعها لهذا المنهج العلمً استخدمت الباحثة الأدوات 

منهج  فلمد اعتمدت على الملبحظة وهذا من خلبل ملبحظة المنهجٌة التً لطالما نجدها مرتبطة بهذا ال

ٌوما إضافة إلى ملبحظتهم أثناء ملئهم الاستمارة. هذا بالإضافة لاعتمادها  02سلون العاملٌن وذلن لمدة 

على الاستمارة كأداة مدعمة للممابلبت التً أجرتها مع الموظفٌن بهدؾ نفً أو تأكٌد ما جاء فً 

 الممابلبت.
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فردا  ولد اختارت الباحثة أسلوب العٌنة الطبمٌة  0151ة لمجتمع الدراسة الأصلً فمد بلػ بالنسب   

كعٌنة لدراستها   %11العشوائٌة المنتظمة  أٌن لسمت هذا المجتمع إلى تسعة طبمات واختارت ما نسبته 

 فرد.  051وكان بذلن مجموع أفراد العٌنة 

 ولمد توصلت الباحثة لجملة من النتائج ٌمكن عرض أهمها فٌما ٌلً:   

_ طبٌعة البناء التنظٌمً تلعب دورا كبٌرا فً تحدٌد أسالٌب الاتصال المطبمة فً بلدٌة سكٌكدة  وهذا 

 ٌؤكد الفرضٌة الأولى وٌثبتها.

أن استعمال السلطة _ تبٌن أن ظهور الأسالٌب ؼٌر الرسمٌة موازٌة مع الأسالٌب الرسمٌة وتبٌن 

والمسؤولٌة والتمسٌم ؼٌر الدلٌك للعمل وتداخل الأدوار ٌؤدي إلى ظهور الأسالٌب الؽٌر رسمٌة وهذا 

 ٌعنً أن الفرضٌة الثانٌة تحممت.

_ إن لنوات الاتصال ترتبط بطبٌعة التفاعلبت المائمة بٌن مختلؾ جوانب البناء التنظٌمً  هذه التفاعلبت 

 بٌئة اجتماعًٌ تساعد على العمل. تلعب دورا فً إٌجاد

وعلٌه خلصت الدراسة إلى أنماط الاتصال ببلدٌة سكٌكدة ترتبط بطبٌعة التفاعلبت الاجتماعٌة المائمة    

بٌن مختلؾ مفردات الدراسة والتً تتجسد من خلبل ظهور مناخ اجتماعً لدٌممراطٌة الاتصالات 

 وارتباط النسك بالتكامل الاجتماعً.

 الدراسة الثالثة: 

 "المجالس الشعبٌة المحلٌة فً ظل نظام التعددٌة السٌاسٌة فً التشرٌع الجزائري"

 

 

 

 

 . مكان البحث:مدٌنة لسنطٌنة، الجزائر.2004/2005زمن الدراسة: 

وهً دراسة نظرٌة مٌدانٌة لد استؽرلت الدراسة حوالً سنة ونصؾ  تمحورت إشكالٌة    

 البحث حول: 

 ما مدى ملبئمة نظام المجالس الشعبٌة المحلٌة فً ظل المانون الحالً مع التعددٌة السٌاسٌة؟ -

 وٌندرج تحت هذا التساؤل أسئلة فرعٌة كالتالً:

 ؟ هل ٌنتهً دورها عند الترشٌح أم ٌستمر؟.ماعلبلة المنتخبٌن بالأحزاب السٌاسٌة  -

 ما علبلة الناخبٌن بالمجالس المنتخبة. -

 ما هً علبلة المجالس المحلٌة المنتخبة بالأحزاب السٌاسٌة؟  -

هل حمك نظام الانتخاب المحلً فً الجزائر  حمك انتخاب مجلس شعبً محلً ٌعبر عن رأي وآراء  -

 هٌئة الناخبٌن؟

 مزٌانً فرٌد

 



 الفصل الأول:  موضوع الدراسة                       
 

 

43 

بٌة المحلٌة بطرق إدارتها وتسٌٌرها  تحمك أهداؾ التنمٌة وسٌر المرافك العامة هل المجالس الشع -

 بانتظام واظطراد فً تلبٌتها للحاجات المحلٌة؟

 ما مدى نجاح نظام المجالس الشعبٌة المحلٌة فً تحمٌك التنمٌة المحلٌة؟ -

وكانت تهدؾ الدراسة أساسا فً دراسة الأسالٌب المانونٌة الناجحة لتسٌٌر وإدارة المجالس الشعبٌة    

 البلدٌة والولاٌة  لكً تتماشى مع المتطلبات الدٌممراطٌة.

ولمد استخدم الباحث: المنهج المانونً التحلٌلً الذي مفاده تحلٌل مولؾ المشرع الجزائري فً شان     

الشعبٌة المحلٌة  واعتمد على الأسلوب التحلٌل النمدي للمجالس الشعبٌة المحلٌة فً  موضوع المجالس

ظل التعددٌة السٌاسٌة  كما استخدم المنهج الممارن فً ممارنة التشرٌعات الجزائرٌة مع بعض  

 ة.التشرٌعات الأجنبٌة  للبستفادة منها فً تطوٌر وسد أوجه النمص التً تشوب المجالس الشعبٌة المحلٌ

 الأحكام المانونٌة التً تحكم المجالس الشعبٌة المحلٌة بالجزائر.

 بعض الأنظمة المانونٌة الأجنبٌة للمجالس الشعبٌة المحلٌة. 

 شملت الدراسة المحاور الرئٌسٌة التالٌة:    

 تشكٌل وتسٌٌر المجالس الشعبٌة البلدٌة والولاٌة فً ظل التعددٌة الحزبٌة. -

 بٌة المحلٌة  والرلابة علٌها فً ظل التعددٌة السٌاسٌة.اختصاصات المجالس الشع -

 أهم النتائج التً توصل إلٌها الباحث:     

إن مسالة تعدد الأحزاب  أو وجود حزب واحد تتعلك بالأوضاع الاجتماعٌة والالتصادٌة  ودرجة -

 الوعً السٌاسً والثمافة العامة فً أي بلد.

لرأي العام على أساس سلٌم  وان ٌكون لد بلػ درجة كبٌرة من أول واهم ضمان للفرد هو أن ٌتكون ا -

 الوعً والنضج  وبذلن ٌكون رلٌبا على الهٌئات المحلٌة  وٌصبح العامل الأساسً لحماٌة المشروعٌة.

إن اختلبؾ البٌئات لد نتج عنه اختلبؾ المشاكل التً تواجهها الهٌئات المحلٌة. هذا ٌعنً أن كل  -   

للبحث عن الحلول التً تمكنها من مواجهة الصعوبات التً تعترض سبٌل تمدمها فً  وحدة محلٌة تسعى

 تحمٌك التنمٌة المحلٌة.

إن عدم لدرة المجالس الشعبٌة المحلٌة بحجمها وإمكانٌاتها المالٌة  والإدارٌة  والفنٌة  على مواكبة  -

إنمائٌة شاملة تحتاج إلى متطلبات الظروؾ الاجتماعٌة  والالتصادٌة الحالٌة  التً تتطلب خطط 

لدرات محلٌة ووحدات إدارٌة  مجهزة بشرٌا وفنٌا  للنهوض بالمجتمع المحلً والمٌام بتمدٌم 

 الخدمات وتلبٌة الحاجات المحلٌة.

والعمال فً المإسسة "معولات الاتصال بٌن إدارة الموارد البشرٌة الدراسة الرابعة:  -

 العمومٌة الجزائرٌة"

 

 

 رماش صبرٌنة

 إشراف: حمٌد خروف 

لسنطٌنة جامعة منتوري.  
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 .م. مكان البحث: مركز الضمان الاجتماعً، لسنطٌنة، الجزائر2003/2004زمن الدراسة: 

تتمحور إشكالٌة هذه الدراسة أساسا فً فعالٌة الكثٌر من المؤسسات تتولؾ على نوع من الاتصالات     

الإدارٌة التنظٌمٌة التً تمكنها من تحمٌك أهدافها  والعملٌة الاتصالٌة لد تتعرض إلى العدٌد من 

اكل الإدارة الحدٌثة  الصعوبات والمعولات التً تمؾ أمام فعالٌتها وتعتبر هذه المعولات من اكبر مش

فهذه المعولات تحول دون تدفك المعلومات بحرٌة داخل المنظمة  وتبدو هذه المعولات أكثر فً علبلتها 

بوظائؾ الإدارة من تخطٌط ورلابة والتمسٌم والتوجٌه  فهنان المعولات الفنٌة ذات خطورة على نظام 

 ..  وخلصت بذلن الدراسة للتساؤلات التالٌة:الترلٌة والتحفٌز  ومعولات تنظٌمٌة  ومعولات فٌزٌمٌة.

_ كٌؾ ٌمكن تحمٌك فعالٌة اتصالٌة بٌن إدارة الموارد البشرٌة والعمال داخل المؤسسة العمومٌة فً ظل 

  هذه المعولات.

 _ ما مدى تأثٌر الفروق الفردٌة والمٌمٌة بٌن الإدارة والعمال على نوعٌة الرسائل الاتصالٌة المتبادلة؟

 ى تأثٌر العناصر الفنٌة للعملٌة الاتصالٌة على فعالٌتها داخل المؤسسة العمومٌة؟_ ما مد

_ ماهً أكثر المعولات الفٌزٌمٌة تعرضا للعملٌة الاتصالٌة بٌن إدارة الموارد البشرٌة والعمال فً 

 المؤسسات العمومٌة؟

 وعلى ذلن اعتمدت الباحثة على الفرضٌات الرئٌسٌة التالٌة:   

مٌك فعالٌة اتصال بٌن إدارة الموارد البشرٌة والعمال بتجاوز المعولات الإنسانٌة  _ تمكٌن تح

 والتنظٌمٌة  والنفسٌة  وكذا الفٌزٌمٌة". وتندرج تحت هذه الفرضٌة  فرضٌات فرعٌة تتجلى فٌما ٌلً:

ل على _ تؤثر الفروق الاجتماعٌة الفردٌة  والتحٌزات الإدراكٌة والنفسٌة لكل من الإدارٌٌن والعما

 استٌعاب المعلومات المتبادلة بنفس الشدة.

_ تفتمد العملٌة الاتصالٌة بٌن إدارة الموارد البشرٌة والعمال إلى أسالٌب فنٌة واضحة أثناء عرض 

 المعلومات وتدفمها.

_ ترتبط الفعالٌة الاتصالٌة بٌن إدارة الموارد البشرٌة والعمال بطبٌعة المنجزات التنظٌمٌة السائدة فً 

 لمؤسسة بصفة مطلمة.ا

_ تواجه العملٌة الاتصالٌة بٌن إدارة الموارد البشرٌة والعمال عمبات مادٌة وتمنٌة  تعٌك تبادل 

 المعلومات بٌنهما.

تهدؾ هذه الدراسة إلى تشخٌص المعولات وتأكٌد مدى تأثٌرها سلبا على تحمٌك الفعالٌة الاتصالٌة    

وضوعٌة لوضع خطة اتصالٌة داخل المؤسسة الجزائرٌة داخل المؤسسة  وكذلن تحدٌد الشروط الم

 تمكنها من المضاء على الفوضى السائدة فٌها.

_ محاولة لٌاس مدى تأثر الفروق الفردٌة  والتحٌزات الاداركٌة على فهم واستٌعاب الرسائل وتحدٌد 

 مدى تأثٌر الجانب الفنً علٌها وكٌفٌة نملها بفعالٌة.
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 تنظٌمٌة السائدة على الفعالٌة الاتصالٌة فً التنظٌم._ لٌاس تأثٌر المتؽٌرات ال

 _ تحدٌد مدى تأثٌر المتؽٌرات البٌئٌة على تدفك المعلومات. 

أما بالنسبة للئجراءات المنهجٌة المتبعة فً هذه الدراسة فمد استخدم الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً    

سح بالعٌنة  أما عن أدوات جمع البٌانات فلمد واستخدم الأسلوب العلمً البحثً المتمثل فً أسلوب الم

اعتمدت الباحثة على أداة الملبحظة البسٌطة لجمع البٌانات  كما استعانت بها فً وضع الفرض الرئٌسً  

واستعانت أٌضا بالوثائك والسجلبت للحصول على المعلومات المتعلمة بالعدد الإجمالً للعاملٌن 

الاستمارة فمد اعتمدت الباحثة على نموذجٌن للبستمارة أما الأول فمد بالمؤسسة ومراتبهم الإدارٌة  أما 

خصص لأفراد ادار الموارد البشرٌة  أما الثانٌة فخصصت للعمال فً جمٌع المستوٌات والمراتب 

التنظٌمٌة  كما اعتمدت الباحثة على أداة الممابلة ؼٌر الممننة والممابلة الحرة مع بعض المسؤولٌن من 

 ما ٌتم جمعه من بٌانات من خلبل الأداتٌن السابمتٌن.اجل توضٌح 

فردا  ولد استخدمت الباحثة العٌنة العشوائٌة الطبمٌة   0114لمد بلػ المجتمع الأصلً لهذه الدراسة    

 فًد افرأ 01حٌث لسمت هذا المجتمع الأصلً إلى طبمات مع استبعاد مفردات المدٌرٌة التً ضمت )

 010من المجتمع الأصلً أي مجموع أفراد العٌنة  %01تم اختٌار ما نسبته الإدارة العلٌا(  وعلٌه 

فردا  والفئة الثانٌة  01عاملب ممسمٌن على فئتٌن  الأولى فئة مفردات إدارة الموارد البشرٌة الممدر بـ: 

 عاملب.  64هً فئة العمال عددهم حوالً 

نتائج عرضتها فً تمسٌمات تتوافك والفرضٌات أما عن نتائج الدراسة فمد توصلت الباحثة لجملة من ال   

 التً حددتها فً البداٌة كمنطلك بحثً  وٌمكن عرض هذه النتائج التالٌة فً ٌلً:

 _ نتائج الدراسة على ضوء الفرضٌة الفرعٌة الأولى:

لمد تحممت الفرضٌة الفرعٌة الأولى جزئٌا فمط  لان تأثٌر المعولات  الإنسانٌة على فعالٌة العملٌة 

الاتصالٌة لم ٌكن بنفس الشدة  فالعوامل النفسٌة تؤثر بصفة مطلمة على المعلومات المرتدة من العمال  

أما العوامل الاجتماعٌة فهً تؤثر باختلبؾ فً المستوى التعلٌمً  وكذا الاختلبفات فً الجماعات 

 المرجعٌة.

 _ نتائج الدراسة على ضوء الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة:

عٌة الثانٌة المتعلمة بالمعولات الفنٌة لد تحممت بصفة مطلمة  فمد بٌنت النتائج الخاصة _الفرضٌة الفر

بالفرضٌة الثانٌة بٌنت أن أؼلبٌة الإدارٌٌن ٌمرون بان مضامٌن الرسائل التً تصلهم من العمال هً 

طٌات عبارة عن مشكلبت تتطلب حل  كما أشار الإدارٌٌن إلى عدم وضوح المعلومات  كما كشفت المع

أن الإدارٌٌن ٌرون أن العامل ٌراعً عرض المعلومات وفك تسلسل منطمً لكنه لد لا ٌراعً ترابط 

وتناسك أجزاء هذه المعلومات بٌنها  فأؼلبٌة التعلٌمات تحتاج إلى تفسٌر لكن الانتشار الجؽرافً ٌحول 

مالات تأخر وصول دون تحمٌك ذلن  لأنه ٌؤدي إلى طول خطوط الاتصال الأمر الذي ٌضاعؾ من احت

 الرسالة أو تؽٌٌر مضمونها  أو عدم مطابمتها لما هو ممصود أصلب.
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وأوضحت الدراسة تذمر الإدارٌٌن والعمال من الأوضاع المادٌة والبٌئٌة  والروا تأثٌرها المباشر على    

ى نشوء مختلؾ الاتصالات فهً تؤثر على انتباه العامل  مما ٌثٌر التوترات النفسٌة التً تؤدي إل

 صراعات حادة بٌن الطرفٌن.

وفً منالشة النتائج العامة كشفت البٌانات الإحصائٌة أن العملٌة الاتصالٌة فً المؤسسة العمومٌة    

الجزائرٌة فً طرٌمها إلى التحسن والتجدٌد مما ٌعزز من فعالٌتها فً تحمٌك أهداؾ المؤسسة ككل  أما 

سبة الأكبر تفوق النصؾ عن الممارنة بٌن المعولات الاتصالٌة الأكثر خطورة بٌنت الإحصاءات إن الن

توضح المعولات المرتبطة بشخصٌة العامل وسلبٌاته اتجاه أسالٌب الاتصال  وحسب الاداررٌن ٌرون 

ضرورة التخطٌط لنظام الاتصال  أما البٌانات الإحصائٌة الخاصة بتمٌٌم عملٌة الاتصال من وجهة نظر 

سبة الأكبر من العمال ٌرشحون المعولات العمال فهم ٌصفون العملٌة الاتصالٌة بالسٌئة. كما أن الن

الإنسانٌة الأكثر خطورة على عملٌة الاتصال  وكانت للعمال التراحات حول كٌفٌة تحمٌك فعالٌة اتصالٌة 

بٌنهم وبٌن الإدارة ذلن بفتح باب الحوار أمامهم وإعطائهم فرصة للتعبٌر عن انشؽالاتهم  والاستماع إلى 

 اضحة المعالم.شكاوٌهم  ووضع خطة اتصالٌة و

 "التنظٌم بمإسسات الإدارة المحلٌة"_الدراسة الخامسة: 

 

 

 

 

 

 . مكان البحث: بلدٌة العفرون، البلٌدة، الجزائر.2004/2005زمن الدراسة: 

أساسا فً دراسة  إشكالٌة الدراسةحوالً سنة. وتتمحور استؽرلت وهً دراسة نظرٌة مٌدانٌة    

تشخٌصٌة للؤسباب الكامنة وراء الجو التنظٌمً المضطرب الذي تعانً منه إدارتنا المحلٌة  ومن خلبل 

المنظور البنائً الوظٌفً حاول صاحب الدراسة تحلٌل المشكل بحصره فً ؼٌاب بعض المتطلبات 

مات المعتمدة فً ذلن  متطلبات عدٌدة حاول الوظٌفٌة الأساسٌة لهذه المؤسسات وضعؾ بعض المٌكانٌز

الباحث توضٌحها من خلبل عرض بعض المظاهر التنظٌمٌة الؽٌر مرؼوب فٌها بهذه المؤسسات  أٌن 

عرضها بطرٌمة تمكنه من خلبل ذلن ربطها بالمتطلبات التنظٌمٌة التً أشار لها بارسونز فً نظرٌته 

وبذلن حصر الباحث معالم اشكالٌته فً ثلبثة محاور تتعلك النسك الاجتماعً التً أسمطها على التنظٌم  

بمشكلة التكامل ومشكلة التكٌؾ  وكذا ضعؾ الفعالٌة التنظٌمٌة للئدارة وانحرافها عن بعض المبادظ 

 الإدارٌة الأساسٌة وعلٌه كانت تساؤلات الباحث كالآتً:

 تكامل التنظٌمً؟هل هنان علبلة بٌن ؼٌاب التحفٌزات التنظٌمٌة الضرورٌة وضعؾ ال-

 ثم هل لتخلؾ التكٌؾ مع البٌئة التنظٌمٌة والاجتماعٌة  إسهام فً اختلبل الكفاءة التنظٌمٌة وتراجعها؟  -

هل لضعؾ فعالٌة الإدارة كعنصر تنظٌمً عالً الأهمٌة  وتمصٌرها علبلة بتراجع مستوى التنظٌم -

 والأداء؟ 

طار التصوري الذي انطلك منه لام بصٌاؼة الفرضٌات ولام الباحث  بناء على تلن التساؤلات ووفما للئ

 الآتٌة:

 عكوشً عبد المادر

 إشراف: ممرانً الهاشمً 

 جامعة الجزائر
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 الفرضٌة الأولى: لؽٌاب التحفٌزات التنظٌمٌة الأساسٌة إسهام فً ضعؾ التكامل التنظٌمً.-

 الفرضٌة الثانٌة: لتخلؾ عملٌة التكٌؾ مع البٌئة التنظٌمٌة إسهام فً اختلبل الكفاءة التنظٌمٌة. -

الفعالٌة التنظٌمٌة الإدارٌة إسهام فً تراجع مستوى الأداء والانتظام داخل الفرضٌة الثالثة: لضعؾ  -

 مؤسسات الإدارة المحلٌة.

تلخصت أهداؾ الدراسة فً الكشؾ عن أسباب تداعٌات الاختلبل الوظٌفً الذي تعٌشه مؤسسات      

 سهم فً بمائه.الإدارة المحلٌة  من خلبل التوصل إلى العوامل الأساسٌة التً تعزز هذا الوضع وت

 ولمد شملت الدراسة المحاور الرئٌسٌة  وهً:    

 التنظٌم وأنماطه الأساسٌة. -

 المتطلبات الوظٌفٌة. -

 الإدارة المحلٌة. -

أما عن منهجٌة الدراسة فلمد استخدم الباحث المنهج الوصفً  كما اعتمد على أدوات البحث التالٌة:     

 الاستمارة  الممابلة  الملبحظة  الأدوات الإحصائٌة  الممارنة.

ٌتوزعون على مختلؾ المصالح والألسام والمكاتب   عاملا 256ولد بلػ مجتمع الأصلً للدراسة بلػ    

ولمد اعتمد الباحث على العٌنة الحصصٌىة بناء على طبٌعة المجتمع الأصلً المكون من ثلبث طبمات  

فبذلن لام الباحث باختٌار عٌنة من طبمة وفما للبختٌار المتناسب لكل فئة بالتناسب مع حجم العٌنة الكلً 

موظفا  وتنمسم  90  أي عٌنة البحث فلمد شملت %12.03صلً والممدرة بـ: المسحوبة من المجتمع الأ

 عٌنة البحث على ثلبث فئات مهنٌة كالتالً:

 موظفا. 8فئة الإطارات:  -

 موظفا. 23فئة الأعوان:  -

 موظفا. 59فئة العمال المهنٌٌن:  -

 أهم النتائج التً توصل إلٌها الباحث:   

العدٌد من المشكلبت التنظٌمٌة الأخرى  وهً تعود إلى  هنان مشكلة تكامل تنظٌمً ترتبط بها -

 العدٌد من العوامل التنظٌمٌة المتعلمة خاصة بالبٌئة التنظٌمٌة  والاجتماعٌة داخل المؤسسة.

ؼٌاب التكامل الاجتماعً بٌن الأفراد والجماعات  وعدم انسجامهم وذلن من خلبل النواحً  -

 التكاملٌة الأساسٌة للتنظٌم.

مشكلة التكٌؾ التنظٌمً  أسهمت فً إضعاؾ الكفاءة التنظٌمٌة كمؤسسات الإدارة وجود  -

 المحلٌة  فٌما ٌخص لدرتها على الوفاء بالتزاماتها الاجتماعٌة بفاعلٌة.

وجود مشكلة ضعؾ الفعالٌة التنظٌمٌة على مستو إدارة مؤسسات الإدارة المحلٌة  نتٌجة عدم  -

 ارهم التنظٌمٌة الإدارٌة كما ٌنبؽً.لٌام المسؤولٌن بهذه المؤسسات بأدو
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 منالشة وتمٌٌم الدراسات السابمة: -2

 أ_ أوجه الاستفادة منها: 

بعد عرض ملخص للدراسات السابمة التً تم اختٌارها فً هذه الدراسة  ألوم الآن بتبٌان النماط     

اعتمادها كدلٌل علمً أثناء  الأساسٌة التً شكلت لدراستً منطلمات بحثٌة  وفً نفس الولت تبٌان أهمٌة

عملٌة التحلٌل والتفسٌر العلمً. أبٌن ذلن من خلبل  توضٌح النتائج التً تهم موضوع بحثً  وكذا 

الإشارة إلى الالتراحات والتوصٌات التً تم الخروج بها من كل دراسة وذات العلبلة بموضوع دراستً. 

مٌة  لأنها تفتح آفالا لبحوث مستمبلٌة متواصلة.التراحات وتوصٌات تعتبر ثمرة جهود هذه البحوث العل

     

" عكوشً عبد المادر"  بداٌة سأتطرق إلى النتائج الجزئٌة التً تم الخروج بها من دراسة الباحث    

فبعد أن توصلت "التنظٌم بمإسسات الإدارة المحلٌة"،  التً تم عرض ملخصها  والتً جاءت بعنوان

النتائج العامة والتً تم عرضها آنفا  نموم الآن بعرض بعض النتائج الجزئٌة التً هذه الدراسة لجملة من 

 تم التوصل إلٌها وذات الصلة بموضوع دراستً. وأذكر ذلن فٌما ٌلً:

عدم إتاحة الفرص الكافٌة لكل الأفراد لطرح انشؽالاتهم والتراحاتهم وأفكارهم  أو حتى عدم رؼبة  -

 أصلب  وبفعل عوامل ذاتٌة أو موضوعٌة معٌنة.البعض فً التحدث أو المشاركة 

هنان تمصٌر اكبر فً عمد لماءت واجتماعات موسعة ومفتوحة مع مختلؾ فئات العمال وان هذه  -

الاجتماعات تمتصر على فئة الإطارات وان اؼلب طبٌعة النماشات السائدة فً الاجتماعات  تكون 

 تفاهمٌة.

 ضعؾ العلبلة بٌن العمال والإدارة. -

 مساعدة المسؤولٌن فً مشاكلهم.عدم  -

تعتبر هذه النتائج منطلمات بحثٌة لموضوع دراستً  لأنها دللت على ضعؾ الاتصال التنظٌمً بالادارة  

المحلٌة  وفً نفس الولت دللت على وجود معولات الاتصال التنظٌمً من خلبل  التوصل إلى الطرق 

 الاتصال.                                                                                                           السلبٌة التً ٌتم من خلبلها الحٌاد عن فعالٌة هذا

" المجالس الشعبٌة المحلٌة فً ظل نظام التعددٌة الموسومة بـ  مزٌانً فرٌدأما دراسة الباحث     

عدم لدرة المجالس الشعبٌة سة فً التدلٌل على السٌاسٌة فً التشرٌع الجزائري".استفدت من هذه الدرا

المحلٌة بحجمها وإمكانٌاتها المالٌة  والإدارٌة  والفنٌة  على مواكبة متطلبات الظروؾ الاجتماعٌة  

والالتصادٌة الحالٌة  التً تتطلب خطط إنمائٌة شاملة تحتاج إلى لدرات محلٌة ووحدات إدارٌة  مجهزة 

 مع المحلً والمٌام بتمدٌم الخدمات وتلبٌة الحاجات المحلٌة.بشرٌا وفنٌا  للنهوض بالمجت

فمد "تسٌٌر الموارد البشرٌة" والتً جاءت تحت عنوان" فإاد منصوري"  بالنسبة لدراسة الباحث   

استفدت من هذه الدراسة فً الانطلبق من النتائج المتوصل إلٌها حول ؼٌاب وضعؾ الاتصال التنظٌمً 

الدراسة_  نسب إحصائٌة توصل إلٌها الباحث تدل على ضعؾ الاتصال ببلدي "عنابة" _مٌدان 

التنظٌمً بجمٌع اتجاهاته الأساسٌة_ الصاعد_ النازل_ الأفمً_ المطري_  ونتائج سلبٌة أخرى حول 

الإعلبم الترلوي  الإعلبم التحفٌزي  الإعلبم العام  نتائج كلها أكدت أهمٌة موضوعً فً تمصً 

ل التنظٌمً بالادارة المحلٌة الجزائرٌة  بل بٌنت لً نوعا ما بعض المعولات وتشخٌص معولات الاتصا

خاصة فٌما ٌتعلك بؽٌاب التحفٌز وعدم موضوعٌة الترلٌة ...إذن نتائج تعتبر منطلك بحثً لموضوع 
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كما استفدت من  دراستً  كما ستكون دلٌل علمً أثناء عملٌة التحلٌل والتفسٌر أٌن سٌتم الاستدلال بها.

تضمنتها الاستمارة  ه الدراسة من خلبل الاعتماد علٌها فً تؽطٌة فرضٌات الدراسة بالمؤشرات التًهذ

والتً تم من خلبلها الاستعانة بها فً وضع بعض الأسئلة خاصة ما ٌتعلك بالنمابة لان الباحث فؤاد 

 منصوري على دراٌة كبٌرة بتنظٌم هذا النسك باعتباره عضوا منه.   

"أسالٌب الاتصال _مكوناته وأنماطه   المعنونة بـ"نجٌبة هبهوب "  ت من دراسة الباحثةكما استفد    

"  استفدت من هذه الدراسة بدرجة كبٌر وهذا فً إعطائنا نظرة تصورٌة حول فً الإدارة المحلٌة

فٌة _ أسالٌب الاتصال وأنماطه فً الإدارة المحلٌة  نظرة مكنتنً من معرفة المتؽٌرات التنظٌمٌة والثما

الاجتماعٌة التً لها تأثٌر على الاتصال التنظٌمً  فمن خلبل هاته الدراسة توضح لً طبٌعة البناء 

التنظٌمً مؤثر على أسالٌب الاتصال المطبمة فً الإدارة المحلٌة  كما ان عدم الاستخدام الجٌد للمبادظ 

تصالات الؽٌر رسمٌة والمؤثرة التنظٌمٌة من تمسٌم للعمل وتحدٌد المسؤولٌات ٌتٌح الفرصة لظهور الا

على الاتصال التنظٌمً  هذا من جهة ومن جهة أخرى فأنماط الاتصالات التنظٌمٌة مرتبطة بطٌعة 

 التفاعلبت الاجتماعٌة بٌن مختلؾ الأفراد العاملون بالتنظٌم.. 

رٌة " معولات الاتصال بٌن إدارة الموارد البشحول "رماش صبرٌنة"  اما عن دراسة الباحثة   

"  فمد استفدت من هذه الدراسة من خلبل منطلمها البحثً فً والعمال فً المإسسة العمومٌة الجزائرٌة

الانطلبق من أن هنان معولات الاتصال التنظٌمً  تنمسم إلى معولات فنٌة ومعولات فٌزٌمٌة  وكٌفٌة 

سة لهذه المعولات  مثل تأثٌر تأثٌراتها على أداء الإدارة الحدٌثة  كذلن الاستفادة من تشخٌص هذه الدرا

الفروق الفردٌة والمٌمٌة بٌن الإدارة والعمال على نوعٌة الرسائل الاتصالٌة المتبادلة  وكذلن معرفة 

فعالٌة الاتصالات  ومعرفة تأثٌرات العناصر الفنٌة للعملٌة الاتصالٌة على فعالٌة الاتصالات  ومعرفة أن 

لمنمولة بٌن الإدارة والعمال  وتذمر العمال الاداررٌن من هنان مشاكل عدٌدة تؤثر على الرسالة ا

ه الدراسة فً ضبط فرضٌات على الاتصالات. وعلٌه وجهتنً هذ الأوضاع المادٌة والبٌئٌة وتأثٌراتها

 الدراسة

 ب_ مولع دراسة الباحثة من الدراسات السابمة:

متمثل فً فً دراسة نفس النسك التنظٌمً   عكوشً عبد المادرالباحث  تتشابه دراستً مع دراسة        

الإدارة المحلٌة الجزائرٌة  كما أن صاحب الدراسة ٌنطلك من نفس المماربة النظرٌة البنائٌة الوظٌفٌة  

التً ومن خلبلها حدد وحصر أبعاد المشكل فً المتطلبات التنظٌمٌة الأربعة التً أشار لها بارسونز فً 

تصورٌة التً شكلت منطلك بحثً للباحث ستساعدنً حتما فً إعطاء نظرة نظرٌته النسك  هذه النظرة ال

تصورٌة لموضوع دراستً وفما لتلن المماربة  والاستفادة من تلن الأبعاد التً حددها الباحث وهذا من 

خلبل ربط المظاهر التنظٌمٌة المرضٌة التً تعالجها دراستً ربطها بؽٌاب تلن المتطلبات التنظٌمٌة  

حلٌل تلن المتطلبات وربطها بمؤشرات تتوافك مع الاتصال التنظٌمً ببعدٌه الرسمً والؽٌر ومن ثم ت

رسمً  وهذا ما ٌعطً لموضوع بحثً تمٌز عن هذه الدراسة فً الاستفادة من تلن المتطلبات التنظٌمٌة 

بالنسك فً الكشؾ عن معولات الاتصال التنظٌمً  لان هذا الأخٌر مرتبط لامحال بأي عملٌة تنظٌمٌة 

       وان كانت فً ابسط صورها تتجلى فً أي تفاعل بٌن شخصٌن داخل هذا النسك التنظٌمً.



 الفصل الأول:  موضوع الدراسة                       
 

 

50 

دراسدة الأسدالٌب المانونٌدة التدً تكدرس الدٌممراطٌدة  فًمزٌانً فرٌد وتلتمً دراستً مع دراسة الباحث  

تهددؾ إلدى دراسدة نمدٌدة فً المجالس الشعبٌة المحلٌة المنتخبة  ومن ثم الاستفادة مدن هدذه الدراسدة التدً 

 لهاته الأسالٌب من خلبل رأي المشرع الجزائري فً هذه الأسالٌب مع إعطاء ممارنة مع 

التشرٌعات الخاصدة بهدذا الشدأن فدً دول أخدرى  نمطدة الالتمداء جداءت نتٌجدة اهتمدام دراسدتً بمدداولات 

ال التنظٌمً بالبلدٌة  ومدن ثدم واجتماعات المجالس الشعبٌة المحلٌة المنتخبة دراستها كأحد مظاهر الاتص

 الاستفادة من هذه الدراسة فً تحلٌل وتمٌٌم هذه المداولات والاجتماعات.

الا أن دراستً تختلؾ تماما عن هذه الدراسة فً نماط كون دراسة هذا الباحث سعت لدراسة وتمٌٌم     

ٌة الحزبٌة  أي نمد وتمٌٌم التشرٌعات التً وضعت من اجل تكرٌس مبدأ الدٌممراطٌة فً ظل نظام التعدد

التشرٌعات مع ما تجلى فً الوالع من أداء لهذه الهٌئات المنتخبة  الا أن دراستً لم تهتم بنمد التشرٌعات 

ولا حتى ربط أداء هذه الهٌئات المنتخبة بالتعددٌة الحزبٌة  بل ركزت على تمٌٌم مداولات واجتماعات 

جل البحث عن معولات الاتصال التنظٌمً  باعتبار هذه المجلس الشعبً المحلٌة للبلدٌة فمط من ا

المداولات والاجتماع أهم الاتصالات التنظٌمٌة التً تموم بها البلدٌة  وهذا ما مٌز دراستً عن هذه 

 الدراسة.

فً أنً أحاول معالجة تلن المظاهر التنظٌمٌة   فإاد منصوريتتمٌز دراستً عن  دراسة الباحث     

والتً تحاول هذه الدراسة معالجتها  حاولت دراستها من خلبل تشخٌص معولات  الؽٌر مرؼوب فٌها

الاتصال التنظٌمً  باعتبار أن كل العملٌات التنظٌمٌة إنما هً فً بعدها الخفً هً عملٌات اتصالٌة 

 تنظٌمٌة.

 فنجدها تتشابه مع موضوع دراستً فً دراسة نجٌبة هبهوبوإذا ما ذهبنا إلى دراسة الباحثة    

موضوع الاتصال التنظٌمً بنفس النسك  ورؼم اهتمام هذه الدراسة بصفة عامة بأنماط وأسالٌب 

الاتصال بهذه الإدارات  الا أنها تلتمً مع دراستً  وذلن فً طرٌمها لتشخٌص هذه الأنماط والأسالٌب  

 تدرس وبطرٌمة ؼٌر مباشرة معولات الاتصال التنظٌمً.

اسة فً الاستفادة من الإطار النظري الذي حدد أنماط وأسالٌب الاتصال وتتمٌز دراستً عن هذه الدر   

التنظٌمً  ومن ثم محاولتً التركٌز على دراسة المعولات التً تحول دون فعالٌة هذا الاتصال  وبذلن 

 سأصل لا محالة إلى النمط الاتصالً السائد بهذا النسك.

فً تحدٌدي الدلٌك لمعولات الاتصال  عنها فتتمٌز دراستًرماش صبرٌنة اما دراسة الباحثة     

التنظٌمً التً سٌتم تشخٌصها  ودراسة مدى تأثٌراتها على جمٌع اتجاهات الاتصالات التنظٌمٌة  وذلن 

على البعد الرسمً لهذا الاتصال  ومحاولتً تشخٌص الاتصال الؽٌر رسمً والذي ٌشكل فً جانبه 

خذ بعٌن الاعتبار تأثٌرات نسك المٌمة المحوري لهذا النسك السلبً احد معولات الاتصال التنظٌمً  والأ

بالمٌم والمعاٌٌر الاجتماعٌة للمجتمع الذي ٌشكل البٌئة الخارجٌة له  كما تتمٌز دراستً عن هذه الدراسة 

تً توجه هذه فً دراستً لنسك ٌشمل على هٌئة محلٌة منتخبة  وعلٌه ٌتم مراعاة التشرٌعات المانونٌة ال

 التنظٌمٌة. الاتصالات
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 المماربة النظرٌة : -سابعا

  وذلن من خلبل إن نظرة الباحث التصورٌة للظاهرة المدروسة تساعده على تحلٌلها سوسٌولوجً    

فهمه لدرجة ارتباط الأجزاء بالكل أو الكل بالأجزاء للنسك الذي سٌدرس  وتشخٌصه للبرتباطات بٌن 

المتؽٌرات  ومن ثم ٌمكنه تحلٌل  وتعلٌل المعلومات سوسٌولوجٌا وفما لعلل وجودها ومعطٌاتها  لا أن 

أكثر من " مماربة منهجٌة" للظاهرة.  تحلل بمعطٌات خارجة عنها. وٌمكن للتحلٌل السوسٌولوجً أن ٌمدم

  وعلى الباحث أن ٌختار المنهج الأفضل الذي ٌمدم تفسٌرات أوسع واشمل وأكثر دلة للظاهرة المدروسة.

 .(99-100ص. -  ص5114)بتصرؾ  عبد الؽنً عماد  

المعرفً استغلال التكامل والالتماء وحتى أصل إلى نظرة تصورٌة شاملة لموضوع الدراسة أردت    

والتً تم من   " وهً المماربة البنائٌة الوظٌفٌة للموضوعنموذج التكاملهما " بٌن نموذجٌن نظرٌٌن

للبناء التنظٌمً للنسك الذي سٌدرس   ماكرو سوسٌولوجٌةأبعاد الإشكال لإعطاء نظرة  تخلبلها حصر

باطار نظري واحد  ةممٌد أكون " وهو مماربة التحلٌل الاستراتٌجً السٌاسً  لكً لاو"نموذج الصراع

صل إلى عمك فً تحلٌل أود أن أمظللة  بل على العكس من ذلن  ًللتحلٌل والتفسٌر ومن ثم تكون نتائج

صل بذلن إلى إعطاء نظرة مٌكرو سوسٌولوجً لما تفاعلبت  الأفراد أثناء لٌامهم بالاتصال التنظٌمً  لأ

ها وفما للئطار المرجعً للفعل الاتصالً كعملٌة داخل هذا النسك من تفاعلبت بٌن أفراده وتحلٌلٌحدث 

وحتى لاٌتٌه المارظ فً سرد نظري للمسلمات والركائز . تنظٌمٌة تعتمد علٌها بالً العملٌات الأخرى

التً تعتمد علٌها النظرٌة  لذا سألوم باعطاء النظرة التصورٌة للموضوع المدروس بأبعاده  وفرضٌاته 

 تعتمد علٌها كل مماربة نظرٌة على حدى. وأوضح ذلن فٌما ٌلً: وفما للمسلمات والركائز التً

 المماربة البنائٌة الوظٌفٌة:   1-

تعتبر المماربة البنائٌة الوظٌفٌة المماربة الأساسٌة التً اعتمدت علٌها فً تصوري للتنظٌم الذي     

سٌدرس  فوفك هذه المماربة "التنظٌم ٌعتبر نسك فرعً داخل نسك اكبر ٌمثل البناء الاجتماعً  ٌتفاعل 

ر  فهً بذلن متأثرة بالبٌئة مع انساق فرعٌة أخرى لتحمٌك التكامل معها  حتى ٌتحمك أهداؾ النسك الأكب

الخارجٌة مصدر مواردها الطالوٌة والمناخ الخارجً لتسوٌك خدماتها.  وان كل نسك ٌواجه أربعة 

مشكلبت علٌه مجابهتها أو متطلبات علٌه الوفاء بها حتى تتحمك فعالٌته التنظٌمٌة وٌحمك الشرعٌة 

مٌم المحوري به مع النسك المٌمً العام المجتمعٌة التً ٌسعى إلى تحمٌمها من خلبل تناسك نسك ال

ومن خلبل تحلٌلً لتلن المتطلبات التنظٌمٌة التً  (506_501 ص_ص. 0655)بتصرؾ محمد علً محمد  بالمجتمع" 

زعٌم هذا الاتجاه النظري  توصلت إلى أن نجاحها أو آلٌة تحمٌمها ٌؤدي إلى حران  بارسونزوضعها 

تظهر وبشكل واضح أٌن تنفذ أي عملٌات تنظٌمٌة داخل هذا  تنظٌمً بعده الخفً عملٌات اتصالٌة 

النسك  كٌؾ لا وان الاتصال التنظٌمً ٌأخذ فً مستواه الأدنى أي تفاعل اجتماعً بٌن شخصٌن داخل 

التنظٌم  لٌأخذ بذلن حتى الطابع الؽٌر رسمً للتنظٌم  وبالتالً ٌؽطً كل التفاعلبت الاجتماعٌة 

ن ثم فان فشل التنظٌم فً تحمٌك "المتطلبات التنظٌمٌة" التً أشار لها والتنظٌمٌة داخل النسك  وم

  إنما تكون ناتجة وبشكل أساسً على فشل الاتصالات التنظٌمٌة داخل النسك  ومن ثم ٌجب بارسونز

ولكً أبٌن هذا التصور أحاول إسماط مسلمات  ؛على النسك التنظٌمً تمصً معولات الاتصال التنظٌمً

 ٌة للمماربة البنائٌة الوظٌفٌة على موضوع الدراسة فٌما ٌلً:المبادظ النظر

انه هذا النسك ٌشكل كلب من أجزاء متمثلة فً مجموعة من المصالح والمكاتب وهٌئة محلٌة منتخبة لد    

تكون على المستوى البلدي أو الولائً  والتً تتوزع على أساسها اختصاصاتها وصلبحٌاتها وفما 
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المانونً المعمول به. وان كل جزء من هذا النسك ٌموم بأداء مهامه  وهو معتمد فً للتشرٌع التنظٌمً و

هذا الأداء على ؼٌره من الأجزاء  ونظرا لكون الخدمات التً تمدمها الإدارة المحلٌة تتمثل أساسا فً 

الموكلة خدمات مدنٌة للمواطن  وتنمٌة المجتمع المحلً لذلن ٌكون هنان ارتباط كبٌر فً طبٌعة المهام 

لذلن نجد أن هنان تساند وظٌفً بٌن المصالح والمكاتب بطرٌمة  ؛لكل مصلحة أو مكتب داخل هذه الإدارة

واضحة  تتجلى مظاهره فً الاعتماد على لاعدة معلوماتٌة ووثائمٌة واحدة  كون أن الخدمات التً تموم 

معلوماتٌة  من خلبل الاتصال ا تلن المصالح والوحدات  تعتمد أساسا على تشكٌل تلن الماعدة الهب

التنظٌمً بالمجتمع المحلً  الذي ستخدمه تلن الخدمات التً تمدمها هذه الإدارة  وفما للبختصاصات 

والصلبحٌات الموزعة على هذه المكاتب والمصالح. وان هذا التساند إنما ٌتخذ مظهره الأساسً فً 

ارٌة  والمعلومات  والوثائك التً تنتمل عبر وجود الاتصال التنظٌمً  الذي ٌحمل تلن المرارات الإد

لنوات اتصالٌة بطرٌمة مباشرة أو ؼٌر مباشرة  بٌن جمٌع الألسام والمصالح والإدارات  وفً جمٌع 

الاتجاهات داخل النسك التنظٌمً. لكن لا ٌجب أن نؽفل المظهر الاجتماعً الذي ٌفرض نفسه على نسك 

لموالؾ الاجتماعٌة التً تؤثر فً النسك التنظٌمً  والتً تحركها الاتصال التنظٌمً  لٌؤخذ بذلن جمٌع ا

                      .حاجات ودوافع الأفراد داخل التنظٌم

وحتى أستطٌع تشخٌص معولات الاتصال التنظٌمً   أحاول تشخٌص مظاهر تلن المعولات من     

 . وأشٌر لها فٌما ٌلً: بارسونزخلبل المتطلبات التنظٌمٌة الأربعة التً أشار لها 

والذي ٌمثل ارتباط المشكلبت التوافمٌة للتنظٌم  بالمدرة على حشد الموارد  المدرة على التوافك: -

المادٌة والبشرٌة اللبزمة لانجاز الأهداؾ  أي أن هذا المطلب  ٌشٌر بصورة محددة إلى الأنماط 

  ص. 0655علً محمد  محمد)الإدارٌة والتجارٌة المعٌارٌة  المتعلمة بتنسٌك الأنشطة المالٌة والتنظٌمٌة و

501.)  

إن فشل تحمٌك هذا المطلب  دلالة على وجود معولات للبتصالات التنظٌمٌة  التً تعمل على ربط     

اتصال الإدارة بموالع التنفٌذ  وتمٌٌم الأداء والمكافأة فً الانجاز  كون التمٌٌم والمكافأة لؽة للبتصال 

عولات الاتصال التنظٌمً التنظٌمً. وهذا ما استندت إلٌه فً هذه الدراسة فً تحدٌد بعض مؤشرات م

 المتعلمة بالتنظٌم والإدارة.

 وأما مطلب تحمٌك الأهداف: -

فهً تلن الخاصة بمٌكانٌزم الانجاز  وٌتطلب ذلن تعبئة الموارد من اجل انجاز الأهداؾ  والمرارات      

 (501  ص. 0655محمد علً محمد  ) التً تٌسر ذلن."

وتكوٌن  وترلٌة الأفراد داخل التنظٌم . إن فشل هذا  وٌتطلب ذلن إجراء خطة محكمة لتدرٌب     

المطلب إنما ٌدل على وجود معولات للبتصال التنظٌمً  الذي نجده مرتبط بعملٌات تكوٌن وتدرٌب 

 وترلٌة الموظفٌن  أي انه مرتبط بسٌاسة المنظمة  أو الإدارة وإجراءاتها فً تحمٌك هذا المطلب. 

 :التكامل والكمون -مطلبً –وأما مشكلتً  -

" وباختصار  فان مشكلة التكامل تتصل بالعلبلات المتبادلة بٌن الوحدات الداخلٌة  أي أنها تشٌر إلى      

محمد علً )العملٌات التً من شانها أن توجد مستوى ملبئما من التضامن  والتماسن ٌبن الأنساق الفرعٌة" 

 (501  ص. 0655محمد  
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تحمٌك هذا المطلب  إنما ٌشٌر إلى وجود جملة من المعولات  التً تعٌك سٌر العملٌات  إن الفشل فً     

أو تحمٌك الاتصالات التنظٌمٌة الفعالة  بٌن جمٌع الوحدات الداخلٌة  وفً جمٌع الاتجاهات الرئٌسٌة 

لتماسن بٌن للبتصالات التنظٌمٌة داخل النسك  وانه لا ٌجود تشجٌع من لبل الإدارة لتحمٌك التعاون  وا

هذه الوحدات  هذا ما جعلنً أ ربط فشل الاتصالات التنظٌمٌة بمعولات تؤثر فً جمٌع اتجاهات 

 الاتصالات داخل النسك التنظٌمً.

 وأما مطلب الكمون والتكٌف: -

" فهو سعً النسك التنظٌمً لتحمٌك نوع من التكٌؾ مع البٌئة الخارجٌة  وتحمٌك متطلبات النسك     

فً ذلن ٌسعى للبستمرار التنظٌمً. والحفاظ على ثبات المعٌار التً ٌدعمها المجتمع وتمنح الأكبر  وهو 

  (.219 ص. 0655بتصرؾ  محمد علً محمد  )للتنظٌم الشرعٌة" 

إن فشل النسك فً تحمٌك هذا المطلب  راجع إلى وجود جملة من المعولات التً تعٌك الاتصالات     

التنظٌمٌة  فعلى مستوى النسك المدروس  أرى أن ذلن ناتج عن معولات تعٌك نجاح الاتصالات 

فً تحمٌك  التنظٌمٌة فً الإدارة المحلٌة التً تحول دون تحمٌمها للمتطلبات التنظٌمٌة  ومن ثم فشلها

 الشرعٌة المجتمعٌة. 

كما أن المرارات المتخذة بمداولات م.ش.ب متأثرة باتصال المٌم التنظٌمٌة للؤعضاء مع النسك المٌمً     

العام  أٌن ٌكون هنان تضارب فً المصالح  ناتج عن اختلبؾ فً تبنً المٌم التنظٌمٌة  التً توجهها 

بالمٌم العامة بالمجتمع  تحت مفهوم الجهوٌة والمرابة لكل  مصالح وحاجات الأعضاء  بارتباطهم فً ذلن

عضو أو جماعة من المجلس بالنسبة للؤفراد  الذٌن تخصهم هذه المرارات أو تخدمهم  أي أن النسك من 

 خلبل ذلن ٌحاول أن ٌسهم فً الوفاء بالمتطلبات التنظٌمٌة للنسك الأكبر.

 مماربة التحلٌل الاستراتٌجً السٌاسً: 2-

سوسٌولوجٌة لمعولات الاتصال التنظٌمً من خلبل الاهتمام  وحتى أستطٌع إٌجاد نظرة مٌكرو    

بمؤشرات هذا الأخٌر  الناتجة عن شخصٌة المتصل  وما ٌرتكز علٌه من ثمافة ولدرة على الإدران  

والذي ذهبت إلى التدلٌل على هذه المؤشرات  من خلبل الاستراتٌجٌات المؤطرة للسلون التنظٌمً  

تجعل كل عضو من الأعضاء ٌمارس بعض الممارسات السلوكٌة تحركها المصالح الشخصٌة  والذاتٌة 

للؤفراد والمتأثر بالثمافة المعتمدة عند الجزائرٌٌن  فً تمدٌم المصالح والخدمات على أساس المرابة 

 والجهوٌة.

تٌجً السٌاسً من خلبل إسماطها وحتى أوضح هذه الفكرة أشرح هذا وفما لمماربة التحلٌل الاسترا   

 على موضوع الدراسة فٌما ٌلً:

المسجلة فً مؤلفه المتضمن لخبرته الطوٌلة كملبحظ مشارن فً  " دالتون"لمد اعتمد على أعمال    

ستة تنظٌمات  لدم أكثر الصور وضوحا للبناء التنظٌمً  حٌنما حلله فً ضوء ظهور زمر اجتماعٌة 

متصارعة  ونزاع ؼٌر محدود للحصول على مزٌد من الموة والمشاركة فً الامتٌازات السائدة فً 

 (.554  ص. 0655 محمد علً محمد ) التنظٌمات" 

ان هنان معولات ذات طبٌعة ثمافٌة واجتماعٌة مرتبطة أساسا بوٌنطبك هذا التحلٌل من الافتراض     

بنسك المٌم والمعاٌٌر التً ٌحملها و الموظفون من بٌئتهم الاجتماعٌة  والتً تتمظهر فً ممارساتهم و 
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فً إعالة الاتصال التنظٌم حٌن تمع صراعات سلوكٌاتهم الٌومٌة فً بٌئة العمل  سلوكات عدة تبدو حدتها 

فً المصالح بٌن الجماعات المتعارضة فً المٌم التً توجهها المصالح الشخصٌة  وتأثٌر المرابة 

والجهوٌة فً تحدٌد المرارات التً ستنتفع بها جهات معٌنة فً المجتمع المحلً  سوؾ نرى ذلن جلٌا 

فراد داخل التنظٌم فً تدعٌم لوتهم وتحسٌنها  حتى وان عندما نتبع الأسالٌب التً ٌتخذها بعض الأ

تعارض ذلن مع المصالح العامة للتنظٌم . وتحمٌك النفوذ للوصول السلطة ومن ثم الهٌمنة على اتخاذ 

 المرارات.

  فان كل تنظٌم خاضع بصفة مستمرة لـ" ـمناطك عدم مٌشٌل كروزٌهووفما للتحلٌل الاستراتٌجً لـ     

ل المٌادٌن التمنٌة والإدارٌة  فالذي ٌتحكم أحسن فً هذه المناطك  ومؤهلبته وشبكة الٌمٌن"وفً ك

  (516  ص.0655محمد علً محمد )علبلاته  ٌستطٌع أن ٌستحوذ على اكبر منابع السلطة. 

 أربع منابع أساسٌة للسلطة. وهً:  كروزٌهولد حدد 

 .ًالمدرة أو التخصص الوظٌف 

  المحٌط.التحكم فً العلبلات مع 

 .ًالتحكم فً الاتصال الداخل 

  .( 512  ص.0655محمد علً محمد )الارتكاز على استعمال المواعد التنظٌمٌة 

فوفك هذا التحلٌل  أرى أن بعض الجماعات المهنٌة  وحتى تصل  إلى استعمال اكبر لدر من     

رسها أعضاؤها   وان كانت السلطة  والتمتع بالحرٌة النسبٌة  وإعطاء الممارسات السلوكٌة التً ٌما

أخلبلٌات خارجة عن إطار أخلبلٌات العمل  مثل تحمٌل الخطاٌا للآخرٌن  أو ممارسة أسالٌب اجتماعٌة 

خارجة عن نطاق التنظٌم الرسمً  وتؤثر سلبا فً مصالح الآخرٌن وؼٌرها من الأسالٌب  التً ٌحاولون 

لى النسك المٌمً العام للمجتمع المحلً  الذي إعطائها صٌؽة الشرعٌة التنظٌمٌة  من خلبل تأكٌدهم ع

ٌفرض خدمة مصالح فئات اجتماعٌة تشكل أؼلبٌة على حساب مصالح أخرى أللٌة بالمجتمع المحلً. 

ولتحمٌك ذلن ٌعتمد أعضاء هذه الجماعات على التحكم فً العلبلات مع المحٌط  أي الاتصالات 

ً  أي علبلة هذا النسك بالمحٌط  لتضمن بذلن دخول التنظٌمٌة بٌن الإدارة المحلٌة والمجتمع المحل

حاجات الفئات الموالٌة لهم ضمن اللبئحة التً ستخصص لخدمتها  وكذلن التحكم فً الاتصال الداخلً  

لٌضمنوا أن تلن الحاجات الفردٌة أو لفئة معٌنة  ستحظى بالاهتمام من لبل جمٌع الأنساق الفرعٌة لهذا 

ائج اٌجابٌة لصالح أصحاب هؤلاء الأفراد  وان كان ذلن لا محال سٌنعكس النسك. حتى تكون بذلن نت

سلبا على بعض الفئات الاجتماعٌة الأخرى  وكذلن استعمال بعض الأعضاء وبعد فهمهم الجٌد للمواعد 

التنظٌمٌة  ٌستعملون أسالٌب ولواعد تنظٌمٌة مستهجنة  ٌتم الارتكاز علٌها لخدمة إستراتٌجٌتهم السٌاسٌة 

 تً خططوا لها.ال

                                        

 



 

 

 

 

 

 

 

 مًـظٌـتنـصال الــً: الاتـانـل الثــــــــــــالفص

 هٌدــــــــــــــــــــتم

 ومستلزماتهاالتنظٌمً  الاتصال ةعملٌ: أولا                       

 اتجاهات الاتصالات الرسمٌة فً المنظمة :ثانٌا                           

 سائل الاتصال التنظٌمًوو أسالٌب: ثالثا                         

 الاتصال التنظٌمًوظائؾ : رابعا                      

 معولات الاتصال التنظٌمًخامسا :                       

 خلاصـــــــــة الفصل                                 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 تمــــــــــــــــهٌد:

 ٌسعى التنظٌم لتحمٌك التساند والتكامل بٌن أجزائه  من خلبل إٌجاد سدبل الاتصدال الأنجدع   

فً نمل وتبادل المعلومات والخبرات  بٌن الأفدراد العداملٌن وتحمٌدك التعداون والانسدجام فٌمدا 

بٌددنهم  وإتاحددة الفرصددة لأبسددط فددرد فددً التنظددٌم المشدداركة ب رائدده والتراحاتدده للمشدداركة فددً 

إٌجدداد أفضددل أسددالٌب العمددل  الا ان ذلددن ٌتطلددب سٌاسددة واضددحة للبتصددال تكددون متناؼمددة 

وحجمه  لذا وفً هذا الفصل سأتطرق إلى الاتصال كعملٌة تنظٌمٌة من اجل  وطبٌعة التنظٌم

فهم اتجاهات هذه العملٌة ومستوٌاتها ووظائفها  ومستلزماتها حتى تتحمك بفعالٌة  وفدً نفدس 

 الولت المعولات التً لد تحول دون فعالٌتها. 
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 :و مستلزماتها التنظٌمً الاتصال اتعملٌ  -أولا

ٌعتبر الاتصال التنظٌمً احد أنواع الاتصال كظاهرة إنسانٌة تأخذ ذلن البعد التنظٌمً وهً فً    

حمٌمتها تمر بنفس المراحل التً لطالما تكلم عنها الباحثون وحاولوا إبرازها وتلخٌصها  نتكلم هنا عن 

الاتصال  والتً وان اختلؾ البعض فً تعدادها الا أن  تلن المراحل والخطوات التً تمر بها عملٌة

ونسلط لتحمل مضمون الاتصال  رسالةوتكون هنان  مستمبلو مرسلالجمٌع متفك على أنها تكون بٌن 

أكثر فعالٌة وسٌتم عرض الضوء على هذه العناصر والخطوات وكذا المستلزمات التً تجعل الاتصال 

 : ( التال1ًذلن وفما لتحلٌل المخطط )

 ( : ٌبٌن عناصر وخطوات العملٌة الاتصالٌة   1) الشكل رلم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (246  ص  2004حسٌن حرٌم  ): المصدر

تبدأ عملٌة الاتصال حٌنما ٌكون هنالن شخص )مرسل/مصدر( ٌرغب بالاتصال بطرف آخر  -1

لإبلبؼه معلومات معٌنة بمصد إثارة سلون محدد  وٌمكن أن ٌكون المرسل أو المستمبل فردا )مستمبل( 

 (246  ص  2004حسٌن حرٌم  ))رئٌسا أو مرؤوسا أو زمٌلب(   أو جماعة أو منظمة. 

بشان موضوع الخطوة الأولى التً ٌموم بها المرسل هً ولادة / تطوٌر فكرة فً ذهن المرسل  2-

 معٌن ٌرؼب فً توصٌلها لجهة لاعتماده بضرورة ذلن. 

  ٌمكن فهمها من لبل الآخر )المستمبل(. ٌموم المرسل ببلورة الفكرة الذهنٌة إلى لغة أو رموز 3-

وٌمكن ترجمة "ترمٌز" الفكرة باستخدام الكلمات والأرلام والرسومات والأشكال والصور  والإشارات 

 (246  ص  2004حسٌن حرٌم  ) اللفظٌة.والتلمٌحات الؽٌر 

 مرسل

 مصدر

 المصدر

 -المرسل-

 ٌترجم/ ٌفسر

 

 

 

 نمل واسطة 

-لناة-  

نمل 

ةعبروساط  

-لناة-  

 المستمبل

-المستلم-  

 المستمبل

 ٌكون معنى 

 

 

 

 المستمبل

-المستلم-  

 ترمٌز  رسالة

 رسالة

 التشوٌش
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وعلٌه نجد أن المرسل ٌلعب دورا محورٌا وهاما فً عملٌة الاتصال  من خلبل أهدافه و اتجاهاته     

التً ٌتضمنها فً مادته الاتصالٌة. وعلى ذلن فانه لا بد وان تتوفر فً المرسل عددا من الخصائص التً 

 -  ص2000منصور   )هالةتزٌد من فعالٌته  ولدرته على إتمام الاتصال الفعال ومن أهم هذه الخصائص: 

 ( 24-22ص. 

المصدالٌة: وتتحمك تلن المصدالٌة من خلبل عدة أبعاد منها: مستوى التعلٌم  الذكاء  المكانة  -أ-

الاجتماعٌة  والخبرة بموضوع الرسالة  وكذلن الموضوعٌة  والصدق فً عرض المعلومات  حٌث 

 ة. تعتمد مصدالٌة المصدر على خبرته  وموضوعٌته  وأهلٌته للثم

الجاذبٌة: تلعب جاذبٌة المتصل  ومهارته التعبٌرٌة ؼٌر اللفظٌة دورا مؤثرا فً تحدٌد استجابات  -ب-

 (246  ص  2004حسٌن حرٌم  )الأشخاص له  وتزٌد من لدرته على استمالة المتلمً. 

التأثٌر: تستمد لوة المتصل أو لدرته فً التأثٌر على الآخرٌن من خلبل سلطة معٌنة  أو لدرة على -ج-

التأثٌر فً مصادر المعلومات من خلبل سلطة معٌنة  أو لدرة على التأثٌر فً مصادر المعلومات من 

أن هذا التأثٌر ؼالبا ما ٌتأثر  خلبل الخبرة والكفاءة  وبالتالً التاثٌرفً المستمبل )المتلمً( واستمالته  إلا

 (246  ص  2004حسٌن حرٌم  )بسٌاق عملٌة الاتصال ذاتها  وطبٌعة المولؾ الاتصالً بشكل عام. 

التً تمثل الناتج الحمٌمً لما أمكن ترجمته من أفكار ومعلومات  ٌنتج عن عملٌة ترمٌز الرسالة4- 

خاصة بمصدر معٌن فً شكل لؽة ٌمكن تفهمها  والرسالة فً هذه الحالة هً الهدؾ الحمٌمً لمرسلها 

)حسٌن . والذي ٌتبلور أساسا فً تحمٌك الاتصال الفعال بجهات  أو أفراد محددٌن فً الهٌكل التنظٌمً

 .(19  ص.  2009جلوب 

وهنان عدة خصائص عامة تزٌد من تأثٌر الرسالة  وتحمك الفعالٌة المرجوة منها  ومن أهم هذه 

  .( 26 -25ص.  -  ص2000)هالة منصور  الخصائص: 

وٌتم ذلن من خلبل التسلسل المنطمً لمضمون الرسالة  وتدعٌمها من خلبل  الإعداد الجٌد للرسالة: -أ-

تكامل النسك الرمزي لها  ومن خلبل تدعٌم عناصرها لبعضها البعض  وتأكٌدها على الأفكار 

المطروحة  بالإضافة إلى الاهتمام بالأسلوب ومراعاة مستوى المتلمً لها  كً تكون مفهومة لدٌه 

 وواضحة.)...(

وتتولؾ هذه العملٌة على اختٌار الولت الملبئم لإرسال الرسالة   لوب تدعٌم وعرض الرسالة:أس -ب-

من حٌث استعداد المرسل والمستمبل  وتوفٌر الولت الكافً لذلن  مع استخدام أسلوب مناسب 

 لعرضها.)...(

ة "لناة" الاتصال فبعد إتمام الرسالة  على المرسل أن ٌختار وساط اختٌار لناة/وساطة نمل الرسالة،5-

 .(247  مرجع سابك  ص. 2004)حسٌن حرٌم صالها للمستمبل بصورة ناجحة وفعالة. ٌالمناسبة للرسالة لا

الوسٌلة تختلؾ فً خصائصها وإمكانٌاتها باختلبؾ مولؾ الاتصال  وحجم المتلمٌن وانتشارهم   إن   

وحدود المسافة بٌن المرسل والمستمبل  وٌمكن أن تصل الرسالة إلى المستمبل من خلبل وسٌلة واحدة. 

وات التً كما ٌمكن أن ٌستخدم المرسل أكثر من وسٌلة ولناة؛ وبصفة عامة فانه كلما زاد عدد المن

ٌستخدمها المرسل كلما زادت فعالٌة الاتصال الذي ٌموم به  فعند استخدام مزٌد من المنوات ٌزداد عدد 
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  مرجع سابك  ص.  2013وآخرون  )جمال مجاهدالحواس التً ٌستخدمها المستمبلٌن فً استمبال الرسالة. 

33). 

 .(248  ص. 2004  )حسٌن حرٌم .ٌستمبل الطرف الآخر )المستمبل( الرسالة6- 

وٌنظر المختصون إلى المستمبل على انه احد أهم عناصر العملٌة الاتصالٌة  إذ ٌمثل جوهر العملٌة     

الاتصالٌة باعتباره الطرؾ الذي ٌتلمى الرسالة من المرسل  والذي سٌموم بفن رموزها وتحلٌلها  فٌتفاعل 

 .(37  ص. 2009)محموش فضٌلة   معها مبدٌا رأٌه فٌها  أما بالمبول أو الرفض.

وهنا لا بد من توفر مهارات لدى المستمبل أو المتلمً حتى ٌفكن الرسالة وٌفهمها  فهو بحاجة إذا إلى     

نوعٌن من المهارات لكً ٌتفاعل معها  أي الرسالة  وهً تشمل مهارات عامة وأخرى خاصة نذكرها 

 .(37  ص. 2009)محموش فضٌلة   فٌما ٌلً: 

o  المهارات العامة للمستمبل: تشمل المهارات اللؽوٌة  المهارات العملٌة  المهارات النمدٌة  المهارات

 الأخلبلٌة.

o :أما المهارات الخاصة للمستمبل فتشمل 

 .مهارة فهم الرسالة واستٌعاب مضمونها ودلالتها والتفاعل معها 

 أحٌانا ضمنٌة وؼٌر واضحة  مما  مهارة التفاعل والمدرة على فن رموز الرسالة  لأنها لد تكون

 لا ٌعطً مجالا أو المدرة على تبادل الاتصال مع المرسل.

 .مهارة إبداء الرأي فً لضاٌا مختلفة تمس جوانب متعددة من الحٌاة 

 .مهارة اكتساب الخبرات وتعدٌل أنماط السلون 

عداد وأشكال وصور وحركات أمن كلمات وٌموم المستمبل بفن رموز الرسالة )ترجمتها وتفسٌرها( 7-

جسمانٌة )ؼٌر لفظً( صدرت عن المرسل. وتجري عملٌات تنظٌم وتبوٌب وتحلٌل الرسالة للتوصل إلى 

 .(248  ص.  2004)حسٌن حرٌم استنتاج المعنى الصحٌح الذي ٌمدمه المرسل. 

منة فً "وهً عبارة عن ترجمة الرموز والشٌفرات المتضبفن التشفٌروتسمى هذه الخطوة "      

الرسالة أو تفسٌرها  بهدؾ الوصول إلى فهم دلٌك لمعانٌها. ومن دون المدرة على فن التشفٌر  ٌتحول 

  .(19 ص. 2010)بشٌر العلبق  الاتصال إلى"حوار أطرشان"  ولن ٌتحمك أي من أهدافه. 

بعد فهم الرسالة ٌموم المستمبل بمبولها أو رفضها. وٌتولؾ لبوله للرسالة لبول الرسالة أو رفضها:  8-

على عدة عوامل من أهمها: إدران المستمبل لأهمٌة الرسالة ولٌمتها وسلطة الرسالة  وما تنطوي علٌه 

  ).248  ص. 2004  )حسٌن حرٌمالرسالة من جوانب سلوكٌة من لبل المستمبل. 

, وٌتخذ ذلن على عدة صور, من بٌنها إهمال  )استخدام المعلومات(لٌام المستمبل بالتصرف 9-

المعلومات أو الاستجابة لما هو مطلوب, أوالإحاطة علما فمط بمضمون الرسالة, أو تخزٌن المعلومات 

  .(249  ص2004  )حسٌن حرٌموؼٌرها. 

وهً عبارة عن ردود فعل أو استجابة المستلم لرسالة المرسل   التغذٌة العكسٌة أو التغذٌة الراجعة:10-

  2010)بشٌر العلبق  وتعطً التؽذٌة العكسٌة انطباعا عن مدى فهم وإدران مستلم الرسالة لمضمونها. 

   ) .20ص. 
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 وتعنً التؽذٌة المرتدة نوعٌة التأثٌر الذي أحدثته وسائل الاتصال  من خلبل لٌاس الأثر الذي مارسته    

على المستمبل  فضلب عن كٌفٌة استجابتهْ للمؤثرات الاتصالٌة المختلفة  ومدى نجاح العملٌة الاتصالٌة 

فً تحمٌك الهدؾ منها  فهً تعكس ببساطة الاستجابة التً ٌرسلها المستمبل ردا على رسالة المرسل  فً 

 (31-30ص. -  ص2000 منصور )هالة شكل انساق حركٌة أو لفظٌة. 

رجل الاتصال الخبٌر والمدرب أن ٌكون حساسا  ؼٌر الحساسٌة  بالنسبة لهذا العنصر من وعلى     

عناصر عملٌة الاتصال  حتى ٌحمك هدفه من الاتصال  والذي لد ٌتطلب من إرسال رسالة لاحمة 

موضحة لمعنى معٌن  أو معادلة لبعض الأفكار  وفما لما ٌلبحظه من استجابة لدى المستمبل. فالاتصال 

 منصور )هالة  ناجح هو الذي ٌستطٌع أن ٌجعل المثٌرات لادرة على إحداث الاستجابات المرؼوبة فٌها.ال

 ) .31  ص. 2000

وٌمل أي شًء ٌمكن أن ٌتدخل فً عملٌة ترمٌز الرسالة ونملها وفهمها   التشوٌش والضوضاء:11-

وٌمكن أن ٌكون ناشئا عن عوامل مادٌة وؼٌر مادٌة تتعلك بأي عنصر من العناصر السابمة  أو بالبٌئة 

 .(249  ص. 2004)حسٌن حرٌم  المادٌة التً ٌتم فٌها الاتصال. 

ن شانها التملٌل من المدرة على إدران معنى الرسالة أو بعبارة أخرى  هو عبارة عن معولات م     

وفحواها  ولد تتعلك الضوضاء بالمرسل  حٌث لد لا تكون ادراكاته وشخصٌته ولدرته على اختٌار 

الوسٌلة الشكل الذي ٌنبؽً أن تكون علٌه؛ ولد تتعلك الضوضاء بالمستلم ذاته  أو بمناة أو وسٌلة الاتصال 

  ص. 2010)بشٌر العلبق  ضوضاء تؤدي إلى إضعاؾ كفاءة الاتصال وفعالٌة. ذاتها. ومن المؤكد أن ال

20 ). 

مستلزمات الاتصال التنظٌمً التً ٌجب أن تتوفر مستلزمات  هذا الطرح  ٌمودنا إلى ضرورة معرفة إن

تتماشى وطبٌعة المنظمات التً ٌتم فٌها الاتصال التنظٌمً إذ من ؼٌر الممكن أن نحصر مستلزمات 

الاتصال التنظٌمً فً لالب أو نموذج واحد ٌنطبك على كل المنظمات فما هو ٌتناسب من مستلزمات فً 

طبٌعة الاتصال التنظٌمً الفعال  ى الإطلبق وإستراتٌجٌة منظمة أخرى فمنظمة ما لد لا ٌتناسب عل

عدة متؽٌرات  أننعتمد على نمذجة واحدة فً هذا المجال  حٌث  أنتختلؾ من منظمة لأخرى  ولا ٌمكن 

تتحكم فً الاتصال  متؽٌرات متمثلة فً تارٌخ وحجم المنظمة  وكذا مدى استمرار البٌئة التً تواجهها 

ونبٌن من خلبلها مستلزمات الاتصال التنظٌمً بها. ونوضح ذلن فٌما  ونبرز هذه المتؽٌرات .المنظمة

 ٌلً:

   والتً عادة ٌتم اداراكها من خلبل هٌكل  الاتصال فً المنظمة الحدٌثة صغٌرة الحجم:مستلزمات

بسٌط  ٌمكن تعدٌله بٌسر وٌتضمن وحدات تنظٌمٌة للٌلة  وعدد للٌل من المستوٌات الإدارٌة  فضلب 

مصطفى )عن للة الإجراءات الرسمٌة المكتوبة  وفً  مثل هذه الحالات  تتسم الاتصالات بما ٌلً: 

 (.55  ص. 2008رٌدي  محمود أبو بكر  عبد الله بن عبد الرحمن الب

  كثرة الاتصال والتواصل مع الإدارة العلٌا لتمدٌم مزٌد من المعلومات وتحدٌثها  ولاتخاذ المرارات

 بصورة مستمرة.

  .الاعتماد بدرجة أساسٌة على الاتصال الشفاهً ؼٌر الرسمً المباشر 

  .تماس كفاءة الاتصال بمدى التدفك المستمر للمعلومات  من المستوٌات الأدنى إلى الإدارة العلٌا 

  عادة ما ٌكون المدٌر فً المستوى الأعلى أو صاحب المنظمة  هو المصدر الرئٌسً للمرارات

 والأوامر والتوجٌهات  والمائم بتزوٌد الآخرٌن بما ٌحتاجونه من صلبحٌات. 
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   الاتصال فً المنظمة المستمرة كبٌرة الحجممستلزمات : 

وتتسم تلن المنظمات عادة بكبر هٌكلها التنظٌمً وتعدد وحداتها التنظٌمٌة ومستوٌاتها الإدارٌة      

واتساع نسبً فً نطاق الإشراؾ وتوزٌع الصلبحٌات أفمٌا بٌن الأنشطة المختلفة  واتساع نسبً فً 

سٌا بٌن أفمٌا بٌن الأنشطة المختلفة  وكذا توزٌع الصلبحٌات رنطاق الإشراؾ  وتوزٌع الصلبحٌات أ

المستوٌات الإدارٌة المختلفة. وفً مثل هذه المنظمات  تظهر الحاجة الموٌة إلى مزٌد من المعلومات 

والبٌانات من المستوٌات الأدنى فً التنظٌم الإداري  فضلب عن نمو الحاجة إلى مزٌد من الصلبحٌات  

ائؾ التنفٌذٌة بالمنظمة لتوفٌر درجة اكبر من  المرونة للتصرؾ وفك حاجة العمل  لدى شاؼلً الوظ

مصطفى محمود أبو بكر  عبد الله بن عبد )دون الاضطرار إلى الرجوع إلى المستوٌات الأعلى فً المنظمة. 

 (.56  ص. 2008الرحمن البرٌدي  

 وفً مثل هذه الحالات تتسم الاتصالات التنظٌمٌة بالعدٌد من الخصائص منها ما ٌلً:     

  تزاٌد الحاجة إلى الاتصالات الرأسٌة الأفمٌة معا  حٌث ٌتطلب الأمر تبادل المعلومات البٌانات

العمل ٌتطلب مزٌدا من الاتصالات  أنبٌن الإدارة والأنشطة المختلفة داخل المنظمة  كما 

فً الاتجاهٌن  الاتصالات الصاعدة فً صور معلومات وتمارٌر والتراحات ومشاركات  الرأسٌة

واستفسارات  وكذلن الاتصالات النازلة فً صور لرارات وأوامر وتوجٌهات وإرشادات 

 (.56  ص. 2008مصطفى محمود أبو بكر  عبد الله بن عبد الرحمن البرٌدي  )وؼٌرها. 

 الاجتماعات وورش العمل والحلمات النماشٌة بٌن مختلؾ ثمة حاجة كبٌرة لعمد اللماءات و

 الإدارات والأنشطة وبٌن تخصصات متنوعة داخل المنظمة وخارجها.

  الاعتماد الكبٌر على التمارٌر النوعٌة المتعددة  سواء فٌما ٌتعلك بالخطط أو البرامج أو

 ة محددة. الانجازات  وذلن من خلبل فترات زمنٌة مختلفة  و على مستوٌات إدارٌ

  الخارجٌة  سواء  والأطراؾتزاٌد الحاجة إلى مزٌد من العلبلات وتبادل المعلومات  بٌن المنظمة

بصورة رسمٌة أو ؼٌر رسمٌة  وسواء فً شكل دوري منتظم أو فً حالات طارئة وعارضة  

 بما ٌضمن توازن المصالح بٌن المنظمة والأطراؾ الخارجٌة.

  وأسالٌب ولنوات الاتصال  فضلب عن نمو الحاجة إلى تنوع تعارض الحاجة إلى تنوع أشكال

 المهارات والمدرات لدى أفراد المنظمة  بما ضمن نجاح الاتصال داخل المنظمة وخارجها.

  (.56  ص. 2008مصطفى محمود أبو بكر  عبد الله بن عبد الرحمن البرٌدي  )

 نفس المرجع  ) فٌها:الاتصال ستلزمات سمات التنظٌم الحدٌثة صغٌرة الحجم وم

 (186-185ص.  -ص  2008مصطفى محمود أبو بكر  عبد الله بن عبد الرحمن البرٌدي  )

 .ًهٌكل بسٌط تعتبر الإدارة العلٌا هً المكون الرئٌسً لهذا الهٌكل الوظٌف 

  هٌكل تنظٌمً ؼٌر ثابت نسبٌا  ٌتم تعدٌله لٌلبئم الحاجة السرٌعة للتؽٌرات الكثٌرة فً البٌئة

 الخارجٌة.

 .لا توجد حاجة لوٌة لوحدات مساندة/ داعمة  أو وحدات استشارٌة 

  عدم الاعتماد بدرجة كبٌرة على إجراءات ولواعد رسمٌة مكتوبة  وللة التوجٌه البٌرولراطً أو

 الرسمً. 

 .تركٌز الصلبحٌات على أسس شخصٌة وتمدٌرات ذاتٌة للمدٌر الأعلى 

 تكون معظم الاتصالات شفهٌة ؼٌر رسمٌة. أنرة وضوح وأهمٌة التوجٌه المباشر  ضرو  

 مصطفى )الاتصال فٌها:  ستلزماتسمات التنظٌمات كبٌرة الحجم" فً بٌئة مستمرة" وم

 .(188. ص 2008محمود أبو بكر  عبد الله بن عبد الرحمن البرٌدي  
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 عمل  ممارسة الصلبحٌات من خلبل مستوٌات إدارٌة مختلفة. لأداء النشاطات من خلبل أنظمة

 ولنوات رسمٌة معتمدة وإجراءات عمل محددة.

 . درجة عالٌة من التخصص والرسمٌة بما ٌرفع أهمٌة الجوانب الفنٌة فً عملٌة الاتصال 

 .ًتوجه لوي نسبٌا إلى المركزٌة  وٌرتبط ذلن بمدر كبٌر من الاتصال الرأس 

 .اتساع نسبً فً نطاق الإشراؾ  وأهمٌة الاتصال ومجموعات العمل 

 ت إدارٌة متنوعة متخصصة تتطلب مهارات فنٌة فً عملٌة الاتصالوحدا 

  أهمٌة وجود وحدات مساندة/داعمة/استشارٌة كبٌرة تشمل التخطٌط والرلابة على جودة أداء

 ٌراعً فً ذلن ما ٌلً:  أنالخدمة  وضبط التكالٌؾ  على 

فع ذلن من أهمٌة لٌس لهذه الوحدات الداعمة صلبحٌات رسمٌة على الوحدات التنفٌذٌة؛ وٌر -

 الاعتبارات السلوكٌة فً الاتصال.

تستمد هذه الوحدات الداعمة نفوذها من والع دورها المهنً المتخصص  وما تمدمه من معلومات  -

 وتمارٌر. 

 محمود أبو بكر  عبد ) :فٌهاالاتصال  ستلزماتسمات التنظٌمات العملالة متنوعة النشاط وم

 (.192 ص. 2008الله بن عبد الرحمن البرٌدي  

  تزاٌد أهمٌة وجود الوحدات الفنٌة المركزٌة مثل التخطٌط  تمٌٌم الأداء  مرالبة الجودة  التحلٌل

 الإداري  ضبط التكالٌؾ...الخ. وٌتطلب ذلن مزٌدا من الاتصالات الشبكٌة .

 ذلن  تزاٌد منفعة مركزٌة الوحدات الخدمٌة  مثل العلبلات العامة  الشؤون المانونٌة...الخ. وٌرفع

 أٌضا من أهمٌة الاتصالات الأفمٌة والتشابكٌة.

  تزاٌد اٌجابٌات المركزٌة داخل كل كٌان تنظٌمً أو وحدة إدارٌة  أي ٌحكم كل كٌان تنظٌمً أو

وحدة إدارٌة ببٌرولراطٌة آلٌة) نظام رسمً دلٌك داخل الكٌان أو الوحدة الفرعٌة(  وٌتطلب ذلن 

 مزٌد من الاتصال الداخلً. 

 جود صلبحٌات واسعة للمدٌرٌن فً المستوٌات الإدارٌة الوسطى )رؤساء الكٌانات أو أهمٌة و

الوحدات الإدارٌة (  لاتخاذ المرارات الملبئمة فً ضوء الأهداؾ والاستراتٌجٌات والخطط 

المعتمدة  دون الرجوع إلى المركز الرئٌسً أو المستوى الإداري الأعلى؛ مما ٌتطلب مهارات 

 جازات. عالٌة لعرض الان

  محمود أبو بكر  عبد ): ستلزمات الاتصال فٌهاسمات التنظٌمات المهنٌة فً بٌئة معمدة وم

  (.195-194ص.  -ص  2008الله بن عبد الرحمن البرٌدي  

  .لوم عمل المنظمة )الوحدة( على الابتكار والمبادأة والاجتهاد الشخصً للمتخصصٌن 

  .صعوبة الفصل بٌن تخطٌط العمل وتنفٌذه 

  تمارس الأعمال على مستوى الموضوع أو العملٌة أو المهمة أو الفكرة ولٌس مستوى المنظمة

 ككل. 

  .لا توجد مستوٌات إدارٌة رسمٌة بصورة واضحة  وٌعمل الجمٌع من خلبل مجموعة متفاعلة 

 .عدم وجود مخطط صلبحٌات أو سلطة رسمٌة واضحة 

 صرؾ حسب المولؾ.درجة عالٌة من اللبمركزٌة فً صنع المرارات والت 

 .تخصصات لائمة على خبرات نوعٌة متمٌزة 

  تعتمد على فرق العمل فً انجاز الأعمال مع وجود منسك ٌموم بدور حلمة الوصل بٌن فرق

 العمل. 

  .تشمل فرق العمل خبراء متخصصٌن وإدارٌٌن ٌمثلون الوحدات المساندة والوحدات التنفٌذٌة 
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 من خبرته وتخصصه ولٌس بصورة رسمٌة معتمدة.  ٌستمد رئٌس الفرٌك صلبحٌاته ونفوذه 

  تعتمد ضوابط العمل بدرجة أساسٌة على الضوابط المهنٌة  والموازنات التخطٌطٌة والبرامج

 الزمنٌة للتنفٌذ. 

  .عدم وجود فصل رسمً بٌن المستوٌات الإدارٌة والمستوٌات التنفٌذٌة 

  تبادل مستمر للمعلومات من خلبل الاتصالات الشفهٌة ؼٌر الرسمٌة  دون التمٌد بنماذج

 وإجراءات رسمٌة مكتوبة. 

 ٌنعكس كل ذلن على اتساع نطاق الاتصال ؼٌر الرسمً بدرجة كبٌرة. 
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 اتجاهات الاتصالات الرسمٌة فً المنظمة :   -ثانٌا

تنمسم الاتصالات التنظٌمٌة إلى اتصالات داخلٌة وخارجٌة  والفرق بٌن الاثنٌن إن الاتصالات     

الخارجٌة تطلك خارج المنشاة  على النطاق المحلً والمومً أو الدولً  إما الاتصالات الداخلٌة  فهً لا 

   .(49  ص. 2007)محمد منٌر حجاب  تخرج عن حدود المنشاة والعاملٌن فٌها. 

 تصالات الخارجٌة:الا1-

  أي تعمل إدارة العلبلات على -الحدود-والاتصالات الخارجٌة بالمفهوم السابك هً جهود خارج     

توسٌع نطاق الاتصالات بحٌث توجد نوعا من الامتداد لسمعة المنشاة إلى الخارج  سواء فً مجال 

)محمد منٌر دولة. الأعمال المشابهة لها فً داخل حدود الدولة  أو فً المجال الدولً الذي لد ٌشمل أكثر من 

   .(49  ص. 2007حجاب  

الاتصالات الجارٌة بٌن المدراء والأطراؾ الأخرى خارج  -أي الاتصالات الخارجٌة -وتضم    

المنظمة مثل المجهزٌن  والمستهلكٌن والمستعملٌن الصناعٌٌن وؼٌرهم. وتسهم الاتصالات الخارجٌة فً 

) خضٌركظم حمود  موسى المتاحة والاستثمار الأفضل للموارد.وتحمٌك الفرص  زٌادة فعالٌة وكفاءة الاداء

 ) .360  ص. 2008سلبمة اللوز  

وتتمٌز بمراعاة الشكلٌات أكثر منها فً حالة الاتصالات فً داخل المنظمة  فمثلب الخطاب الصادر     

ات عن المنظمة وموجه إلى منظمة أخرى  لابد وان ٌراعى فً صٌاؼته وتنظٌمه وعرضه للموضوع

الرسمٌة المتفك علٌها فً مثل هذه الحالات  بما ٌسهم فً تكوٌن صورة  طٌبة عن المنظمة لدى الؽٌر؛ 

وتختلؾ وسائل الاتصالات بٌن المنظمة والجهات الخارجٌة عنها فً حالات الاتصالات داخل المنظمة  

م التلفون والفاكس من حٌث اللجوء بكثرة إلى الخطابات المسجلة  والؽٌر مسجلة  كما ٌكثر استخدا

والبرق فً حالات الاستعجال  ولد تلجأ المنظمة للبتصال بالجمهور الخارجً الكبٌر العدد  والً ٌنتشر 

فً مساحة واسعة من البلبد. عن طرٌك وسائل الاتصال الجماهٌري  كالصحؾ والمجلبت والإذاعة 

 ٌن لشؽل بعض الوظائؾ فً المنظمة.والتلفزٌون وذلن للبتصال بالعملبء والوكلبء والموردٌن والمتمدم

 .(186  ص. 2008)محمد العزازي احمد إدرٌس  

وتبرز أهمٌة وجود الاتصالات الخارجٌة للمنش ت الكبرى التً لها معاملبت واسعة تمتد إلى السوق     

 .(49  ص. 2007)محمد منٌر حجاب   العالمً  كان تصدر سلعها وخدماتها إلى بلبد أخرى.

 الداخلٌة: الاتصالات2-

وٌمصد بالاتصالات الداخلٌة الاتصالات داخل المنشاة لتحمٌك أهدافها  ومنها إلامة الروح المعنوٌة     

العالٌة للعاملٌن داخل المنشاة  وحالة الروح المعنوٌة للموظفٌن  سواء أكانت مرتفعة أم منخفضة تنتشر 

رعة واستمرار  وبناء علٌه  فاذا كانت بسرعة فً الأوساط والمجتمعات التً ٌتصلون بها  وتتوسع س

الروح المعنوٌة مرتفعة اكتسبت المنشاة سمعة وشهرة طٌبة لدى الجمهور  وتكسب من ذلن رضا 

الجمهور عن نشاطاتها  والوالع أن السمعة الطٌبة من المفروض أن تكسبها المنشاة من عملٌاتها الٌومٌة 

ٌع أن تزكً هذه السمعة كلما كان ذلن ممكنا  لان فً نمو وانجازاتها فً المجتمع الذي تعمل فٌه  وتستط

   .(50ص.  -  ص2007)محمد منٌر حجاب  السمعة الطٌبة انتشار الاتجاه الاٌجابً لدى الرأي العام. 
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أو الرسمٌة داخل المنظمة  والتً تعود  وهذا النوع من الاتصالات ٌتمثل فً الاتصالات المهٌكلة    

بشكل مباشر إلى تحمٌك أهداؾ عمل المنظمة. والممصود بالاتصالات المهٌكلة هنا  هو تلن الاتصالات 

التً ٌتم بناؤها فً أو ضمن خطة عمل المنظمة. والممصود بأهداؾ عمل المنظمة هو السبب الذي لاد 

 .(22  ص. 2007زٌتون   أبوح حمٌد علً  ؼازي فرحان )صبالإنشاء أو تكوٌن المنظمة أو وجودها. 

ن الاتصالات الداخلٌة ٌمكن أن تنفذ أو تتم من خلبل عدد من الأنشطة  ففً المنظمات عادة الكثٌر ا    

من الاتصالات الداخلٌة ٌمكن اداخالها فً حاسبة المنظمة الرئٌسٌة للمدٌر التنفٌذي فً المنظمة  كً 

من هذه الماعدة ٌمكن إعداد أو تهٌئة تمارٌر مبرمجة كً ٌتم من خلبلها إعطاء تصبح لاعدة بٌانات  و

معلومات لكل لسم من الألسام التً تحتاج إلى تلن المعلومات. كذلن ٌمكن إرجاع التمارٌر لمحطات 

محددة. فعلى سبٌل المثال تمارٌر المبٌعات وتمارٌر الخزٌنة ٌتم تجمٌعها لإٌصالها إلى لسم تخطٌط 

 .(22  ص. 2007زٌتون   أبو)صباح حمٌد علً  ؼازي فرحان تاج فً المنظمة. الإن

وأخٌرا فان لسم تخطٌط الإنتاج ٌموم بدوره باٌصال هذه الاحتٌاجات من المعلومات إلى ألسام الإنتاج     

المختلفة داخل كل وحدة إنتاج  وكذلن بٌن الوحدات الإنتاجٌة؛ هنالن عملٌات اتصال إضافٌة ٌجب أن 

تتم  فعلى سبٌل المثال الرؤساء ٌمومون باتخاذ المرارات  وتحوٌل هذه المرارات إلى المساعدٌن  

والألسام تتبادل المعلومات فٌما بٌنها  والعاملٌن ٌتبادلون معلومات العمل فٌما بٌنهم  فهنا نجد وجود 

هذه تصب فً عملٌة تنسٌك  واستخدام المذكرات المكتوبة  كذلن تهٌئة التمارٌر وإلامة النماشات. أن كل

الجهود وتزوٌد المعلومات المطلوبة لتحمٌك أهداؾ المنظمة  أن هذا النوع من الاتصالات نجده على 

  .(23-22ص. -زٌتون   ص أبو)صباح حمٌد علً  ؼازي فرحان  صعٌد كافة المنظمات.

الاتصال الذي ٌحدث عن طرٌك المواثٌك والمنشورات  ذلن بنظام الاتصالات الرسمٌةوٌمصد     

والمرارات والاوامر الكتابٌة  فهو ٌتخذ نمطا منظما تسٌر وتتوزع علٌه حركة المعلومات واللوائح  فهً 

تتخذ خطوطا مسطرة حسب التسلسل الرئاسً والتوزٌع الرسمً للوظئاؾ والادوار داخل 

 رئٌسٌة.تأخذ الاتصالات الرسمٌة ثلبث اتجاهات . و( 153  ص.1992المؤسسة.)ؼاٌات بوفلجة  

  .(2) انظر الشكل رلم

 DOWARD COMM)من الرؤساء إلى المرؤوسٌن ( هابطة اتصالات1-

 UPWARD COMM)من المرؤوسٌن إلى الرؤساء( صاعدة اتصالات  2-

 LATERAL COMM)بٌن الألسام التنظٌمٌة المختلفة(  جانبٌة و أفمٌةاتصالات 3-

وٌمثل الهٌكل التنظٌمً أساسا للتنظٌم الرسمً فً المنظمة  وبالتالً الاتصالات الرسمٌة  وتدفك البٌانات 

  (.172  ص. 2011محمد ٌاؼً عبد الفتاح  )حسب خطط السلطة. 

 

 

 

 



 التنظيمي اتجاهاته ومعوقـاتهالفصل الثاني: الاتصال  
 

 

66 

 الهابطة والصاعدة و الجانبٌة.(: هٌكل تنظٌمً ٌصؾ لنوات الاتصال 2الشكل رلم)
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باتجاهاته من أعلى إلى أسفل  من المدٌر إلى  هٌتمثل هذا الشكل من الاتصالات بأحد صور    

المرؤوسٌن فً ظل التنظٌمات  مما ٌسوده من شلل رئاسً ٌتوجب على المدٌر  عندما ٌصدر التوجهات 

أن ٌتوخى الوضوح والدلة فً التعلٌمات  لٌجنب المرؤوسٌن الارتبان والحٌرة  فً المحاولة للتعرؾ عل 

   (.170  ص.  2008عٌاصرة  مروان محمد بنً احمد  معن محمود ) ما ٌمصده من تعلٌمات.

ومن خلبل هذا الاتصال نستطٌع تحدٌد نوع الادارة السائدة  ان كانت ادارة دٌمولراطٌة او تعسفٌة     

وهو بهذا ٌنمل لنا صورة المسؤول الاول الى بالً  وحدات التنظٌم  فان كانت تتصؾ بالعنؾ او التعسؾ 

الامر الذي ٌؤدي الى  فان هذا ٌولد شعورا بالخوؾ لدى العاملٌن  وا محاولة عدم الاحتكان  به  ... 

 (476  ص. 1976.)عبد الكرٌم دروٌش  لٌل تكلب  انعزال الممة عن الماعدة وٌترتب عن هذا نتائج سٌئة

وتكون الاتصالات فً هذا النوع على شكل أوامر وتعلٌمات وتوجٌهات ولرارات  تتعلك بشرح     

ت  أو توضٌح الأعمال  أو البت فً الأهداؾ والسٌاسات  وتنفٌذ الخطط والبرامج  وتحدٌد الاختصاصا

  (.174  ص. 2011محمد عبد الفتاح ٌاؼً  )أمور تتعلك بالمنظمة. 

 وتهدؾ الاتصالات من الرئٌس إلى المرؤوسٌن إلى:    

o .إعطاء توجٌهات معٌنة بشان تعلٌمات العمل 

o  ممارسة المنظمة. أسالٌبإعطاء معلومات بشان 

o  العمل  أو الوظٌفة)علبلة عمل الموظؾ بالمنظمة(إعطاء معلومات حول مبررات/ أهداؾ 

o .اطلبع المرؤوسٌن على تمٌم أدائهم 

o .25  ص.  2004حسٌن حرٌم ) تمدٌم معلومات ذات طبٌعة إٌدٌولوجٌة لتشجٌع الالتزام بالأهداؾ.( 

o  فالمعلومات التً ٌتم إرسالها من المستوٌات العلٌا إلى المستوٌات الدنٌا  كثٌرة وؼزٌرة ومتنوعة 

 ومنها السٌاسات والخطط والبرامج الجدٌدة  والتعلٌمات والإرشادات والأوامر والتدرٌب وؼٌرها.

  ).25  ص.  2004حسٌن حرٌم )

وفً ختام تحلٌلنا لهذا المولؾ  نذكر أن تمبل الشخص للبتصال من أعلى إلى أسفل ٌعتمد على الظروؾ 

   (.550 -549ص.  -  ص 2004حسٌن حرٌم ) الآتٌة:

 حك المرسل فً أن ٌعطً التعلٌمات أو ٌرسلها. تمبل 

  .لوة المرسل فً ممارسة سلطته مع المستمبل  سواء بطرٌمة مباشرة اوؼٌر مباشرة 

 .إدران كفاٌة المرسل بالنسبة للمضٌة التً ٌتصل بشأنها 

  .الولاء الممنوح للمرسل بالنسبة للمضٌة التً ٌتصل بشأنها 

  .الصدق المدرن للرسالة الجاري توصٌلها 

  .تمبل الواجبات والأهداؾ التً ٌعمل الاتصال على تحمٌمها 

 

 UPWARD COMMالاتصال إلى أعلى )الصاعد(: ب _

وهو الاتصال الذي ٌتم من خلبل المرؤوسٌن فً المستوٌات الدنٌا إلى الرؤساء فً المستوٌات     

الأعلى  أي انه عكس الاتصال الهابط وهذا النوع من الاتصال ٌكون مهما للؽاٌة حٌث ٌعكس الأوضاع 

من ثم فهو ٌعطً الإنتاجٌة أو التشؽٌلٌة أو الإدارٌة والتنظٌمٌة السائدة فً مستوٌات التنظٌم الدنٌا  و
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إذا ما أحسن استخدامه عند سٌاسات الإنتاج والتسوٌك والتموٌل والأفراد والتً  -صورة واضحة للرؤساء

 (.225 ص. 1999علً محمد منصور  ) ٌشؽلها المرؤوسون.

ٌهدؾ هذا النوع من الاتصالات إعطاء الفرصة للمرؤوسٌن فً إٌصال المعلومات لرؤسائه  وخاصة 

نتائج المتحممة فً المنشاة. أن هذا النوع من الاتصالات ٌزٌد من دور المرؤوس فً فٌما ٌتعلك بال

المشاركة فً العملٌة الإدارٌة  وٌمكن أن ٌتم هذا النوع عن طرٌك صنادٌك الالتراحات والاجتماعات 

   (.170  ص. 2008معن محمود عٌاصرة  مروان محمد بنً احمد  ) .وسٌاسة الباب المفتوح...الخ

وٌشٌع استخدام الاتصال الصاعد فً منظمات الأعمال الدٌممراطٌة  والتً تموم سٌاستها الإدارٌة     

على مشاركة المرؤوسٌن فً الإدارة واتخاذ المرارات  فمن خلبل إتاحة الفرصة للعاملٌن فً المستوٌات 

ا ٌتم رفع الروح المعنوٌة تعبٌر عن آرائهم وإبداء ممترحاتهم وتوصٌل متطلباتهم إلى الادارت العلٌلالألل ل

لهم وزٌادة كفاءتهم الإنتاجٌة  ولذا تزداد كفاءة الاتصال الصاعد إذا ما شعر الأفراد بالأمان وحرٌة 

 (.226-225ص.  -  ص1999علً محمد منصور  ) التعبٌر عن آرائهم وممترحاتهم.

  :أهمٌة الاتصالات الصاعدة بالنسبة للرإساء 

الصاعدة مساعدة الرؤساء كثٌرا على المٌام بمهامهم ومسؤولٌاتهم فً انجاز تستطٌع الاتصالات     

 أعمالهم  وتوجٌه مرؤوسٌهم وتحفٌزهم  وتحسٌن مستوى أدائهم  وتمدٌم الممترحات والأفكار الجادة.

  (.254  ص. 2004حسٌن حرٌم )

على استعداد لتمبل  ومن خلبل الاتصالات الصاعدة السلسة ٌستطٌع الرئٌس معرفة أن المرؤوسٌن    

المرارات والتعلٌمات ... وإذا ما رؼب الرؤساء أن ٌتمبل المرؤوسون لراراتهم )لرارات الرؤساء(برؼبة 

صادلة  فٌجب منح هؤلاء المرؤوسٌن فرصة المشاركة فً صنع المرارات  أو على الألل منالشة مزاٌا 

ٌمكن للرئٌس استكشاؾ ما إذا كان  وسلبٌات الإجراءات الممترحة  ومن خلبل الاتصالات الصاعدة

المرؤوسون لد استنتجوا المعنى الذي لصده الرئٌس  وأخٌرا فان الاتصال الصاعد الفعال ٌشجع 

    (.254  ص. 2004حسٌن حرٌم ) المرؤوسٌن على تمدٌم أفكارهم وممترحاتهم ذات الأهمٌة لهم والمنظمة.

 :أهمٌة الاتصالات الصاعدة للمرإوسٌن 

. كما -الشعور بمٌمته وبان له حمولا-ٌمكن للبتصالات الصاعدة أن تلبً الاحتٌاجات الأساسٌة للفرد    

أن تشجٌع الموظفٌن على الحدٌث بحرٌة ومباشرة أمام رؤسائهم ٌتٌح لهم متنفسا لتوتراتهم العاطفٌة 

دان الاهتمام بالعمل  ٌمكن أن توجه النمد إلى الآخرٌن  أو فم -الاتصال–وضؽوطات العمل  والتً بدونه 

أو عدم الكفاءة؛ ولما كانت المنظمات ذات طبٌعة سلطوٌة "دٌكتاتورٌة"  فان هذا ٌستدعً إعطاء 

-  ص2004حسٌن حرٌم )المرؤوسٌن الفرصة للتعبٌر عن آرائهم بحرٌة  والشعور بان تأثٌرهم ملموس. 

 (.255-254ص. 

 LATERAL COMMالاتصالات الجانبٌة )الأفمٌة(  -ج 

وٌتمثل فً الاتصالات الرسمٌة التً تتدفك بٌن المدٌر والوحدات التنظٌمٌة على نفس المستوى      

  (.98  ص. 2011رانٌا عبد المعز الجلبل  ) التنظٌمً.

أو الاتصالات التً تحدث بٌن أعضاء الجهاز الإداري الأعلى  وٌحمك هذا النوع من الاتصالات الفوائد 

 (.99-98ص. -  ص2011رانٌا عبد المعز الجلبل  )التالٌة: 
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o .المساعدة فً حل المشكلبت واتخاذ المرارات 

o .ًتحمٌك التعاون والعمل الجماع 

o .تسهٌل التنسٌك بٌن الوحدات التنظٌمٌة المختلفة 

كذلن تتمثل الاتصالات الأفمٌة فً الاتصالات المائمة بٌن الأفراد  أو الجماعات فً المستوٌات     

المتمابلة. وٌعزز هذا النوع من الاتصالات العلبلات التعاونٌة بٌن المستوٌات الإدارٌة المختلفة  وتؤدي 

خضٌر كاظم حمود  ) الثمة المتبادلة بنجاح المنظمة فً تحمٌك الأهداؾ المطلوبة إلى تعزٌز هذه الاتصالات.

 (.360  ص. 2002موسى سلبمة اللوزي  

إلى أن الاتصالات الأفمٌة  على أنها تفاعلبت تبادلٌة لما لها من علبلة بالناس  LUTHANSوٌنظر     

 (. 258-257ص.  -  ص2004حسٌن حرٌم  )وسلوكهم  وٌعتمد أنها تخدم أربعة أهداؾ: 

o .تنسٌك الواجبات: ٌجتمع المدٌرون لمنالشة كٌؾ تسهم كل دائرة فً أهداؾ المنظمة 

o ل مشكلة مشتركة.حل المشكلبت : ٌجتمع المدٌرون لح 

o .مشاركة المعلومات: ٌجتمع مدٌرون مع مدٌرٌن آخرٌن لتبادل المعلومات 

o .حل النزاعات: ٌجتمع المدٌرون لحل نزاع ما 

وهذه الأهداؾ تنطبك على مستوى الدائرة )بٌن وحداتها(  أو بٌن الدوائر المختلفة  وٌمكن أن تتحمك     

اشر بٌن المدٌرٌن  أو مكاتب الارتباط  أو فرق العمل المؤلتة  الاتصالات الأفمٌة من خلبل الاتصال المب

   (.258  ص. 2004حسٌن حرٌم  ) أو اللجان  أو الدور التنسٌمً الذي ٌلعبه المدٌر.

وٌضٌؾ البعض إلى هاته الاتجاهات الرئٌسٌة الثلبث  الاتصالات المطرٌة  "المتماطعة" الناتجة عن     

 حه فً هذا الاتجاه. ضعلى مستوى الجماعات المتخصصة. هذا ما سنوالمرونة فً الاتصال  وخاصة 

  CROSS/ DIAGONALالاتصالات المطرٌة )المتماطعة(:  -د 

وهو نوع من الاتصال الذي ٌحدث بٌن العاملٌن من نفس المستوى الإداري من الهٌراركٌة التنظٌمٌة      

وهً الاتصالات التً تتم بٌن الأفراد بؽض النضر عن مراكزهم ووحداتهم من انجاز العمل   فالمدٌرون 

ل ذلن فان جزءا وؼٌر المدٌرٌن ٌسعون إلى كل ما من شأنه أن ٌسهم فً إنتاج العمل بكفاءة  من اج

كبٌرا من اتصالاتهم تتم مع أشخاص فً وحدات ومستوٌات تنظٌمٌة مختلفة عن وحداتهم ومستوٌاتهم. 

 (.170  ص. 2008معن محمود عٌاصرة  مروان محمد بنً احمد  )

وٌحمك هذا النوع من الاتصالات التفاعلبت الجارٌة بٌن مختلؾ التمسٌمات فً المنظمة  ولا ٌظهر     

النوع من الاتصالات عادة فً الخرائط التنظٌمٌة  وإنما ٌظهر فً المنظمة  ولاٌظهر من خلبل هذا 

ٌر كاظم حمود  خض) الصٌػ المتعارؾ علٌها المألوفة فً الاتصالات  وخصوصا فً المنظمات الكبٌرة.

 (.320  ص.  2008موسى سلبمة اللوزي 

عبر سلسلة الأوامر إلى الأعلى  لتصل لمستوى نً عن جعل الرسالة تسٌر ؽالاتصال المطري ٌ إن    

إداري أعلى أو أكثر  ثم تسٌر أفمٌا  وبعدها إلى الأسفل حتى تصل إلى المستمبل المعنً... أي تملٌل 

  (260   ص2004حسٌن حرٌم ) الولت اللبزم لنمل ونشر الرسالة.

 (260   ص2004حسٌن حرٌم )وهذا ٌتطلب إٌجاد تفاهم بٌن الرؤساء حول:     

o .تشجٌع العلبلات المتماطعة 
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o .امتناع المرؤوسٌن عن المٌام بأي التزامات تتعلك برسم السٌاسات خارج إطار سلطاتهم 

o .اطلبع رؤسائهم باستمرار على علبلاتهم بالعاملٌن فً الوحدات الأخرى 

 :(555  ص. 1979كٌث دٌفٌز ) دواعً المٌام بالاتصالات المطرٌة  

 السبب الأول:

عندما تنمو المنشاة فً الحجم والتعمٌد  فان البحث والهندسة والمحاسبة وؼٌرها من التخصصات     

تنمو أٌضا فً الحجم والأهمٌة؛ وٌعتمد المدٌر المشؽول فً العملٌات على هذه الجماعات المتخصصة 

ون"بالأجهزة" لجمع البٌانات  ودراسة المشكلبت وتمدٌم المشورة له ومساعدته  وٌسمى هؤلاء الأخصائٌ

وٌلعبون دورا هاما فً الاتصال خارج إدارتهم  فهم ٌنجزون وظائؾ  مثل جمع البٌانات  وإعداد 

التمارٌر وتجهٌز التعلٌمات  وتنسٌك الأنشطة  وتوجٌه الأشخاص  هذا بالإضافة إلى عدد كبٌر من 

 وظائؾ الاتصال.

  السبب الثانً:

إلى السلطة المٌادٌة  فان لدٌهم دافعٌة كبٌرة للبتصال  إذ أنهم حٌث أن كثٌرا من الأخصائٌٌن ٌفتمرون     

ٌدركون أن نجاحهم ٌتولؾ إلى حد كبٌر على مدى لدرتهم على بٌع أفكارهم للآخرٌن. ومن ناحٌة 

أخرى  فان المدٌرٌن الذٌن ٌمتلكون السلطة  فانهم ٌسكنون إلى اتصالات ضعٌفة  حٌث أنهم ٌعتبرون 

 .هروا بفعل معٌن أو عمل معٌن  حتى ولو كانوا لا ٌستطٌعون إلناع الآخرٌن بأنهم ٌستطٌعون أن ٌأم

 السبب الثالث: 

هو أن الأخصائٌٌن والخبراء  لدٌهم عادة سلسلة لصٌرة من الاتصال توصلهم إلى الإدارة العلٌا      

فمثلب نجد أن رئٌس العمال فً مصنع كبٌر ٌجب أن ٌمر خلبل خمسة مستوٌات  حتى ٌصل إلى نائب 

ٌات رئٌس مجلس الإدارة  ولكن أخصائً شؤون الأفراد ٌصل إلى هذا المستوى من خلبل ثلبثة مستو

لدى الإدارة فمط؛ ومن شان هذا المرب من الإدارة أن سمح لبعض الأخصائٌٌن أن ٌجدوا أذنا صاؼٌة 

 العلٌا.

 السبب الرابع:

هو أن عمل الأخصائً عادة ٌتٌح له المزٌد من الحركة  أكثر مما هً متاحة للعاملٌن فً الإنتاج؛     

فالأخصائٌون فً المجالات المختلفة كالأفراد والرلابة  ٌجدون أن واجباتهم تستلزم منهم الخروج من 

هذا التجوال. وكل وزٌارة المكاتب الأخرى  دون أن ٌتساءل احدهم عن سبب  -وتسمح لهم بذلن -مكاتبهم

   1979كٌث دٌفٌز )هذا ٌعنً أن لدٌهم الفرصة لاستمبال المعلومات ونشرها بانتظام  وعلى نطاق واسع. 

 (555ص.

  :لنطرة فاٌول للاتصال المتماطع 

ٌستلزم المدر الكبٌر من الاتصال المتماطع الذي ٌموم به الأخصائٌون وؼٌرهم  سٌاسة تنظٌمٌة     

"  فلمد أوضح أن لنطرة فاٌول. توجٌهات فعالة  تسمى عادة " 1916هنري فاٌول لتوجٌههم. ولد لدم 

سلة المٌادة  الاتصال المتماطع كان ضرورٌا وملبئما  خاصة بالنسبة لهؤلاء الذٌن ٌعملون فً لاعدة سل

(.  فانه مضٌعة للولت والموارد  أن تطلب )ى(أن تتصل مع )ن(  والحمٌمة أن 3كما ٌوضح شكل رلم)

 (.558  ص.  1979كٌث دٌفٌز ) التزامنا من هذا النوع ٌجعل الاتصال مستحٌلب تمرٌبا.
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كٌث )وبدلا من جعل الاتصال المتماطع صعبا  ٌنبؽً أن ٌشجع كوسٌلة للئدارة الجٌدة فً حالتٌن:     

 (.558  ص.  1979دٌفٌز 

o  كل لائم بالاتصال المتماطع ٌجب أن ٌحصل ممدما على ترخٌص من رئٌسه المباشر  ولد ٌكون هذا

الاتصال المتماطع  الإذن أو الترخٌص فً شكل سٌاسة عامة  أو أوامر مستدٌمة توضح نوع

 المسموح به.

o .ٌجب على كل متصل أن ٌطلع رئٌسه على النتائج الدالة فً الاتصال المتماطع الذي لام به 

 (: لنطرة فاٌول للبتصال المتماطع)تشٌر إلى حالة الموظؾ ى( 3شكل رلم)       

  

 أ                                                      

 ج       ب  

 د               هـ   

 ز                     و  

 ط                          ح   

 

 ن                                      ى 

 

 (.559كٌث دٌفٌز  مرجع سابك  ص.  ):المصدر

 أسالٌب ووسائل الاتصال التنظٌمً: -ثالثا

 أهمٌة وسائل الاتصال وخصائصها : 1-

متى ألدمت على الاتصال فلن تستطٌع إرسال كل ما ٌجول فً ذهنن تماما  لان أفكارن ومشاعرن     

وآرائن  وخبراتن هً من خصائصن التً تنفرد بها ذاتن  ولا ٌسع ؼٌرن أن ٌشاركن فٌها  بتمامها أو 

 ( ص.؟1978ادوارد راكٌن  )بما ٌطابمها. ومن حسن الاتفاق أن فً إمكانن إرسال رسالة إلى ؼٌرن. 

والصور المستخدمة ادعى إلى الأهمٌة.  الالفاظ  7فان أرٌد إرسال رسالة بوسٌلة ما كانت مؤدٌات    

وعادة لا ٌكون مرسل الرسالة بالوسٌلة ومتلمٌها متباعدٌن زمنا ومسافة  فان جاء فً الرسالة ما ٌبلبل 

 (23 ص.1978ادوارد راكٌن  ) ولعت. المتلمً أو سٌضلله  فلب حٌلة للمرسل فً معرفة أن هذه المشكلة لد

                                                           
 المؤدٌات: الألفاظ التً تحدث عادة مزٌدا من الأفكار المتداعٌة أو المشاعر. 7
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ث لها فً الطرٌك. دإذا بعثت برسالة بوسٌلة من وسائل الطباعة أو التلفزٌون  فثمة أشٌاء ٌمكن أن تح   

فالعناصر التً ٌرؼب المرسل الأصلً فً استخدامها فً الرسالة لد تكون عناصر جٌدة فً محادثة 

 (23 ص.1978ادوارد راكٌن  )تجري وجها لوجه. ولكنها لا تكون مناسبة فً الوسٌلة المتاحة. 

ما  مارشال صال. ولد عبر)...( ولذا فلن اختٌار وسٌلة أو وساطة الاتصال عنصر حاسم فً عملٌة الات 

 THEعن ذلن بموله " الوسٌلة/الوساطة هً الرسالة:  MARSHALL MACLUHAN كوهان

MEDIUM IS THE MESSAGE ( 264  ص. 2004حسٌن حرٌم.) 

  (24  ص1978ادوارد راكٌن  ): " الوسٌلة وعاء تخلط فٌه الرسائل" ادوارد راكٌنوعلى حد تعبٌر     

المستخدمة فً إرسال المعلومات فً المنظمات: الاتصال المباشر وجها لوجه  ومن بٌن الوسائل     

والهاتؾ  والاجتماعات  والمؤتمرات  والحواسٌب  والمذكرات  والمنشورات  والكتٌبات  ولوحات 

الإعلبنات وؼٌرها  وٌضٌؾ البعض هذه الوسائط لـ" مرئً ومسموع"  والبعض الآخر ٌصنفها إلى 

 (24  ص.1978ادوارد راكٌن  ) .ٌة  ٌضاؾ إلى هذه الوسائل  الوسائل الؽٌر اللفظٌةوسائل كتابٌة وشفو

لا أننا نختار تصنٌؾ آخر لهذه الوسائل أو الوسائط ونصنفها إلى ثلبث وسائط رئٌسٌة تتمثل فً: ا    

ت التكنولوجٌة وسائل الاتصالا :المراسلبت الإدارٌة  ثالثا :وسائل الاتصالات اللفظٌة الشفوٌة  ثانٌا :أولا

 والالكترونٌة.

ولبل التطرق إلى هذا التصنٌؾ نود الإشارة إلى بعض الجوانب المتعلمة بهذه الوسائل والتً نبرزها     

 (.33-24ص.  -  ص1978ادوارد راكٌن  ) فٌما ٌلً:

 :عوامل اختٌار الوسٌلة -أ

الرسالة  والهدؾ الممصود منها  ونوع ٌعتمد اختٌار الوسٌلة المناسبة على عدة عوامل أهمها: طبٌعة 

 الجمهور المستهدؾ  ومدى لرب الجمهور والفترة الزمنٌة لنشر الرسالة  ورؼبات الشخص المرسل

ومن بٌن العوامل الهامة التً أكد علٌها الكتاب والباحثون  والواجب  (.264  ص. 1978ادوارد راكٌن  )

ؼزارة وكثافة المعلومات مع تعمد المشكلة )المولؾ( مراعاتها حٌن اختٌار وسٌلة الاتصال  تفاعل 

موضوع الاتصال. ومع أن الأبحاث فً هذا المجال محدودة   ولكن الأدلة المتوافرة تشٌر إلى أن 

المدٌرٌن ٌمٌلون إلى استخدام مصادر ؼزٌرة  حٌنما ٌواجهون مشكلبت معمدة وؼامضة  كما تشٌر 

ة فً المستوٌات الإدارٌة المحلٌة المختلفة  فالمدٌرون فً الدراسات إلى اختلبؾ الوسائل المستخدم

 الإدارة العلٌا ٌمضون فً الاجتماعات وجها لوجه ولتا أطول من المدٌرٌن فً المستوٌات الدنٌا.

فٌشٌر إلى أن وسائل الاتصال تتفاوت  فٌعدد من الخصائص التً تؤثر  الكاتب أحمد عاشور،أما     

 (.265ص.  1978ادوارد راكٌن  )  هذه الخصائص ما ٌلً: على فاعلٌة الاتصال. واهم

o  الأبعاد الحسٌة للوسٌلة: تتفاوت لدرة الوسٌلة على التأثٌر فً مستمبل المعلومات على نوعٌة الحواس

التً تتلماها  فالمعلومات المرئٌة  أكثر فاعلٌة من المسموعة  كما أن المعلومات المرئٌة المسموعة  

التً تتلمى من خلبل إحدى هاتٌن الحاستٌن فمط  وعلٌه فانه كلما تعددت الحواس  أكثر فاعلٌة من تلن

  التً تتلمى المعلومات  كلما كانت فعالٌة هذه المعلومات اكبر على متلمً رسالة الاتصال.
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o  لدرة الوسٌلة على إعطاء معلومات مرتدة: ٌعتبر توفٌر ردود فعل من جانب مستمبل المعلومات

مٌسرا لفاعلٌة الاتصال  حٌث ٌمكنه من التعرؾ على درجة استٌعاب ومتابعة لمرسلها عاملب 

 مستمبل الرسالة  ودرجة تأثٌره علٌه. 

o  لدرة الوسٌلة على الاتصال الجٌد: مثل توافر بعض التسهٌلبت  والظروؾ والمتطلبات المادٌة مثل

لومات مرئٌة فً ظروؾ استخدام وسائل إٌضاح صوتٌة حٌن الحدٌث إلى مجموعة كبٌرة  وتمدٌم مع

 إضاءة جٌدة/ سٌئة. 

 تصنٌفات وسائل الاتصال التنظٌمً:  -ب 

  :وسائل الاتصالات اللفظٌة الشفوٌة 

الاتصالات الشفوٌة  هً الاتصالات التً ٌتم من خلبلها استخدام اللؽة المنطولة أو الشفوٌة" الكلبم"    

ا ما ٌتم ذلن وجها لوجه  وٌسمى أٌضا الاتصال فً توصٌل الرسالة  أو المعلومات إلى المستمبل وؼالب

 (.142  ص. 2011محمد الدبس السردي  )اللفظً

تتم هذه الاتصالات مباشرة بٌن المرسل والمستمبل  إما وجها لوجه  أو من خلبل الاجتماعات أو     

إلماء الخطاب أمام الجمهور. وفائدة الاتصالات الشفهٌة أنها تعطً ردود فعل مباشرة وتبادل سرٌع  

          ة المرؤوس  للؤفكار  بحٌث ٌسهل فهمها وتعدٌلها  وكذلن فان اجتماع الرئٌس بالمرؤوس ٌزٌد من ثم

وٌنعكس بالتأكٌد على روحه المعنوٌة. لكن من عٌوب الاتصالات الشفهٌة  أنها لد توفر فً الولت كما 

هانً خلؾ ) ٌضن البعض  لان كثٌرا من الاجتماعات تستؽرق ولتا طوٌلب دون التواصل إلى نتائج تذكر.

 (.138ص.    2012الطراونة 

فً مؤلفهما"الإدارة علم وتطبٌك" وسائل الاتصال جمٌلة جاد الله و الجٌسويمحمد رسلان وٌلخص     

 (.167-166ص. -  ص2007محمد رسلبن الجٌسوي  جمٌلة جاد الله  ) فً الوسائل التالٌة: -أو الشفوٌة-الشفهٌة

o .الممابلبت  مثل ممابلة التوظٌؾ  التمٌٌم  الترلٌة  ممابلة الإجراءات التأدٌبٌة 

o  الاستشارات للعاملٌن.نظام 

o .الاجتماعات الٌومٌة والأسبوعٌة والشهرٌة والسنوٌة 

o .البرامج التدرٌبٌة 

o .المؤتمرات 

o .الندوات 

o .اللجان 

o .الزٌارت واللماءات 

فً مؤلفها"  محموش فضٌلةوحتى نفهم هذه الوسائل الاتصالٌة نتناول التصنٌفات التً جاءت بها     

الفعالة"  أٌن تناولت تلن الوسائل بطرٌمة عرض جٌدة ومفهومة الاتصالات الإدارٌة والمراسلبت 

 نعرضها كالتالً:

  تنشٌط الاجتماع:1-

تعد الاجتماعات من أهم وسائل الاتصال داخل المؤسسات  على اختلبؾ أنشطتها وحجمها. حٌث     

واجتماعات من الدوام  ٌمضٌه المسؤولون والموظفون فً لماءات 60تشٌر الدراسات إلى أن ما ٌفوق 

:" كل شخص اجتمع به  ٌفولنً اٌمرسون دورٌة  لتدارس مواضٌع ولرارات تخص المؤسسة  إذ ٌمول
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  2011محموش فضٌلة  ) واحدة على الألل  ولذلن ٌمكننً أن آخذ عنه هاته المهارة." ومهارةفً مسألة 

 (.99ص. 

o  (.102ص.   2011محموش فضٌلة  ) الاجتماعات:لواعد تنظٌم 

o  موعد انطلبق الاجتماع  وتنظٌم تدخل المشاركٌن فً الاجتماع حتى لا تعم الفوضى  احترام

 وٌفشل الاجتماع دون تحمٌك أهدافه.

o .إعطاء كل الحاضرٌن فرصة للتحدث وعرض وجهة نظرهم  مع احترامهم واجتناب مماطعتهم 

o   إعطاء فرصة جٌدة وولت اكبر للحدٌث  للشخص الهادظ الذي ٌمدم أفكار بناءة  ممبولة ولوٌة

 والسماح له بابداء رأٌه بكل طلبلة بمبول واتفاق الجمٌع. 

o  ٌجب على الحاضرٌن تعلم الإصؽاء الجٌد المبنً على الاستماع الواعً لكل ما ٌمال وٌعرض  لان

المعروضة  بالإضافة إلى فهم دٌنامٌكٌة الجماعة  وروح ذلن سٌساهم فً استٌعاب المواضٌع 

 المشاركة الجماعٌة فً اتخاذ المرارات المبنٌة على الحوار وتبادل وجهات النظر والآراء.

 النزول المٌدانً أو زٌارات التفمد: 2- 

الاتصال المباشر بٌن المسؤول وموظفٌهْ  عن طرٌك زٌارات التفمد أو النزول  وٌمصد به ذلن    

سنة  30المٌدانً . وهو من الأسالٌب الكلبسٌكٌة التً مارستها المؤسسات المختلفة منذ ما ٌزٌد عن 

مضت  فمد كانت لهذه الطرٌمة نتائج جد اٌجابٌة آنذان. ؼٌر أن توسع وتطور المؤسسات من حٌث المهام 

مسؤولٌات وطبٌعة هذه المهام من جهة والتطور التمً والتكنولوجً الذي شهده المرن الحالً  جعل وال

المؤسسات فً حاجة ماسة إلى تطوٌر طرق جدٌدة للبتصال والتواصل مع الموظفٌن والعمال  لصد 

 (.103  ص.  2011 محموش فضٌلة)تطوٌر العمل وجعله أكثر مردودٌة. 

o   تخصٌص ولت للنزول المٌدانً إلى المكاتب وموالع العمل  مع احترام نفس الأولات وتكرار

 العملٌة بانتظام.

o  ًالحرص على توضٌح أسباب الزٌارة  والهدؾ منها بالنسبة للمسؤول  للموظؾ أو العامل   ه

 الولت .عبارة عن فائدة وفرصة للتعبٌر عن الاهتمامات والانشؽالات ووجهات النظر فً نفس 

o   ًعلى المستوى المعرفً أي إدران  أوالاستعداد الجٌد  سواء على المستوى النفسً السٌكولوج

 ماٌجب أن ٌمال بنوع من التلمائٌة  حتى ٌبدو المسؤول بمظهر ملبئم وهٌئة مناسبة.

o  التخطٌط وفك جدول زمنً محدد  لتؽطٌة كافة مجالات العمل  والتً ٌشرؾ علٌها المسؤول بشكل

 شر بالتركٌز على المهام التً تتطلب مشاركة فعلٌة من لبل الموظفٌن.مبا

o  .ضرورة معرفة وبشكل مباشر بالتركٌز على المهام التً تتطلب مشاركة فعلٌة من لبل الموظفٌن 

o  ضرورة معرفة وبشكل مسبك انشؽالات ولضاٌا الموظفٌن المهنٌة  التً لد تطرح خلبل زٌارة

 المسؤول.

o ٌ طالب المسؤول من كل موظؾ حاضر  تمدٌم  نفسه والتعرٌؾ بطبٌعة وظٌفته من المستحسن أن

 والمهام الموكلة إلٌه  لٌحدث تعارؾ بٌن جمٌع الموظفٌن من أصحاب التمدمٌة والموظفٌن الجدد.

o .العمل على إعطاء الفرصة لكل موظؾ للتعبٌر عن رأٌه  وانشؽاله واهتمامه بالنسبة للمؤسسة 

o التشجٌع مطلوبة فً خطاب المسؤول وحدٌثه مع الموظفٌن.الاٌجابٌة والتفاؤل و 

o .مخاطبة الأفراد بأسمائهم لدر الإمكان 

o  التعاطؾ ومشاركة الموظفٌن والعمال فً اهتماماتهم  من خلبل المتابعة الجدٌة لمضاٌاهم بالنظر

 إلى النتائج البعٌدة لهذه العملٌة)المتابعة(.
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o حترام الموظؾ  وهو ٌعرض أفكاره ومشاكله  من أهم التواضع والبشاشة  الاستماع الفعال وا

 الأشٌاء التً تعزز الروابط بٌن المسؤول والموظؾ. 

  الممابلة:3-

حد الاسالٌب الهام فً الاتصال  والممابلة الناجحة وسٌلة مجدٌة لنجاح من ٌتمنها  والهدؾ الممابلة ا    

منها هو الحصول على حمائك والولوؾ على لدرات طالب الوظٌفة  ومهاراته  او لمٌاس الاتجاهات  كما 

رامج جدٌدة ٌتم عمد الممابلت مع العملبء لشرح وفهم سٌاسة المؤسسة  او لشروطها وخدماتها وتفسٌر ب

 (.84  ص. 2004احمد محمد علٌك وآخرون  ) .معتمدة فً العمل

وفً مجال الاتصال المؤسساتً  تستعمل الممابلة لعدة أؼراض  كالحصول على اكبر لدر من     

المعلومات  وتستخدم كأداة لتمٌٌم الأداء  للبستفسار حول موضوع ما  أو لاختٌار مرشحٌن لشؽل وظٌفة 

ص.   2011محموش فضٌلة  )داخل المؤسسة؛ ولد تكون الممابلة ثنائٌة  ولد تجمع أكثر من شخصٌن. 

110.) 

o :(.111  ص. 2011محموش فضٌلة  ) الهدف من الممابلات 

o  :أهداف عامة 

o .تستخدم الممابلبت للحصول على اكبر لدر من الآراء والمعلومات داخل المؤسسة 

o  .التعرؾ على الآراء المختلفة ووجهات النظر حول موضوع أو مسالة ما 

o  .التعرؾ على مستوى الأداء من خلبل ممابلبت تمٌم الأداء 

o .التعرؾ على مستوى الأداء من خلبل ممابلبت تمٌٌم الأداء 

o  :أهداف خاصة بممابلات التوظٌف 

o .تهدؾ ممابلبت التوظٌؾ مثلب إلى النظر فً إمكانٌة المرشح لأداء الوظٌفة فعلب 

o فً العمل لولت طوٌل. النظر فً دافعٌة المترشح  واستعداده للبستمرار 

o .النظر فً إمكانٌة انصهار وتأللم الموظؾ داخل المؤسسة 

o :من اجل التؽلب على صعوبات الممابلة ٌجب على  لواعد عامة لتنظٌم وتنشٌط الممابلة الفعالة

المؤتمرات الاهتمام بعناصر إنجاح الممابلة  وتحمٌك ألصى فائدة منها  وبالتالً إجراء ممابلة فعالة 

  (.111  ص. 2011محموش فضٌلة  ) لبل:من خ

o  الإعلبن المسبك عن تولٌت ومكان إجراء الممابلة  مما ٌعطً الفرصة للمتمدم للوظٌفة والاستعداد

 نفسٌا.

o  .تجهٌز الوثائك اللبزمة للممابلة 

o  .تعلم كٌفٌة الاستفادة المصوى من الممابلة 

o  .التركٌز على الأسئلة التً لها علبلة بالموضوع 

o .احترام رأي الآخرٌن 

o  التزام آداب الحوار: الاستئذان لأخذ الكلمة  حسن اختٌار واستعمال العبارات والألفاظ  والابتعاد

 عن كل ما هو بذي وسولً.

o .عدم مماطعة الآخرٌن 

o .)التسلسل والنمطٌة فً توجٌه الأسئلة) بالنسبة لممابلبت التوظٌؾ 

o  لممابلبت التوظٌؾ(.تموٌم الممابلة وتوزٌع الدرجات )بالنسبة  
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o  ًالعرض الفعال وأسالٌبه: تعد مهارات العرض جزءا مهما من الاتصال الإداري المؤسساتً  فه

تعكس حمٌمة اهتمام ممدمها ولناعته بكفاءة الأشخاص المشاركٌن معه فً العمل  وتمدٌرهم لفهمهم 

 (.118ص.   2011محموش فضٌلة  )ودعمهم له. 

o  : المواعد الأساسٌة للعرض الناجح 

o :توجد مجوعة من المواعد الأساسٌة التً ٌمكن للمائم بالاتصال الاعتماد علٌها لإنجاح العرض 

   (.119 -118ص.  -  ص2011محموش فضٌلة  )

o .تحدٌد أهداؾ العرض بشكل عام وواضح 

o العرض. كما ٌستحسن المٌام بهذه التدرٌبات فً المولع نفسه الذي  المٌام بتدرٌبات كاملة لانجاز

سٌنشط على مستواه العرض الفعلً من اجل إعطاء فرصة للمتحدثٌن للتأللم مع الجو الحمٌمً 

 للعرض.

o  ضرورة مراعاة الولت المخصص للحدٌث. من خلبل الاهتمام والتركٌز على طبٌعة الموضوع

 والجمهور المستهدؾ  دون تجاوز الولت المحدد للعرض مع إعطاء المادة حمها العرض. 

o  ٌنبؽً على المائم بالاتصال الالتزام بعرض المادة أو النص الذي تم إعداده مسبما)موضوع

 ظٌم العرض وسٌره بسهولة.العرض( لضمان حسن تن

o .التزام عرض البٌانات والمواضٌع المتفك علٌها وإعدادها بشكل مسبك 

o   تفادي حشو النصوص بالمعلومات ؼٌر المطلوبة  أو استخدام ألفاظ مبهمة  مصطلحات ؼامضة

 أو إحصاءات إضافٌة أثناء العرض. 

o  فً شرح الموضوع.تمدٌم أمثلة ونماذج عملٌة مدعمة فً الولت المناسب  لتساعد 

o  إعلبم الجمهور وتذكٌره انه سٌتم تمدٌم نسخ من الشرائح أو النص أو كلٌهما  والحرص على

توزٌعها فً نهاٌة العرض  للحٌلولة دون انشؽالهم بالمراءة فً الولت الذي ٌتوجب علٌهم الانتباه 

 لما ٌمال.

o اء عرض الموضوع السابك الانتمال من موضوع لآخر فً الولت المناسب  بعد التأكد من إنه

 بنجاح.

o  استخدام المصطلحات الشائعة المتعارؾ علٌها  للتأكد من استٌعاب موضوع العرض  وكل ما تم

 تمدٌمه من أفكار وممترحات.

o .لا ٌجب إطالة الحدٌث لأكثر من نصؾ ساعة فً كل عرض أو محاضرة 

o .مطالبة الحضور بالمشاركة فً تنشٌط العرض 

o (.119. ص. 2011محموش فضٌلة  ) د مراجعة مضمونه وحواره.تمدٌم ملخص للعرض بع   

  تنشٌط الندوات:4-

تتعدد أسالٌب إدارة الندوات والتً ٌتخللها تبادل للؤسئلة والأجوبة  فعلى سبٌل المثال  فً الجلسات     

بٌنما فً التً ٌحضرها جمهور للٌل العدد  ٌمكن الإجابة على الأسئلة التً تطرح شفوٌا بشكل مباشر  

الندوات التً ٌحضرها جمهور كبٌر العدد  ٌصبح من الضروري منح المشاركٌن فرصة توجٌه الأسئلة 

 (.121  ص. 2011محموش فضٌلة  ) كتابٌا  وبشكل مسبك.

o  أو الدفاعً  فالإجابة عن  الا تهامًتؤدي الأجوبة المطولة وؼٌر المباشرة  أو الأجوبة ذات الطابع

 ممبول. سؤال بسؤال آخر ؼٌر 

o  إجابة المائم بالاتصال على جمٌع الأسئلة دون إهمال أي سؤال  أمر فً ؼاٌة الأهمٌة  ولا الاكتفاء

بالإجابة على الأسئلة السهلة والممبولة من وجهة نظره  وعندما ٌطرح سؤال معٌن لا ٌملن الإجابة 
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ظهر اتفاله مع علٌه  ٌنبؽً أن ٌعترؾ صراحة دون إضاعة للولت بجهله للجواب الصحٌح  فٌ

السائل على طرٌمة لمتابعة الموضوع أو المسالة التً أثٌرت من خلبل السؤال  ولا ٌجب معرفته 

محموش )بالإجابة الصحٌحة عن طرٌك الإجابة عن سؤال آخر لم ٌطرح حمٌمة خلبل النماش. 

 (.122-121ص. -  ص2011فضٌلة  

  ورشة العمل الداخلٌة:_5

عام  تلن الطرٌمة أو العملٌة التً ٌخطط لها المسؤول مسبما  وتهدؾ إلى  ٌمصد بورشة العمل بشكل    

تحسٌن المستوى واكتساب مجموعة من المهارات  بالاعتماد على أسالٌب اتصالٌة متنوعة منها: 

المحاضرة  المنالشة المفتوحة  عرض التجارب المهنٌة الفردٌة أو الجماعٌة  طرح لضٌة أو مشكلة 

 (.122  ص. 2011محموش فضٌلة  ) ماط وأسالٌب حلها.للنماش وتمدٌم أن

   المراسلات الإدارٌة)الاتصالات الكتابٌة( :_6

من كثرة الاختلبفات أهمٌة بٌن حالة الاتصالات وجها لوجه والاتصالات المكتوبة  على الأكثر  إن    

أي أنها مسبمة بتفكٌر بدلا من أن تكون على شكل أدق  هو أن الرسالة فً  ابتكارٌهتكون نتٌجة جهود 

الاتصالات المكتوبة تكون كنتٌجة لمحفز ٌنتج بواسطة الدماغ  بدلا من محفز خارجً ٌتلمط بواسطة 

 (.43. ص. 2007صباح حمٌد علً  ؼازي فرحان ) الحواس المستمبلة.

الاختلبؾ المهم الثابت بٌن عملٌة الاتصال وجها لوجه والاتصال المكتوب  هو عدد الدورات التً      

عادة تظهر فً عملٌة الاتصال؛ كما لاحظنا سابما أن الاتصال وجها لوجه ٌتطلب تبادل متعدد للرموز  

دد محدود من وهذا ٌعنً أن دورات ستحدث  أما بالنسبة للبتصالات المكتوبة  فانها عادة تتطلب ع

  (.45  ص. 2007صباح حمٌد علً  ؼازي فرحان )الدورات. 

وللوسائل الكتابٌة مزاٌاها . ومنها: ٌمكن الاحتفاظ بها كوثٌمة رسمٌة ومصادر ٌمكن الرجوع إلٌها      

حٌن الحاجة  والرسائل المكتوبة ؼالبا ما تكون معدة بعناٌة أكثر من الاتصال الشفوٌة  وفً بعض 

ٌمكن أن توفر المال والولت  كما انه ٌمكن إٌصالها إلى اكبر عدد من العاملٌن بسرعة وٌسر  الحالات 

  (.260    ص. ص. 2004حسٌن حرٌم  ) وهً الل عرضة للتحرٌؾ والتشوٌه.

فً مؤلفهما" التطوٌر التنظٌمً" لخصا علاء محمد سٌد لندٌل وسامح عبد المطلب عامر  وٌلخص     

 (269  ص. 2010عبد المطلب عامر  علبء محمد سٌد لندٌل  ) المكتوبة كالتالً:وسائل الاتصالات 

o .الأوامر والتعلٌمات  كالخطابات الداخلٌة والخارجٌة والمذكرات والنشرات أو الكتب الدورٌة 

o .الرسائل الخاصة: مثل الخطابات والرسائل الخاصة بالعاملٌن 

o بٌان الأجور: وهو أسلوب متبع فً بعض المنظمات. 

o .مجلة أو جرٌدة العامل: وهً تشتمل على أخبار المنظمة وما ٌجد فٌها 

o  مرجع أو دلٌل العاملٌن: وفٌه توضٌح لأهمٌة العمل ودور الفرد فً المنظمة ومعلومات عن

 المنظمة وأهدافها وأنظمتها وسٌاستها ونحو ذلن.

o  شكلها ثابتا  أو لد ٌكون لابلب الأدلة: وهً نظام متكامل التعلٌمات مكتوبة طوٌلة الآجل  ولد ٌكون

 للتعدٌل والتطوٌر  وهً تشبه اللوائح.

o .دلٌل الجمهور أو المستفٌد: وفٌه معلومات وافٌة تفٌد الجمهور أو المراجعٌن والمستفٌدٌن 

o  .التمارٌر التخطٌط والرلابة والأخبار 
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o .لوحة الإعلبنات: وتستخدم لنمل المعلومات والتعلٌمات للعاملٌن 

o  الالتراحات: وهو عبارة عن صندوق توضع فٌه الممترحات من داخل المنظمة أو من صندوق

 خارجها.

فً مؤلفها سابك الذكر" الاتصالات الإدارٌة والمراسلبت الفعالة"  فمد عرضت محموش فضٌلة أما     

وسائل الاتصال المكتوبة بصورة واضحة جدا  فعرضت عدة وسائل كتابٌة تستخدمها المؤسسة فً 

تصال تحت عنوان: " أنواع المراسلبت الإدارٌة ووثائك الإرسال المستعملة فً المؤسسة  نذكرها فٌما الا

   (.146  ص. 2011محموش فضٌلة  ) ٌلً:"

هنان جملة من الوثائك الإدارٌة تحددها الإدارة والتً لها علبلة مباشرة بنشاطها   وثائك السرد الآلٌة:1-

 كان تسجل كل الأحداث والولائع التً تحدث وتحفظها من خلبل هذه الوثائك  وتسمى وثائك السرد.

o :تدوٌن لكل ما ٌجري أثناء الاجتماع. حٌث ٌتضمن محضر الاجتماع ملخصا  هومحضر الاجتماع

للنماط الرئٌسٌة التً تمت منالشتها وفما لجدول الأعمال  وأسماء الأعضاء الذٌن شاركوا فً 

المنالشات والمرارات والتوصٌات التً اتخذت بشأنها  ومحضر الاجتماع لا ٌحمل موالؾ وآراء 

   (.146  ص. 2011محموش فضٌلة  ) المحرر.

 :(.147  ص. 2011محموش فضٌلة  ) خصائص المحضر   

o  لٌس على المحضر أو كاتب المحضر تدوٌن كل ما ٌمال فً الاجتماع  لأنه من الناحٌة التمنٌة ؼٌر

 ممكن إلا إذا تم الاستعانة بمسجلة عند الضرورة.

o .ٌجب تدوٌن جدول أعمال الاجتماع 

o عن الحضور والؽٌاب. تسجٌل أسماء الحضور والمعتذرٌن 

o .تارٌخ وتولٌت انعماد الاجتماع 

o .تدوٌن حصٌلة موجزة لما تم تنفٌذه من لرارات الاجتماعات السابمة وما لم ٌتم تنفٌذه 

o .تسجٌل ما تم منالشته باختصار مفٌد ولكن بدلة واضحة 

o احات التً تم نتائج النماش والمرارات المعلن عنها والمتخذة فعلب  إلى جانب الملبحظات والالتر

 إبداؤها.

o .ساعة إنهاء الاجتماع مع تدوٌن ولت الاجتماع الممبل وتارٌخه 

 (.149  ص. 2011محموش فضٌلة  ) تتطلب كتابة المحضر الجٌد ما ٌلً:    

o .إدران أهمٌة المحضر الدلٌك بالنسبة للمؤسسة 

o .الاطلبع على مضمون مفكرة والمحاضر السابمة 

o  ًستخضع للنماش.الاطلبع على المسائل الت 

o .التركٌز والتحضٌر لبل انعماد الاجتماع 

o  توضٌح بعض الأمور مع الرئٌس فً بداٌة الاجتماع. حول نوعٌة المحاضر المطلوبة  لأنه إذا كان

 المطلوب تدوٌنا كاملب لما ٌجري فً الاجتماع  ٌنبؽً طلب توفٌر شرٌط تسجٌل.

o الوثائك ذات الصلة لالتحالها كمرفمات. توضٌح الوثائك التً سٌتم تمدٌمها فً الاجتماع أو 

o  .الحصول على أجندة واضحة 

o  الاستفادة من المحاضر السابمة التً تم تدوٌنها من لبل كتاب آخرٌن  باعتبارها محاضر نموذجٌة

 للبجتماعات المنظمة فً السابك. وهً تشمل: 
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o ة أو الهٌئة التً ٌنتمً العنوان  التارٌخ  الساعة  الموضوع  وأسماء الحضور مع تسمٌة المصلح

إلٌها. بالإضافة إلى لائمة بمحتوٌات جدول الأعمال وؼٌر ذلن من المعلومات الأخرى ذات الصلة  

 دون نسٌان تدوٌن ملبحظات الاعتذارات والؽٌاب.

o :عرض الحال LE COMPTE-RENDU  

المرفك  بحٌث تأخذه هو وثٌمة ٌتم من خلبلها سرد إحداث أو انجازات تمت على مستوى المؤسسة أو     

 (.153  ص. 2011محموش فضٌلة  ) هذه الوثٌمة شكلب لصد حفظها "أرشفتها" نظرا لأهمٌتها.

 (.153  ص. 2011محموش فضٌلة  )ٌشترط فً كتابة عرض الحال ما ٌلً:  شروط كتابة عرض الحال: 

o .أن ٌكون شاملب 

o .موجزا 

o .واضحا 

o  واحدة(.سهل التصفح والمراءة)كل فمرة تتضمن فكرة 

o .استعمال كلمات مضبوطة 

o (المرجع السابك  نفس الصفحة.) .لا ٌتضمن النمد والآراء الخاصة   

o  :التمارٌرLE RAPPORT 

فكرة التمارٌر بوصفها وسٌلة إدارٌة  LENT UPSON" لنت اٌبسونوصؾ احد الخبراء "    

للبتصال  بأنها )) لا شن اكتشاؾ ولدته الحاجة لدى أول مدٌر  وجد أن العمل لد لا ٌجعل ممكنا 

باستمرار أن ٌعمل مرؤوسٌه تحته بصورة مباشرة((  فالملبحظة المباشرة هً التً لامت ممام التمارٌر 

لة تحت بصر الإدارة مباشرة  كما هو الحال مثلب فً عندما كان ممكنا أن ٌعمل أفراد الموة العام

 (17ص.   احمد فؤاد شرٌؾ) المشروعات الصؽٌرة.

وعندما ٌصل التنظٌم المائم إلى الحجم الذي ٌتعذر فٌه أن تدور جمٌع وحداته بجمٌع أفرادها تحت     

بصر الإدارة  فلب بد من وسائل اتصال بدٌلة تحل محل الملبحظة المباشرة  لتنمل البٌانات من المستوٌات 

الوالعة على المستوٌات  أن ترجع الوحدات لزاماالأدنى إلى المستوٌات الأعلى للتنظٌم المائم  وٌصبح 

الأولى إلى تلن التً تعلوها  وطالما أن وحدات الرئاسة لٌست فً وضع ٌمكنها من الملبحظة المباشرة 

المستمرة  فان من الضروري ضمان رجوع وحدات التنفٌذ إلى الرئاسات  وعملٌة الرجوع لٌست إلا 

ذه  على التبلٌػ الشفوي زادت حصة عملٌة " رفع تمرٌر"  ولمد اعتمدت عملٌة الرجوع أو الرفع ه

  (17ص.   احمد فؤاد شرٌؾ) التمارٌر المكتوبة تبعا لتطور التنظٌم.

 :مفهوم التمرٌر  

انشمت كلمة " تمرٌر" من الفعل لرر  بمعنى وضح الرأي أو المسالة وحممه  وهذا التوضٌح ٌعد     

استخدامها لعرض معٌن؛ كما ٌهدؾ عرضا رسمٌا ومختصر لمعلومات  أو حمائك وبٌانات محددة  لصد 

 (.155  ص. 2011محموش فضٌلة  ) التمرٌر إلى توضٌح مزاٌا وعٌوب وعمل معٌن.

  :تمسم التمارٌرالى عدة أنواع  وعلى عدة أسس  تبعا للؽرض والمضمون أنواع التمارٌر

 والمصدر  وؼٌرها من  الاعتبارات.

o :التمارٌر الإدارٌة أو تمدٌر النشاط ACTIVITY OR OPERATING REPORTS 
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أو تمارٌر التشؽٌل  وهً التً تستخدم كأداة اتصال داخل التنظٌم المائم  وتمارٌر العلبلات العامة  أو     

الخارجٌة  وهً التً تستخدم كوسٌلة اتصال بٌن الشركة وبٌن المساهمٌن أو الحكومة أو ؼٌرهم من 

                                                                                                                                                                               .(20احمد فؤاد شرٌؾ    ص. ) الجهات الخارجٌة.

كون تمارٌر ذات طبٌعة خاصة  ؼٌر ولد تكون التمارٌر دورٌة أو منتظمة أو متكررة  أو لد ت    

متكررة. ولد تؽطً التمارٌر الدورٌة فترات مختلفة الطول  من سنوٌة إلى نصؾ سنوٌة  إلى ربع سنوٌة 

أو شهرٌة  إما التمارٌر ؼٌر الدورٌة فلب تؽطً فترة زمنٌة  بل تؽطً حدثا أو حدثان وتطورات  أو 

نٌة  أو نتائج تحلٌل الحالة المعنوٌة لعمال الشركة عندما نتائج عملٌات ؼٌر متكررة  مثل نتائج حملة إعلب

 PROGRESS تكلؾ إدارة معٌنة بمشروع معٌن. فمد ٌكلؾ المدٌر بتمدٌم " تمارٌر تمدم"

REPORTS   فً فترات مناسبة مثل نمطة بداٌة التنفٌذ  ومنتصؾ العملٌة ونهاٌتها  وتحدد الفترات

تنفٌذ أو معدل الإنفاق من المٌزانٌة المخصصة للعملٌة  أو تبعا لتمدٌره بٌن هذه التمارٌر تبعا لمعدل تمدم ال

  (.21احمد فؤاد شرٌؾ   ص.  )لتطورات العملٌة.

وتنمسم التمارٌر بذلن إلى ثلبثة أنواع : تمارٌر إحصائٌة  وتمارٌر مالٌة  وتمارٌر تفسٌرٌة  ولتتضمن     

ٌمكن تسجٌلها وعرضها فً صورة كمٌة  ولا تمثل بٌانات التمارٌر الإحصائٌة بٌانات كمٌة عن العملٌات 

تتوافر عادة فً حسابات الشركة  مثل البٌانات الإنتاجٌة مماسه بالوحدات الحمٌمٌة  وبٌانات المستخدمٌن  

وبٌانات حركة المخزون  وبٌانات حركة الشحن والنمل والعلبلات الصناعٌة  مثل معدل الشكاوى 

احمد فؤاد شرٌؾ   ص.  ) والعٌابات والتولؾ والحوادث الصناعٌة وما ٌلٌها.والتظلمات ومعدل التخلؾ 

21.)   

o  أما التمارٌر المالٌة الداخلٌة فمد زادت فعالٌتها بعد تحسٌن طرائك المحاسبة الإدارٌة  ومحاسبة

ة نظام التكالٌؾ  ولد أصبحت البٌانات المالٌة تكون جزءا من البٌانات الكمٌة  التً تتوافر تبعا لإلام

متكامل لإحصاءات والمحاسبة الإدارٌة وحسابات التكالٌؾ  والمٌزانٌات التمدٌرٌة  والنفمات 

مالٌة  –وؼنى عن البٌان أن " التمارٌر الكمٌة"  STANDARD COSTSالمعٌارٌة 

تمثل أداة رئٌسٌة من أدوات الإدارة فً عملٌات التخطٌط والمرالبة  التً تموم على )  -وإحصائٌة

 (.21احمد فؤاد شرٌؾ   ص.  )  الإدارة بالأرلام(.

o  أما التمارٌر التفسٌرٌةNARRATIVE REPORTS فضرورٌة هً الأخرى لتنمل إلى علم : 

الإدارة بٌانات ؼٌر كمٌة لا تؽطٌها التمارٌر الإحصائٌة والمالٌة  مثل المعلومات الخاصة بوصؾ 

الموالؾ الإنسانٌة  أو تكمل وتفسر التمارٌر الكمٌة؛ وتتركز هذه التمارٌر عادة على التطورات 

احمد فؤاد  ) من خلبل الإحصائٌات والحسابات. الإدارةوالتعلٌمات التً لا تتفك اتوماتٌكٌا إلى علم 

 (.21شرٌؾ   ص. 

o التمارٌر النمطٌة STANDARDIZED:  ولد تكون فردٌةINDIVIDUALIZEDd  والأصل

أن تمتصر التمارٌر النمطٌة على البٌانات المعدة للتفرٌػ  لؽرض تحلٌلها وممارنتها  وفٌما عداها 

ولؾ  ومعلومات عن المرتبطٌن  وتعكس علٌها العوامل فان )التمارٌر الفردٌة( تنمل بٌانات الم

ارٌر التً أو DIRECTIVEالإنسانٌة بدرجة اكبر من التمارٌر النمطٌة. ولذا ٌستحسن ألا توضع "

 ) ٌكون الؽرض منها معرفة الموالؾ فً موالع التنفٌذ وما ٌواجهه المائمون بالتنفٌذ من مشاكل.

 (.21احمد فؤاد شرٌؾ   ص. 

o  ولد ٌكون التمرٌر موجهDIRECTIVE   أو ؼٌر موجهNOM-DIRECTIVE  ومطلوب أو

تطوع به  فالتمارٌر الموجهة تعد بناء على استفسارات أو أسئلة محدودة وٌكون مطلوبا من 
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موضوعا حٌوٌا  فٌكون الرب  مةوهم STAFFالرئاسات. أما ؼٌر الموجه فٌحتمل أن ٌنمل ما 

 (.21احمد فؤاد شرٌؾ   ص.  ) إلى تمثٌل ما ٌدور فً ذهنه. وخاصة إذا تطوع به.

o  وأخٌرا ٌمكن تمسٌم التمارٌر بحسب مصدرها: فبعض التمارٌر مصدرها خط التنفٌذ  وٌمدمها

التنفٌذٌون  وتدور عادة حول مشاكل التنفٌذ  وتتضمن البٌانات اللبزمة للمتابعة والمرالبة. وتمارٌر 

 وهم ٌجتنبون عملٌات التنفٌذ لدراسة مشاكل ؼٌر عادٌة  STAFFأخرى تصدر من الاستشارٌٌن 

أو مستمبلة أو أداء خدمات معٌنة تفٌد التنفٌذٌٌن. وهذه التمارٌر تنصب على دراسات معٌنة  أو تنتج 

البٌانات اللبزمة لأؼراض التخطٌط. ولد تكون تمارٌر الاستشارٌٌن من نوعٌن أما تمارٌر فنٌة 

TECHNICAL  "أي مكتوبة باللؽة الفنٌة الخاصة بموضوعها  أو "شعبٌةPOPULA  أي

احمد فؤاد شرٌؾ  )ها الفنً المتخصص للرجل العام الذي لا ٌرٌد أكثر من عمومٌات الموضوع. ٌكتب

 (.21  ص. 

  :طرٌمة العرض 

o  وضع الجدول الزمنً: ٌتم هنا تحدٌد الزمن المناسب للبنتهاء من كل خطوة من خطوات إعداد

 التمرٌر. وٌنبؽً فً هذه المرحلة الهامة من العمل الانتباه الوضع:

o ان واضح وجذاب ٌعبر عن موضوع التمرٌر وٌشجع على تصفحه.عنو 

o .ّعرض المعلومات بصورة متسلسلة ومنظمة. تشتمل على عناوٌن رئٌسٌة وأخرى فرعٌة 

o .إبراز النتائج التً تم التوصل إلٌها والممترحات الممدمة  

o   :المراجعة: ٌجٌب كاتب التمرٌر من خلبلها على عدة استفسارات 

o  والمسائل المطروحة للنماش.وضوح النماط 

o .(.159  ص. 2011محموش فضٌلة  ) تؽطٌة التمرٌر لكل النماط المطروحة بشكل جٌد وناجح...الخ 

o  المذكرةLA NOTE  :  المذكرة وثٌمة متداولة داخل المؤسسة  لذلن لد ٌعتمد الكثٌر أنها سهلة

التحرٌر ولا تتطلب احتراما صارما لمواعد الكتابة من حٌث الشكل والأسلوب  على اعتبارات أن 

المرسل إلٌه هو موظؾ من نفس المرفك أو المؤسسة  وهذا تصور خاطئ. إذ ٌحك للمارظ سواء 

و خارجها  أم ٌتناول كتابات واضحة ومتناسمة  تخلوا من الإطالة والالتواء كان من داخل الإدارة أ

 (.159  ص. 2011محموش فضٌلة  ) فً الأسلوب.

o :المذكرة رسالة رسمٌة مكتوبة متبادلة بٌن الإدارة والموظفٌن. ومن خصائصها:  خصائص المذكرة

 (.159  ص. 2011محموش فضٌلة  )

o المجاملة. أنها موجزة  وتنعدم فٌها عبارات 

o .أنها دلٌمة وواضحة 

o :تستخدم المذكرات لإرسال معلومات أو لإخبار عن موضوع ما  او سبب استخدام المذكرات 

لطلب استفسار حول مسالة معٌنة. كما أن استخدام المذكرات التً تضم رسالة لصٌرة واضحة 

 (.159  ص. 2011محموش فضٌلة  )وتتناول موضوعا واحدا لد ٌكون عادة بؽرض: 

o مهم. تذكٌر الموظفٌن أو إعلبمهم بامر 

o .تطلب من الموظفٌن المٌام بأمر ما 

o .تطلب معلومات واستفسار حول موضوع أو مسالة معٌنة 

o  ٌمكن إرسال مذكرة إلى موظؾ واحد والى مصلحة ما. مثلما ٌمكن إرسالها إلى جمٌع الموظفٌن

 (.159  ص. 2011محموش فضٌلة  )والإطارات فً نفس الولت. 

فً مؤلفه" التنظٌم والإدارة فً لطاع الأعمال" ٌرى انه حتى لا تؽرق المعاملبت  صلاح الشنوانًوٌرى 

فً بحر متلبطم من التمارٌر والمذكرات فانه ٌجب المحافظة على وجود الاتصالات المعمولة فً الحدود 
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صلبح الشنوانً. )المعمولة  سواء من حٌث العدد أو من حٌث الكم من البٌانات والمعلومات المكتوبة. 

 (.726. ص. 1999

 (.169  ص2011محموش فضٌلة  )البرلٌة والتٌلكس وعلالة التلكس بالبرلٌة: 5-

o :هً رسالة ترسل بواسطة البرق  من مكتب برٌد إلى آخر  وهً وثٌمة مختصرة لكنها  البرلٌة

واضحة المعنى  وترسل البرلٌة بطرٌمة مستعجلة وسرٌعة لتوصٌل أخبار هامة بشكل عاجل سواء 

 كانت حسنة أو سٌئة أو سرٌة...

o  :(.159  ص. 2011محموش فضٌلة  )أنواعها 

o :بٌن الأفراد  أو بٌن الأفراد والإدارات  وترسل دائما عن طرٌك هً التً تتداول  البرلٌة العادٌة

 مصالح البرٌد تحت رلابة عون هذه المصالح.

o :هً التً ترسل بٌن الإدارات  بحٌث المواضٌع المرسلة تكون خاصة ومستعجلة. البرلٌة الرسمٌة 

o :طلب وجود جهازٌن  التٌلكس رسالة مكتوبة مثل البرلٌة  وإرسالها ٌت التٌلكس وعلالته بالبرلٌة

الأول للئرسال والثانً للبستمبال  بحٌث إذا رلن النص فً جهاز الإرسال تلماه جهاز الاستمبال 

ونسخه  ونجده فً اؼلب الإدارات والمؤسسات العامة  ولكنه ٌختلؾ عن البرلٌة شكلب حٌث  لا نجد 

مر الذي ٌضفً على التسٌٌر فٌه جداول  والهدؾ منه هو اتخاذ المرارات اللبزمة فً الصر مدة  الأ

  (.159  ص. 2011محموش فضٌلة  ) صفة المرونة والنجاعة.

o :(.172 -170ص.  -  ص2011محموش فضٌلة  ) وثائك الاتصال والإعلان 

وهً رسائل لصٌرة متنوعة المواضٌع  ٌتم تداولها بٌن مختلؾ الإدارات والمؤسسات. حٌث تمكنها     

الإعلبن عن إرسال ملؾ أو مجموعة من الملفات كما أن هذه الرسائل من الاتصال ببعضها البعض أو 

شائعة الاستعمال  ولا تختلؾ من حٌث الشكل ولا من حٌث البٌانات مع وثائك السرد الواجب إظهارها  

محموش فضٌلة  ) كما ٌجب أن تتبع فٌها كل ما ذكرناه فٌما ٌخص الأسلوب والصٌػ الإدارٌة المعروفة.

 (.172 -170ص.  -  ص2011

 :هً وثائك إدارٌة تمكن الإدارة العمومٌة من الاتصال بادارة  أو مؤسسة  أو  وثائك الاتصال

 (.173  ص.2011محموش فضٌلة  ) مصلحة أخرى.ونذكرها فٌما ٌلً:

هً رسالة موضوعها دعوة المرسل إلٌه  LETTRE DE RAPPEL رسالة التذكٌر  -

للئجابة عن رسالة كان من المفروض أن ٌحررها فً مدة معمولة  ولكنه لم ٌفعل وتأخر فً 

"رسالة تذكٌر" تحت إشارةالرد؛ ٌمتاز هذا النوع من الرسائل بالصرامة إن كانت نازلة. وتحمل 

 الطابع.

وهً التً تبعثها الإدارة إلى  : RETISSEMENT ÁNOTE Dرسالة الإنذار والإعلان  -

شخص طبٌعً أو معنوي  أو إلى مجموعة من الأشخاص لتنذرهم بكونهم مدانٌن فً تنفٌذ 

التزاماتهم العمدٌة)سٌر العمل وتأدٌة المهام المنوطة بهم(  هذا النوع من الرسائل ٌكٌؾ على انه 

 (.173  ص.2011لة  محموش فضٌ) نوع إداري مرفمً  لان موضوعها ٌتعلك بتسٌٌر المولؾ.

هً وثٌمة رسمٌة تصدر عن مسؤول المصلحة  :ORDERE DE MISSIONأمر بمهمة  -

أو المدٌر  ٌتم عن طرٌمها اختبار الشخص  ٌتم تكلٌفه بالذهاب إلى خارج ممر العمل  لتلبٌة 

حاجات المصلحة أو أداء مهام أخرى كتمثٌل المؤسسة ضمن هٌئة رسمٌة سواء داخل أو خارج 

 الوطن.
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لضٌة إدارٌة ما  هو إجراء تتخذه الجهة المسؤولة بشان مسالة او :LA DÉCISION المرار -

 فً إطار اختصاصاتها  حٌث لد ٌكون المرار فردٌا أو جامعٌا. 

هً رسالة إدارة موضوعها تحوٌل ملؾ  :LETTRE DE TRANSERTرسالة تحوٌل  -

من مصلحة إلى أخرى  أو من موظؾ إلى موظؾ آخر  أو إحالة وثائك من مصلحة أو لسم 

  آخر. بحٌث ٌكون هذا التحوٌل إما بشكل نهائً أو للبطلبع وإبداء الرأي ومنه الرد.

 هو وثٌمة تستخدم لإٌصال الوثائك التً :  NVOID EBORDEREAUجداول الإرسال  -

تبلؽها مصلحة أخرى  سواء للئرشاد أو الإشعار أو الاطلبع  وٌشار إلى  رلم التسجٌل وعنوان 

المخاطب والمرسل ولائمة الوثائك المرسلة وعددها  مع ذكر سبب الإحالة  وعند الالتضاء ذكر 

 بعض الملبحظات الوجٌزة. 

خص للوثائك  لد تكون تستعمل هذه الوثٌمة لؽرض تأكٌد استلبم جهة ما أو ش بٌان استلام: -

 ( .175    ص. 2011محموش فضٌلة  )ملفات أو كتبا  وذلن فً تارٌخ محدد وبكمٌة معٌنة. 

هذه الوثٌمة تستعمل فً التأكٌد على أن :A CCUSÉ DERÉCEPTION وصل استلام  -

  2011محموش فضٌلة  ) الوثائك المرسلة لد استلمت فعلب من طرؾ المصلحة أو الجهات المعنٌة.

  (.176  ص. 

o :(.176  ص.  2011محموش فضٌلة  ) أنواع رسائل الإعلان 

تكون هذه الرسائل تلخٌصٌة ولصٌرة  وواضحة  محدد ودلٌمة. حٌث تتضمن الإعلبن عن إرسال     

 ملؾ وأكثر.

  المرفمات والمستنداتLES PIECES  JOINTES ET DOCUMENTS : 

o  المستندات LES DOCUMENT:  وهً عبارة عن وثائك إدارٌة  لانونٌة أو لضائٌة  نرفمها

 بالمراسلة التً حررناها لتدعٌم ما كتبناه وتبرٌره  وهً البٌانات الظرفٌة. 

o   المرفمات LES PIÈCES JOINTESh:  إما المرفمات فهً مجموعة من الوثائك تأخذ

أو رسالة مرفمة من صفحة أو سمعٌة بصرٌة  أشرطة مجلبت كتب   -أشكالا كثٌرة مكتوبة  سمعٌة

عدد من الصفحات  فٌذكر عددها وطبٌعتها  فهً معلومات ٌتم " إلحالها" بالمرسلبت عادة 

كالمذكرات والتمارٌر...  وهً تساعد على تملٌل حجم التمرٌر الأصلً. وتتٌح للمارظ المهتم بجزء 

و بٌانات هامشٌة مثل حسابات ما. أن ٌطلع علٌها فً المرفمات. كما تحتوي على بٌانات تفصٌلٌة أ

 (.177 -176ص.  -  ص2011محموش فضٌلة  ) تفصٌلٌة.

 

o  الرسالة المصاحبة أو المرفمةCCOMPAGNEMENTALETTRE D  : 

هً رسالة توضٌحٌة للوثائك المرفمة لا ٌحتاج مستلمها إلى جدول إرسال.) تستطٌع الرسالة     

 -176ص.  -  ص2011محموش فضٌلة  )المصاحبة حل محل جدول الإرسال فً كثٌر من الأحٌان(. 

177.) 

o  بطالة عرضFICHE DE PRÉSENTATION: هً عبارة عن جدول ٌتم فٌه عرض

 (.177 -176ص.  -  ص2011محموش فضٌلة  )وتمدٌم التراحات لتنظٌم ومتابعة نشاطات ما. 

o  :(.177 -176ص.  -  ص2011محموش فضٌلة  )وثائك إدارٌة أخرى 

  الشكوى كمراسلة داخلٌةLA PLAINTE INTERNEM : هً من أنواع الرسائل

الإدارٌة  التً تكتب إلى مسؤول بهدؾ إٌضاح لصور أو خلل فً الجهاز الإداري على 
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المستوى مصلحة من المصالح  أو على مستوى العمل التنظٌمً  شرٌطة تحري الدلة 

 والموضوعٌة فً كل ما ٌكتب. 

  التظلم الإداريLE RECOURS ADMINISTRATIF:  مرسلة إدارٌة ٌتمدم بها

الموظؾ أٌا كانت مسؤولٌته إلى صاحب المرار أو السلطة  ومضمون التماس  أو طلب لنظر 

  حتى ٌسحب المرار أو ٌلؽى بمرار آخر كتابً أو -فً نظره-فً المرار التعسفً لو الجائر

 علنً..

  رسالة الإعلانL AMMONCE : 

o  لوحة الإعلاناتFFICHAGEALE TABLEAU D  : 

تلعب لوحة الإعلبنات دورا حٌوٌا دٌنامٌكٌا فً حٌاة المؤسسة  حٌث ٌمكن أن ٌؤثر شكلها ومضمونها     

محموش )بشكل كبٌر فً صٌرورة ووتٌرة عملها. وهً مٌزة اتصال وتواصل اٌجابٌة داخل المؤسسة. 

 (185  ص. 2011فضٌلة  

o  البطالة الفنٌة LA FICHE TECHNIGUE:  هً أول وثٌمة تحرر للتعرٌؾ بالتظاهرة أو

 النشاط المراد المٌام به أو تنظٌمه. فهً تعطً ملخصا من أهم المعلومات التً تخص النشاط.

  (.179  ص. 2011محموش فضٌلة  )

أنتجت تمنٌة المعلومات والاتصالات وتطبٌماتها  وسائل الاتصالات التكنولوجٌة والالكترونٌة:3-

المتطورة والمتجددة خلبل السنوات الملٌلة الماضٌة والعا إدارٌا مختلفا تماما  تبدو أهم مظاهره فً سموط 

التً كانت تعتمد علٌها  PORDIGMS  والمنظومات الفكرٌة CONCEPTSالكثٌر من المفاهٌم 

من النجاح فً العصر السابك على عصر المعرفة  وتحمك بذلن  الممارسة الإدارٌة  وبدرجات ملحوظة

مما جعل  الممارسة الإدارٌة المعاصرة تكاد تكون منمطعة PARDIGMS SHIFT نملة فكرٌة نوعٌة 

 (.633 ص. 2005علً السلمً  ) الصلة  بما كان علٌه الفكر والأداء الإداري منذ سنوات للٌلة مضت.

وتعتبر النملة الهائلة فً تمنٌات المعلومات والاتصالات المستندة على تمنٌة الحاسب الآلً والتمنٌة  

الالكترونٌة  هً الأساس فً إحداث هذا التؽٌٌر الذي شمل محاور البناء الإداري من مفاهٌم وفلسفة 

ماط العلبلات وآلٌات العمل الإدارة والنماذج والأسس الفكرٌة المستندة إلٌها  والهٌاكل التنظٌمٌة وأن

الإداري  وعلبلات المنظمات بالمناخ المحٌط  وطبٌعة التفاعل بٌنهما  وكذلن هٌكل الموارد البشرٌة 

 (.633 ص. 2005علً السلمً  ) العاملة فً الحمول الإدارٌة وخصائصها وأدوارها الجدٌدة.

سمٌها بعض الدارسٌن  تلعب دورا هاما فً لمد أصبحت الاتصالات التمنٌة )أو الالكترونٌة ( مثلما ٌ    

تعزٌز فعل الاتصال فً المؤسسة والإدارة بشكل عام  لجعله أكثر فعالٌة  حٌث توجد أنواع متعددة من 

الاتصالات والوسائط لتحمٌك التواصل فً ولتنا الحالً  والتً ٌمكن اختٌار الأنسب منها تبعا لطبٌعة 

 (.260  ص. 2011محموش فضٌلة  )العمل المناسبة. 

ولد تطورت وسائل الاتصال الالكترونٌة فً الآونة الأخٌرة  بحٌث شاع استخدام "الاجتماعات عن     

 حٌث تعمد الاجتماعات باستخدام وسائل الكترونٌة  مثل الفٌدٌو TELECONFERENCING بعد"

الالكترونً  ولد أدى تطور هذه الذي ٌربط بٌن طرفٌن فً مناطك جؽرافٌة متباعدة  والفاكس  والبرٌد 

الوسائل المتمدمة إلى تملٌل السفر  والى تمكٌن المنش ت من عرض منتجات جدٌدة  والإجابة على 

 (.303  ص. 2001خلٌل محمد حسن الشماع  ) الاستفسارات الناشئة فً الاجتماعات البعٌدة.

 (.318  ص. 2011محفوظ احمد جودة   عبد الباري إبراهٌم درة )وللبجتماعات الالكترونٌة شكلبن:     
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o  الاجتماعات المتزامنة ولتاSYNCHRONOUS MEETINGS : وهً اجتماعات ٌتم

 فٌها اللماء الكترونٌا بٌن أشخاص فً مدن أو مناطك مختلفة فً نفس الولت. 

o  الاجتماعات غٌر المتزامنة ولتا ومكاناASYNCHRONOUS MEETINGR  :

بٌن أشخاص فً أولات مختلفة  وأماكن مختلفة؛ ومن الوسائل وهً لماءات أو اتصالات تتم 

عبد الباري إبراهٌم درة  محفوظ احمد جودة  ) التً تستخدم فً الاجتماعات الالكترونٌة بشكلٌها:

 (.319-318ص.  -  ص2011

 الفاكس -

  EMAILالبرٌد الالكترونً  -

 LIST EMAILالموائم الالكترونٌة -

  TELEPHONE CONFERENCING المؤتمرات باستخدام الهاتؾ  -

  VIDEO CONFERENCINGالمؤتمرات باستخدام الفٌدٌو  -

 )المرجع السابك نفس الصفحة.(CHAT ROOMSلاعات المحادثة  -

وسنتناول بعض الوسائل الالكترونٌة التً تستعملها المؤسسات سواء على مستوى الاتصال الداخلً     

 أو الخارجً كالتالً:

o  الهاتفًالاتصال –الهاتف: 

الهاتؾ جهاز إرسال واستمبال للكلبم عن طرٌك التٌار الكهربائً )...(  ٌعمل هذا الجهاز كأداة هامة     

فً الاتصال الداخلً للمؤسسة بٌن الإدارة العلٌا والإدارة الوسطى والموظفٌن على اختلبؾ مستواهم 

المعلومات  والتعلٌمات والأوامر بٌن  ومسؤولٌاتهم. حٌث أصبح الأداة الأسرع والأكثر استعمالا لإرسال

 (.262  ص. 2011محموش فضٌلة  ) أفراد المؤسسة.

o :الفاكس 

ٌعتبر الفاكس احد وسائل الاتصالات  فهو أداة هامة سهلة وسرٌعة فً نفس الولت لإرسال واستلبم     

بارسال نسخ المعلومات والمعطٌات؛ وهو جهاز ٌعمل عن طرٌك تكنولوجٌات الاتصالات  حٌث ٌموم 

 طبك الأصل للوثائك المراد إٌصالها إلى الطرؾ الآخر  كما ٌستخدم لبث واستمبال الصور أٌضا.

 (.264  ص. 2011محموش فضٌلة  )

o :ٌعتبر الحاسب الآلً وسٌلة جد هامة للبتصال  إلى  جانب كونه احد  الحاسوب كجهاز اتصال

أهم التمنٌات المستعملة داخل المؤسسة فً معالجة الوثائك الإدارٌة ونشرها؛ فكلما كان استعمال 

الحاسب الآلً بكفاءة عالٌة كلما كان مردود العمل داخل المؤسسة اكبر  وذلن لا ٌتأتى إلا من 

 (.269  ص. 2011محموش فضٌلة  )ٌد والكؾء لهذه الوسٌلة. خلبل الاستخدام الج

 

 :أنظمة الاتصال المرتبطة بالحاسوب المرجع 

ٌمكن أن ٌتم وصل نظام الهاتؾ بالحاسوب  بحٌث ٌحول المتحدث إلى  الحاسوب ونظام الهاتف: -

الجهة المعنٌة الأخرى  فً حال تؽٌب الشخص المعنً مباشرة  وكذا اعتبار ذاكرة الحاسوب 

ص. -نفس المرجع.ص) مستودعا وبدٌلب لدلٌل الهاتؾ  للحصول على رلم أي مؤسسة وعنوانها.

269-270)        . 

ٌمكن أن ٌربط جهاز التلكس بالحاسوب  ومن مٌزات هذا الربط ما  تلكس:الحاسوب ونظام ال -

 (.270  ص. 2011محموش فضٌلة  ) ٌلً:
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o  تعد ذاكرة الحاسوب دلٌلب لأرلام المؤسسات وعناوٌنها فً مختلؾ أنحاء العالم  مما ٌسهل فرصة

 الحصول علٌها بسرعة فائمة. 

o  تخزن فً ذاكرة الحاسوب الرسائل الواردة والصادرة  وٌصبح الحاسوب أداة لتبادل الرسائل

 بواسطة جهاز التلكس. 

o  تحول أٌة رسالة صادرة أو واردة للطباعة المتصلة فً ذاكرة الحاسوب وفك برنامج معالج

 النصوص لتبادلها بوصفها رسائل بواسطة جهاز التلكس.

o ًأضٌفت إلٌها "وحدة اتصال خاصة " فً تمدٌم خدمات جهاز التلكس  تساهم أجهزة الحاسوب الت

 (.270  ص. 2011محموش فضٌلة  ) من خلبل الحاسوب  وتوفٌر تكالٌؾ شرائه.

  الحاسوب ونظام النسخ: -

حلت الأنواع الحدٌثة من أجهزة الحاسوب محل جهاز النسخ التملٌدي " الفاكس مٌلً"  عن طرٌك    

خاصة؛ فمثلما أدى انتشار جهاز النسخ واستخدامه على نطاق واسع فً إضافة وحدات اتصال 

المؤسسات العامة والخاصة على السواء  إلى أن ٌحل هذا الجهاز محل التلكس فً كثٌر من المهمات  

لسهولة استخدامه وانخفاض تكالٌفه  وإعطائه صورة طبك الأصل عن بعد  فمد أدى تطور الحاسوب 

محموش فضٌلة  ) از اتصال إلى أن ٌحل محل التلكس والناسوخ على السواء.وتنوع استخداماته كجه

 (.271-270ص.  -  ص2011

أن  MODEMتستطٌع أجهزة الكمبٌوتر باستخدام المودم  :LE MODEMالحاسوب وجهاز المودم  -

تتحاور وتتبادل المعلومات عبر خطوط الهاتؾ  ٌموم المودم بتحوٌل البٌانات الرلمٌة للكمبٌوتر إلى بٌانات 

تناظرٌة)باستخدام الموجات الكهرومؽناطٌسٌة(  من الممكن إرسالها واستمبالها عبر خطوط الهاتؾ  وعندما 

رى من الصٌؽة التناظرٌة إلى الصٌؽة الرلمٌة  المعلومات ٌموم بتحوٌلها مرة أخ ٌموم المودم الآخر باستمبال

  (.61  ص.2007مجلة الجٌش  ) بحٌث ٌتمكن الكمبٌوتر فهمها والتعامل معها.

 (.61  ص.2007مجلة الجٌش  )وباستخدام المودم  ٌمكنن: 

o .تبادل الملفات ووسائل البرٌد الالكترونً مع مستخدمً الكمبٌوتر الآخرٌن 

o  الفاكسات ) إذا كان لدٌن فاكس/ مودم(.تبادل الملفات أو 

o .)التحدث مع الآخرٌن عبر الهاتؾ )إذا كان المودم ٌدعم خاصٌة الصوت 

o .استخدامه ) إذا كان ٌدعم خاصٌة الصوت( كنظام رسائل صوتٌة 

o  الاتصال بشركات الخدمات المباشرة مثل: "أمرٌكا اون لاٌن" و"كمبٌوسٌرؾ"  أو  الانترنت من

 المعلومات. اجل الحصول على

o  ًهنان نوعان من أجهزة المودم: مودم داخلINTERNAL  ٌتم تركٌبه فً موائم خاص ذا وحدة(

 نظام

 (.COM)عبارة عن جهاز مستمبل  له كابل ٌتصل بالمنفذ  ESCTERNALومودم خارجً     

o  ًالمودم ٌمكن أن ٌستخدم كفاكس/مودم تبادل الفاكسات باستخدام احد البرامج الخاصة. وٌأت

" مصحوبا ببرنامج خاص لأعمال الفاكس  ٌسمى "مٌكرو سوفت فاكس" هذا البرنامج 95"وٌندوز 

"  لكن معظم أجهزة "الفكس/مودم" تأتً ومعها أنواع مختلفة من 98لم ٌعد ٌأتً مع "وٌندوز 

 تحضً بخصائص أكثر من تلن الموجودة فً "مٌكرو سوفت فاكس".البرامج 

o  ٌمكن استخدام المودم كهاتؾ من خلبل " تكنولوجٌا التعامل مع الصوت والبٌاناتDSVD  تسمى

  أجهزة المودم التً تدعم هذه التكنولوجٌات VOICE VIEWأٌضا تكنولوجٌا عرض الصوت 
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مح هذه التكنولوجٌا للمودم بالتعامل مع المكالمات تسمى "مودمات الصوت/ الفاكس/ البٌانات" .تس

 الصوتٌة والمحادثات الهاتفٌة.

o  الانترنتINTERNET:  

هً مجموعة ضخمة من شبكات الاتصال المرتبطة ٌبعضها البعض  التً تربط أجهزة الكمبٌوتر عبر    

 ستمبل منها ما ٌرٌد.الخط الهاتفً  هذا الجهاز ٌستطٌع المستخدم أن ٌرسل ما ٌشاء من معلومات  وٌ

 (.274  ص. 2011محموش فضٌلة  )

ولد حلت الانترنت جمٌع مجالات الحٌاة  لا سٌما الحٌاة المهنٌة والإدارٌة  وٌبدو أثرها جلٌا فً     

النظام الإداري من حٌث انسٌاب وتدفك المعلومات بصورة سهلة وكبٌرة  وفً زمن لٌاسً ومتواتر؛ كما 

ح ببث وإبلبغ اكبر أنها أنشأت جوا آخر من التواصل والحركة داخل الإدارة المعاصرة. فالانترنت تسم

  (.274  ص. 2011محموش فضٌلة  ) لدر من المعلومات والمعطٌات فً كل المجالات.

o  الانترانتINTERANET: " لانترانت" مصطلحا جدٌدا نوعا ما. فهنان من ٌسمٌها اٌعد مصطلح

الشبكة الداخلٌة أو الشبكات الشخصٌة الفعلٌة. كما أنها تطبٌك فعلً لشبكة الانترنت ولكن بطرٌمة 

داخلٌة خاصة بالمؤسسة تستعمل البروتوكولات والمواعد التً بنٌت علٌها الانترنت  وذلن كً ٌمكن 

ؤسسة من الاتصال ٌبعضهم البعض والوصول إلى المعلومات  وذلن الأفراد والعاملون فً تلن الم

بطرٌمة أسرع وأفضل وأكثر كفاءة والل كلفة من الأسالٌب التملٌدٌة المعتادة؛ فهً تموم بتسهٌل 

محموش ) الأعمال العدٌدة التً ٌتطلبها المكتب والتً ٌمكن أن تأخذ ولتا وجهدا ومالا كبٌرا لانجازها؛

  (.274  ص. 2011فضٌلة  

o   من هذه الأعمال على سبٌل المثال لا الحصر "  الاجتماعات والتحدث على الهاتؾ وتحضٌر

الرسائل والمذكرات وإرسال الرسائل بالبرٌد أو الفاكس وؼٌرها  وهً فً الوالع نسخة مصؽرة من 

س الانترنت تعمل داخل المؤسسة؛ كما تمدم شبكة الانترانت خدمة الولوج إلى الانترنت مع منع العك

) أي لا ٌمكن لؽٌر المسجلٌن فً شبكة الانترانت الولوج إلٌها عن طرٌك الانترنت(  وبذلن تؤمن 

حول محتوٌاتها  مع المحافظة على  PAR FEUالانترانت سورا منٌعا ٌطلك علٌه اسم "جدار النار"

  2011محموش فضٌلة  ) حك وصول العاملٌن علٌها إلى مصادر المعلومات الخارجٌة على الانترنت.

 (.274ص. 

o  الاكسترانت ESCTRANET: خدمات شبكٌة متشابهة تفصل بٌنهما حدود أو عبارة عن شبكات

دلٌمة ودٌنامٌكٌة تتؽٌر معاٌٌرها من ٌوم لآخر؛ تتكون هذه الشبكة من مجموعة شبكات انترانت 

  ترتبط ٌبعضها عن طرٌك الانترنت  وتحافظ على خصوصٌة كل شبكة انترانت  مع منح أحمٌة

الشراكة على بعض الخدمات والملفات فٌما بٌنها؛ أي أن شبكة الاكسترانت هً الشبكة التً تربط 

شبكات الانترنت الخاصة بالمتعاملٌن والشركاء والمزودٌن ومراكز الأبحاث الذٌن تجمعهم شراكة أو 

تران دون العمل فً مشروع واحد  أو تجمعهم مركزٌة التخطٌط وتؤمن لهم تبادل المعلومات والاش

                       (.289  ص. 2011محموش فضٌلة  ) المساس بخصوصٌة الانترنت المحلٌة لكل شركة .

o  ًالبرٌد الالكترونLE COURRIER ÉLECTRONIGUE: تعتبر الرسائل الالكترونٌة

 كوسٌلة اتصال حدٌثة وجد هامة؛ فهً تسمح بارسال كما هائلب من الرسائل المتضمنة: تعلٌمات 

مذكرات وتمارٌر  فً زمن لٌاسً نحو عدد كبٌر من الأشخاص حضورا أم ؼائبٌن بٌن مختلؾ 

 (.280  ص. 2011محموش فضٌلة  ) هٌاكل ومدٌرٌات المؤسسة  عن طرٌك الحاسب الالكترونً.
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 التنظٌمً: الاتصال فوظائ -رابعا

ٌعمل الاتصال على توفٌر وتبادل الحمائك اللبزمة لتوضٌح مختلؾ وجهات النظر حول المضاٌا          

العامة  وتوفٌر الأدلة الملبئمة والمطلوبة لدعم الاهتمام  والمشاركة على نحو أفضل بالنسبة لكل الأمور 

و ٌعزز النمو الثمافً التً تهم الجمٌع محلٌا وإللٌمٌا وعالمٌا  وهو فً ذلن ٌحمك نشر المعرفة على نح

حسٌن .)عن طرٌك توسٌع آفاق الفرد وإٌماظ خٌاله  وإشباع حاجاته الجمالٌة  وإطلبق لدراته على الإبداع

 ).43  ص.2010جلوب  

وتؤكد الدراسات التطبٌمٌة والممارسات العملٌة إن فعالٌة تلن الاتجاهات الحدٌثة من الشفافٌة      

ة على كفاءة أنظمة الاتصال  وإمكانٌة تبادل وتداول البٌانات والتمكٌن   تتولؾ بدرجة أساسٌ

والمعلومات والأفكار والممترحات  وكذلن لتٌسر الولوؾ على الانجازات  وتحمٌك التواصل بٌن كافة 

 ).43  ص.2010حسٌن جلوب  ) الأطراؾ داخل المنظمات وخارجها.

 فٌما ٌلً: وهذا ما نبرره بما أصبح مرتبط المنظمات المعاصرة الٌوم

   الاتجاه الموي لتوسٌع نطاق الأعمال  سواء كان ذلن بتوسٌع وتنوٌع الأسواق وفئات العملبء

وما ٌرتبط به من زٌادة وتعدد المنتجات والخدمات التً تمدمها المنظمة  وٌؤدي ذلن عادة إلى 

ثم كبر حجم نمو المنظمة سواء بزٌادة عدد ونوعٌات العاملٌن  أو تعدد الموالع والفروع  من 

  (.58  ص. 2010)حسٌن جلوب  التنظٌم الإداري وتعدد وحداته ومستوٌاته وزٌادة تركٌبه وتعمٌده. 

وكل ذلن ٌؤدي إلى زٌاد تركٌبه وتعمٌده  وكل ذلن ٌؤدي إلى زٌادة معدل تدفك البٌانات والمعلومات     

 58  ص. 2010)حسٌن جلوب  واتساع وتعمد شبكة الاتصال داخل المنظمة وخارجها. 

  الاتجاه الموي إلى تنمٌة الدور الاجتماعً والمساهمة البٌئٌة للمنظمات  حٌث لم ٌعد ممبولا أن

ٌكون دور وهدؾ المؤسسات فمط تعظٌم المنافع المادٌة والمالٌة لأصحاب الأموال  وموظفً 

ملٌة المنظمات)...(  وكذا تعاظم تولعات المواطن من مساهمات المنظمات والشركات فً ع

التنمٌة والتفاعل بٌن المنظمة وجمٌع أطراؾ المجتمع  مما ٌتطلب أنظمة اتصالات إدارٌة أعلى 

 (58  ص. 2010)حسٌن جلوب   كفاءة عالٌة.

  الاتجاه الواضح إلى استخدام المنظمات لدرجة عالٌة من التمنٌة الحدٌثة  لتمكٌنها من التفاعل

والمعمدة؛ وٌعنً هذا انه مع الاعتماد على تمنٌات  السرٌع مع بٌئة الأعمال المتؽٌرة المركبة

حدٌثة  تصبح بٌئة الأعمال المتؽٌرة المركبة المعمدة؛ وٌعنً هذا انه مع الاعتماد على تمنٌات 

حدٌثة تصبح بٌئة الأعمال داخل المنظمة وخارجها على درجة عالٌة من عدم التأكد  وٌصبح 

ر ضٌما  وٌرتفع معدل تمادم المعلومات وتصبح ؼٌر النطاق الزمنً لممارسة العمل الإداري أكث

ذات جدوى ما لم ٌتم تحدٌثها بصورة مستمرة  وكل ذلن ٌستحٌل تحمٌمه دون أنظمة اتصال على 

 (58  ص. 2010)حسٌن جلوب   درجة عالٌة من الكفاءة والفعالٌة.

تتدفك من  WRITTEN والمكتوبة ORALكما رأٌنا فً العنصر السابك أن الاتصالات الشفهٌة   

خلبل لنوات وباتجاهات مختلفة  داخلٌا وخارجٌا. فعلى سبٌل المثال أن الإدارة تحتاج إلى إٌصال 

سٌاساتها  خطط  أهدافها  تعلٌمات...الخ. إلى العاملٌن فً المنظمة لكً ٌفهموها وٌمبلونها  وبنفس 

لعاتهم  مشاكلهم وممترحاتهم...الخ إلى الطرٌمة فان العاملٌن بحاجة إلى إٌصال حاجاتهم  طموحاتهم  تو

الإدارة للعمل فً ضوئها. كذلن نرى أن المنظمة بحاجة  أو ٌجب علٌها الاتصال مع عملبئها  مجهزٌها  
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صباح حمٌد علً  ؼازي فرحان ) مؤسسات الدولة المنافسٌن  الجهات الإعلبمٌة...الخ بهدؾ انجاز أعمالها.

 (.19 -18ص.  2007أبو زٌتون 

إذن الاتصالات هً الأساس بالنسبة للئدارة الفعالة  وان العامل الأساسً الذي ٌساهم فً نجاح     

 (.19  ص.  2007صباح حمٌد علً  ؼازي فرحان أبو زٌتون )المنظمة وبمائها هو أفرادها. 

  الاتصال التنظٌمً فً تنظٌم الأنشطة: وظائف - أ

وظائؾ الإدارة فً المنظمات " التخطٌط  التنظٌم  التوجٌه  المٌادة"...الخ ٌتم تنفٌذها من  إن)...(    

خلبل الاتصالات؛ علٌه أن الاتصال ٌمثل المرتكزات التً ٌجعل التنظٌم ممكن  فهو الوساطة التً من 

دة والتوجٌه من خلبلها ٌتم تنفٌذ مبادظ أو أسس الوظائؾ الإدارٌة  فان المدراء ٌمومون بوظٌفة المٌا

خلبل الاتصالات وٌمومون بعملٌة التنسٌك من خلبل الاتصالات  كذلن وضع الخطة والتعٌٌن والرلابة 

 (.20  ص. 2007صباح حمٌد علً  ؼازي فرحان أبو زٌتون ) من خلبل الاتصال .

ومن دعامات المٌادة الرشٌدة وجود سبل الاتصال التً تكفل نمل ما لدى المستوٌات الإدارٌة الإشرافٌة     

من ملبحظات وممترحات وشكاٌا  -بصفتهم جنود على خط نار الصنعة -والعاملٌن فً خطوط التنفٌذ

هذه الإدارة أمر ومشاكل خاصة بالعمل إلى الإدارة العلٌا  نظرا لما ٌٌسر هذا النوع من الاتصالات ل

الإحاطة بما ٌمع من إحداث وولائع فٌما دونها من مستوٌات الإشراؾ والتنفٌذ   وما ٌدو رفً خلد 

العاملٌن على هذه المستوٌات  من أفكار ووجهات نظر وما ٌعترض من سبٌلهم من صعوبات وعرالٌل 

هذا العمل مما ٌساعد على فً حمل العمل   الأمر الذي ٌكشؾ النمابات عن حمٌمة ما ٌجري فً ساحة 

حل مشاكل التنفٌذ والتطبٌك  وعلبج أسباب شكوى العاملٌن  فترتفع معنوٌاتهم وترضى نفوسهم وٌتحسن 

 (.32محمد ماهر علٌش    ص. )أداؤهم وٌزٌد بالتالً تعاونهم مع الإدارة فً تحمٌك الأهداؾ. 

العمل فً المنشاة  فعن طرٌك التمارٌر كما ٌعتبر الاتصال ضرورة ماسة لإحكام الرلابة على سٌر     

وما تحوٌه من معلومات وبٌانات ٌتسنى للئدارة العلٌا تمٌٌم نتائج أعمال المنشاة  فً ضوء معاٌٌر 

ومستوٌات الآراء المحددة من لبل فً مراحل التخطٌط المختلفة؛ أي ممارنة النتائج الفعلٌة بالنتائج 

محمد ماهر ) حرافات فً الأداء تمهٌدا لعلبجها لبل استفحال أمرها.المرتمبة بما ٌوضح الاختلبفات أو الان

 (.32علٌش    ص. 

هذا وٌضٌؾ الخبراء بأن الاتصال عمل أساسً فً نمل نواٌا وأفكار وتطلعات واهتمامات ووجهات     

منهم  نظر الإدارة إلى العاملٌن معها  من مستشارٌن وفنٌٌن ومساعدٌن ومنفذٌن مع إعلبمهم عن تولعاتها

محمد ماهر علٌش    ص. ) من خلبل ذلن النمل والإعلبم  وتوضٌح مدى تمدمهم أو تخلفهم فً مجال عملهم.

32.) 

إذن ٌعتبر الاتصال التنظٌمً أداة ربط العلبلة بٌن الإدارة والعمال  وهذا ٌستدعً وجود شبكة     

اتصالات دائمة ومستمرة وذات فعالٌة من طرؾ جمٌع عمال المنشاة وإدارتها  وهذا لضمان التنسٌك 

طٌط لها وتنظٌمها والتنظٌم الدائم بٌن أعمالها وتوفٌر احتٌاجاتها فً الولت المناسب  والمساهمة فً التخ

  ص. 2011مجلة انسنة للبحوث والدراسات  جوان )ومرالبتها بصفة فعالة لضمان تمدٌم أحسن الخدمات. 

168.) 

ولذلن ٌجب أن تكون الإدارة على اطلبع تام واتصال مستمر بعمالها  وهذا بتوفٌر الوسائل اللبزمة      

ب الأمر بالانترنٌت؛ وهذا مانجده نالصا إن لم نمل كتوفٌر الخطوط الهاتفٌة الكافٌة  الفاكس  وان تطل
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منعدم فً منش تنا. وكذا إرسال مرالبٌن أو ممثلٌن عن الإدارة  وذلن للولوؾ الرسمً على كل مجرٌات 

العمل بالوحدات وكذا معرفة النمائص واحتٌاجات وشكاوى سواء العمال  أو الشرائح الاجتماعٌة التً 

 (.169-168ص.  -. ص2011انسنة للبحوث والدراسات  جوان مجلة )ترتاد هذه المنشاة. 

 الاتصال التنظٌمً فً التنظٌم الإداري: وظائف - ب

عند ما تعهد الإدارة بمهمة اتخاذ المرار عن طرٌك تفوٌض السلطة إلى فرد معٌن فً التنظٌم  ٌجب أن  

ٌتبع هذا التحدٌد الطرٌمة التً ٌتأثر بها هذا المرار  وكذا الطرٌك الذي ٌكمله  كً ٌنتمل المرار من مكان 

 ساعدهم على التصرؾ بموجبه . إلى مكان أو من فرد إلى فرد آخر داخل التنظٌم  وٌوجه الآخرٌن بل وٌ

  (.31محمد ماهر علٌش    ص. )

 (.33ص.    محمد ماهر علٌش)ولذلن نجد لكل عملٌة اتصال اتجاهٌن:     

 ٌبدأ الاتصال بهدؾ معرفة مصدر اتخاذ المرار  تمهٌدا لتؽذٌته بالمعلومات والحمائك اللبزمة. الأول:

ٌتخذ المصدر المذكور لراره بما ٌضمن التأثٌر على الآخرٌن داخل التنظٌم  وٌحمك تعاونهم فً  ثانٌا:

 التنفٌذ.

والسؤال الذي كثٌرا ما ٌثار هنا هو: ما هً النمطة التً ٌبدأ منها اتخاذ المرار؟. وتتلخص الإجابة فً     

لمعلومات من مصادرها  حتى تصل إلى أن ذلن ٌعتمد أساسا على ممدار الٌسر والفاعلٌة اللبزمٌن لنمل ا

محمد ماهر علٌش ) نمطة إصدار المرار  ثم على طرٌمة نمل هذا المرار بنفس الٌسر والفعالٌة إلى نمطة تنفٌذه.

 (.34  ص. 

إن رسم السٌاسات ووضع الخطط فً حاجة ماسة دائما إلى شتى البٌانات والمعلومات والحمائك     

المستمدة من موالع التنفٌذ  لٌصهرها فً بوتمة عامة وخبرته  وٌكون منها الخلفٌة اللبزمة  وٌنشئ منها 

اسها احكم الأرضٌة الصالحة لبناء تمدٌراته الخاصة بالسٌاسة والخطط المذكورة  ولٌتخذ على أس

المرارات وارشد الأوامر وأدق التوجٌهات  بهدؾ تٌسٌره دلة العمل وحل مشاكله على الوجه الأكمل. 

 (.32-31ص.  -محمد ماهر علٌش   ص)

إن التخطٌط لٌس مجرد وضع الخطط اللبزمة لتحمٌك الأهداؾ  بل ٌعنً حشد جهود العاملٌن فً     

فضل عائد من استثمار هذه الجهود؛ وتشٌر تمارٌر الخبراء فً هذا أماكن العمل المناسبة لهم  بما ٌعود بأ

محمد ماهر علٌش  ص. )المجال أن هنان تخلفا ملموسا فً "التخطٌط البشري". فً كثٌر من الدول النامٌة. 

33) 

كما تدل الدراسات التحلٌلٌة إن هذا التخلؾ ٌرجع أساسا إلى إؼفال احد الجوانب الهامة فً تفسٌر      

الناحٌتٌن الاجتماعٌة والإنسانٌة من التخطٌط وهو جانب التنفٌذ  فالإنسان كما انه مخطط فهو مخطط له 

وصلت إلٌه الدراسات  علبوة انه منفذ للخطة  والتخطٌط البشري ٌمترح دائما الاستفادة المثلى بما

الإنسانٌة فً علوم النفس الصناعً والمهنً وسٌكولوجٌة الجماعات ودوافع الأفراد فً تحدٌد الوظائؾ 

والأعمال اللبزمة للجهاز التنفٌذي للمنشاة تحدٌدا دلٌما موصوفا ومحددا للشروط الواجب توافرها فٌمن 

طلب فً الشخص المكلؾ به من لدرات ٌؤدي كل عمل فٌه على أساس من مستلزمات العمل وما ٌت

وطالات وخبرات ومهارات. على أن ٌتبع ذلن ما تمتضٌه أعباء ومهام التعبئة البشرٌة لأداء الأعمال من 

اختٌار وإعداد وتدرٌب وتوجٌه وإشراؾ ورلابة الأمر الذي ٌجب أن ٌموم أساسا على جهاز سلٌم من 
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من أهمٌة فً معركة الإنتاج تأثٌرا وتؽٌرا وكذلن أصعبها  الشبكات الاتصالٌة. ولا ٌخفى ما لهذا الجهاز

 (33محمد ماهر علٌش  ص. ) تنبؤا من ناحٌة السلون والاتجاهات والتصرفات والتطلعات وخلبفه.

 الاتصال التنظٌمً فً رفع أداء العمال والتؤثٌر فً سلوكهم:  وظائف -ج     

تؤدي عملٌة الاتصال السلٌم دورا حٌوٌا ومؤثرا فً معدلات الأداء  وبالتالً فً رفع مستوٌات      

الكفاءة الإنتاجٌة للعاملٌن  وذلن من خلبل تأثٌرها الفعال على سلون واتجاهات هؤلاء العاملٌن من جهة  

ات ولرارات الإدارة وعن طرٌك دفعهم على العمل بنشاط ومهمة وتحمٌك تمبلهم وتأٌٌدهم لأهداؾ وسٌاس

  .(34محمد ماهر علٌش   ص. ) من جهة أخرى.

وبعبارة أخرى تؤثر الاتصالات على رؼبة العاملٌن فً العمل  تلن الرؼبة التً تعتبر عنصرا     

جوهرٌا فً تحدٌد مستوى أدائهم  فحصول العامل على المعلومات الوافٌة عن عمله من ناحٌة الأهداؾ 

شرطا  والسٌاسات والخطط والنظم والإجراءات والتوجٌهات والتعلٌمات والأوامر والمرارات  ٌعتبر

أساسٌا للمٌام بالأداء الصحٌح. علبوة على ممدرة العامل على التعبٌر عن وجهة نظره وتوصٌل أرائه إلى 

الإدارة  تهٌئ لها فرصة الحصول على البٌانات والمعلومات اللبزمة لتذلٌل صعوبات وعرالٌل التنفٌذ 

ا لتطوٌرها وتعدٌلها كلما دعت متابعة تطبٌك الخطط والنظم  تمهٌدأمر وحل مشاكله  كما ٌٌسر علٌها 

 .(34محمد ماهر علٌش   ص. )الحاجة إلى ذلن. 

تحرص الإدارة الحدٌثة دائما على الاتصال بالعاملٌن معها على كافة مستوٌات التنظٌم  بهدؾ     

 التوجٌه والإعلبم والإرشاد  لتمٌم جسورا من التمارب والمعرفة بٌنها وبٌنهم بصفة منتظمة ومستمرة.

    .(34 ماهر علٌش   ص. محمد)

    .(34محمد ماهر علٌش   ص. ) وٌتخذ هذا الاتصال صورا متعددة أهمها:  

 .حفز العاملٌن على العمل بجد وإخلبص وإتمان 

  تعوٌدهم على تحمل المسؤولٌات مع إٌماظ وعً المشاركة فٌهم سواء من ناحٌة اتخاذ المرارات

 أو مرالبة نتائج الأعمال. 

 النظام داخل المنشأة  فٌنمو تداركهم بأهمٌة ذلن مع توضٌح مصلحتهم فً إتباع  إكسابهم حب

 أصوله والالتزام بمواعده.

 .تولٌد الشعور بالانتماء نحو المنشاة فٌهم  وٌعتبر هذا الشعور من مكونات الولاء للئدارة 

 خً  وٌمٌم بالتالً فً العمل  وٌوفر جو التعاون والت الأمن و ٌحمك الاستمرار -ولاشن-كل ذلن     

المصالح المشتركة فً المنشاة؛ وٌوضح علماء السلوكٌة أن إحداث التؽٌٌر فً سلون العاملٌن ٌمكن أن 

ٌتخذ أكثر من شكل معٌن  الأمر الذي ٌجب أن ٌأخذ المنظم فً اعتباره عند وضع نظم الاتصال فً 

    .(34محمد ماهر علٌش   ص. ) المنشأة .

الاتصال التنظٌمً  نستعمل "البرهان بالخلؾ" فً إثبات هذه  وظائؾوحتى نصل أكثر إلى معرفة     

عن عدم     حٌث نبٌن الفجوات التنظٌمٌة  التً تمع فٌها المنظمات  أو بالأحرى الأزمات الناتجةالوظائؾ

 بن عبد الرحمن البرٌدي  مصطفى محمود أبو بكر  عبد الله)فعالٌة الاتصال التنظٌمً. نشٌر إلى ذلن فٌما ٌلً: 

  (.69  ص. 2008
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*مع عدم كفاءة وفعالٌة الاتصال تنمو فرص اتخاذ لرارات متكررة ؼٌر فعالة  ٌنتج عنها سوء استخدام 

للموارد والإمكانٌات وإهدارها  ومن ثم تهدٌد رسالة المنظمة وأهدافها بما ٌؤدي إلى إضعاؾ المنظمة 

 وتهدٌد بمائها. 

كفاءة وفعالٌة الاتصال  ٌتأسس مناخ عملً ؼٌر صحً ملًء بدرجة كبٌرة من الملك والتوتر * مع عدم 

وعدم  الأمان  وبمستوى عال من الصراع والنزاع المؤسسً والتنظٌمً والوظٌفً؛ وعادة ما ٌترتب 

 .على ذلن تدهور فً الإنتاجٌة والربحٌة ومن ثم ضعؾ لدرة المنظمة على الاستمرار والبماء والنمو

* مع عدم كفاءة وفعالٌة الاتصال تمل جاهزٌة المنظمة للتعامل مع نماط الضعؾ أو المٌود أو المشكلبت 

من جهد وولت  أو الأزمات  ومن ثم ٌتعرض بماء المنظمة واستمرارها للخطر  فضلب عن ما تتطلبه

 ومال للتعامل مع هذه الموالؾ  وٌساهم كل ذلن فً إضعاؾ لدرة المنظمة للبماء وللبستمرار والنمو.

* مع عدم كفاءة وفعالٌة الاتصال وعدم وجود التواصل بٌن المنظمة وموظفٌها  تمل العناصر المتمٌزة 

وارد البشرٌة  ولد تهرب الكفاءات من العاملٌن بها  وٌرتفع معدل دوران العمالة  وترتفع تكلفة الم

 المتمٌزة إلى المنظمات المنافسة  بما ٌهدد استمرار المنظمة وبمائها ونموها. 

* مع عدم كفاءة وفعالٌة الاتصال  تمل وجود العلبلة بٌن المنظمة والأطراؾ المختلفة فً البٌئة 

ٌؤدي إلى انخفاض جودة  الخارجٌة  من عملبء وموردٌن ومؤسسات وجمهور وأجهزة حكومٌة  بما 

علبلة المنظمة بهذه الأطراؾ  فضلب عن احتمالات تكون اتجاهات سلبٌة  وموالؾ عداء تجاه المنظمة  

 بما ٌهدد بماؤها واستمرارها ونموها. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 التنظيمي اتجاهاته ومعوقـاتهالفصل الثاني: الاتصال  
 

 

93 

 خامسا: معولات الاتصال التنظٌمً:

 معولات تنظٌمٌة وإدارٌة: 1-

 خاصة بسٌاسة التنظٌم الإداري:  أ_معولات

 :ًخلل فً الهٌكل التنظٌم  

فاذا كان الهٌكل التنظٌمً  ٌعبر عن مجموع علبلات السلطة والمسؤولٌة والمسائلة بٌن الوظائؾ    

والألسام والإدارات داخل المنظمة  فان أي خلل أو لصور فً التحدٌد الدلٌك لهذه العلبلات  أو التجاهل 

محمد العزازي  احمد ) ت.للمبادظ السلمٌة للتنظٌم أو الخروج علٌها  من شانه أن ٌعوق عملٌة الاتصالا

( كما انه إذا  كانت المستوٌات الإدارٌة فً الهٌكل التنظٌمً كثٌرة  سوؾ ٌكون  202  ص. 5114إدرٌس  

محمد ذلن من دواعً عوائك الاتصال  بسبب أن المعلومات ستفمد الكثٌر منها أثناء النزول أو الصعود. )

ٌمكن ذكر بعض المعولات الناتجة عن لصور الهٌكل  كما( ، ص.2118رسلان الجٌسوي، جمٌلة جاد الله، 

 التنظٌمً  وهذا فٌما ٌلً:

  .(86  ص.  5105ناصر دادي عدون )عدم التطابك بٌن التخطٌط المخطط مع التنظٌم الهٌكلً المطبك 

  معولات ناتجة عن الدرجات الوظٌفٌة وٌرجع ذلن للحاجز الذي تضعه الرئاسات بٌنها وبٌن

مرؤوسٌها تبرٌرا للمركز السامً الذي تشؽله  وإما لرهبة المرؤوس للمولؾ أو المكان  بحٌث 

 (.136  ص. 5105ناصر دادي عدون )ٌصبح جهاز الاستمبال لدٌهم معطل. 

 بعض وسائل الاتصال تعتمد على مركز ورتبة المرسل فً المنظمة  بحٌث على سبٌل المثال  كما ان

أن ٌكون رئٌس اجتماع معٌن من أعضاء الإدارة العلٌا لكً ٌكون له تأثٌر على إدارة الاجتماع  أما 

 فعال.إذا كان الل رتبة  فلب اعتمد أن ٌكون هنان اجتماع حسن  مما ٌكون عائما كوسٌلة اتصال ؼٌر 

 (.169  ص. 2118محمد رسلان الجٌسوي، جمٌلة جاد الله، )

 :التغٌٌر فً المدٌرٌن 

ان التؽٌٌر المفرط فً المدٌرٌن سٌؤثر على فهم مرؤوسٌه لطرٌمة العمل ومن ثم صعوبة الاتصال به     

حٌث ٌكون مدٌر سابك ٌفضل التعامل  ؛فلكل مدٌر أسلوبه الخاص فً استخدام طرق ووسائل الاتصال

مع الأفراد عن طرٌك الاجتماعات الأسبوعٌة مثلب  والمدٌر الجدٌد ٌفضل أن ٌكون الاتصال مع الأفراد 

تحٌز بعض المدٌرٌن لوسٌلة من وسائل الاتصال دون ؼٌرها مثل إضافة إلى  بواسطة لوحة الإعلبنات...

 -  ص5115محمد رسلبن الجٌسوي  جمٌلة جاد الله  )لبرامج الثمافٌة مجلة المستخدمٌن  أو برنامج للممابلبت  ا

 (.169-168ص. 

 :معولات مالٌة 

تتمثل المعولات المالٌة فً الجوانب المالٌة اللبزمة لتحمٌك الاتصال التنظٌمً الفعال  فمد لا ٌسمح 

كر بوضع برامج وانشطة الالتزام بالموازنات السنوٌة التً تضعها الاجهزة المركزٌة لاٌة منظمة بان تف

)بتصرؾ.عبد المجٌد بن عبد المحسن مستمبلٌة لرفع فعالٌة وكفاءة الاتصالات فً مواجهة المشكلبت الادارٌة 

 . وٌمكن حصر بعض المعولات المالٌة فٌما ٌلً: (23_22  ص_ص. 5100بن محمد آل الشٌخ  

 للة الموارد المالٌة اللبزمة لتأسٌس أنظمة اتصال متطورة 

  محدودٌة المخصصات المالٌة لشراء وصٌانة أجهزة وتمنٌات الاتصال  ونمص الأٌدي

 (23  ص. 5100).عبد المجٌد بن عبد المحسن بن محمد آل الشٌخ   العاملة الماهرة فً هذا المجال.
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 :عدم وجود سٌاسة واضحة للاتصالات 

ة المنظمة إلى لٌام العاملٌن حٌث ٌؤدي وجود مثل هذه السٌاسة الواضحة والمعلنة من جانب إدار   

بتفسٌر ذلن  على انه دلٌل على عدم رؼبة الإدارة العلٌا فً وجود نظام سلٌم للبتصالات بها  وبالتالً 

  ص. 5114محمد العزازي  احمد إدرٌس  ) تزداد فرص ظهور تنظٌمات ؼٌر رسمٌة مضادة لأهداؾ المنظمة.

200.) 

  ت: ؼٌاب المسؤولٌة الوظٌفٌة عن الاتصالا 

وٌمصد بالمسؤولٌة الوظٌفٌة مدى وجود جهاز وظٌفً متخصص فً شكل نظام للمعلومات  وبالتالً     

فان توافر مثل هذا الجهاز الوظٌفً المتخصص والمسؤول عن عملٌات الاتصالات  ٌصبح أمرا 

وللؤطراؾ ضرورٌا لتوفٌر البٌانات والمعلومات اللبزمة للؤفراد والألسام والإدارات داخل المنظمة 

عدم دراٌة المسؤولٌات فً (  .202  ص. 5114محمد العزازي  احمد إدرٌس  ) المرتبط بها من خارجها. .

محموش فضٌلة  ) الوظائؾ الإشرافٌة والموظفٌن  بالجوانب التنظٌمٌة الهامة للئدارة أو جهلهم التام بها.

 (.54  ص. 5100

  الاتصال لأعلى:عدم اهتمام الإدارة بالعوائك المائمة فً سبٌل 

فمكانة ومركز المدٌر تختلؾ تماما عن تلن الخاصة بالعاملٌن بالماعدة الإنتاجٌة. كما انه ؼالبا ما     

ٌتحدث وٌرتدي ملببسه بطرٌمة تختلؾ عن طرٌمتهم. وله الحرٌة فً أن ٌستدعً أي عامل أو موظؾ 

الحرٌة للعامل  فهو لا ٌستطٌع أن إلى مكتبه  أو ٌنتمل بحرٌة فً موالع العمل  ولكن لا تتاح هذه 

ٌستدعً مدٌره  وؼالبا ما ٌفتمر العامل إلى المدرة على التعبٌر عن نفسه بوضوح كما ٌفعل المدٌر  الذي 

ٌمتاز بالتدرٌب والخبرة والمهارة فً الاتصال. كما لا ٌستطٌع العامل أن ٌلجأ إلى أخصائً لٌعد له 

ٌر عادة  كما أن العامل ٌتحدث مع شخص لا ٌدرن من عمله اتصالاته  ولكن هذه الخدمة متاحة للمد

والنتٌجة هو انه ٌكون المدر الضئٌل من الاتصال لأعلى ما لم تشجعه  ؛ومسؤولٌاته إلا النزر الٌسٌر

  ص. 0646كٌث دٌفٌز  ) الإدارة بطرٌمة اٌجابٌة )....( التمالٌد والشهرة والسلطة تدعم الاتصالات النازلة

551.) 

 وصٌل واستخدام البٌانات:مشكلة ت  

أن اختٌار نظام اٌصال المعلومات مهما كانت كفأته لا ٌحل مشكلة الإدارة  والبٌانات المطلوبة مهما     

 (.15احمد فؤاد شرٌؾ   ص. ) توفرت لا تساوي لرارات سلٌمة الاتجاه مضبوطة التولٌت.

ولد تكون البٌانات المنتجة أعلى من مستوى مستخدمٌها  أو أعلى  ؛فالمسالة مسالة استخدام البٌانات     

من مستوى طرائك استخدامهم للبٌانات  وكٌؾ نستخدم البٌانات فً اتخاذ المرارات السلمٌة  أو رسم 

مٌدان جدٌد تمدمت الطرائك العلمٌة فٌه إلى حد بعٌد  بحٌث أصبحت مشكلة تطبٌمها  ؛الخطط الصحٌحة

 (.15احمد فؤاد شرٌؾ   ص. )انات اللبزمة لها . فً مدى توفر البٌ

والمشاهد أن نظم الاتصال المائمة فً كثٌر من الشركات لا تكفل تدفك البٌانات المطلوبة  وعلى     

النطاق الكافً وبألصى سرعة  "فلئدارة الؽائبة" تعبٌر صادق الوصؾ للئدارة التً لا تتوافر لدٌها 

ا من ممارسة وظائفها على الوجه الفعال  وتحمل مسؤولٌة أساسٌة من البٌانات عن المولؾ بما ٌمكنه

 (.15احمد فؤاد شرٌؾ   ص. ) مسؤولٌاتها ؼٌر لابلة للتفوٌض.

  :اتساع نطاق الإشراف 
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إذ كلما زاد عدد الأفراد الذٌن ٌتم الإشراؾ علٌهم  كلما لل ولت الاتصال واختصاره إلى أدنى حد     

محمد رسلان الجٌسوي، جمٌلة جاد الله، ) فهم الاتصال  ومن ثم إلى سوء الانجاز.ممكن  مما ٌؤدي إلى عدم 

 (.، ص2118

 :الإفراط فً الاتصال 

)...( فمع التسلٌم بان المعلومات عامل حٌوي وهام لإبماء المنظمة فً حالة دٌنامٌكٌة ولاستمرار    

محمد الدبس ) العملٌة الإدارٌة  إلا أن المبالؽة فً تبادل المعلومات تؤدي عادة إلى إعالة الاتصال الفعال.

 (.165السردي  مرجع سابك  ص. 

المدٌر مثلب عن المدر المناسب  فانها تصبح عبئا ثمٌلب لأنها تتطلب  فاذا زادت المعلومات المنمولة إلى    

جهدا كبٌرا وولتا طوٌلب  مما ٌضطره لإهمال بعضها أو عدم استٌعابها بالشكل الصحٌح  فالاعتدال فً 

الاتصال وتنظٌمه ٌتٌح للمستمبل  فرصة إعطاء المعلومات الموجهة له الأهمٌة والجدٌة التً تستحمها  

 -  ص2118محمد رسلان الجٌسوي، جمٌلة جاد الله، ) ه على الحفاظ على ولته وتنظٌم الاستفادة منه.وٌساعد

 (.166-165ص. 

ومن مظاهر الإفراط فً الاتصال كثرة المذكرات والتمارٌر الصاعدة والهابطة  وكثرة الاجتماعات     

وكبر عدد المشاركٌن فٌها دون حاجة  والإصرار على أن تمدم الالتراحات والآراء بشكل مكتوب دائما  

، جمٌلة جاد الله، محمد رسلان الجٌسوي)وعدم استؽلبل الاتصال ؼٌر الرسمً وأسالٌب الاتصال الشفوٌة. 

 (166  ص. 2118

ٌؤدي إلى  ازدحام واختناق لنوات )وسائل( الاتصالكذلن مظهر من مظاهر الإفراط فً الاتصال   

حدوث مشاكل فنٌة وإدارٌة. فمد لا تصل الرسالة أبدا  أو تصل لكن بشكل مشوه وفً الاتصال التملٌدي  

عبر البرٌد العادي مثلب  لد ٌحصل تأخٌر فً إٌصال الرسالة  أو تشوٌه فٌها إذا ما تعرضت لظروؾ 

بشٌر ) ٌمٌة أمام الاتصال الفعال.مناخٌة  أو لممص الرلٌب. وهكذا  وٌعد ازدحام لنوات الاتصال عمبة حم

 (.155  ص.  2009العلبق  

ولد تعزى أسباب الإفراط فً الاتصال إلى سوء التنظٌم نفسه والمركزٌة الشدٌدة وعدم تفوٌض     

الصلبحٌات إلى المستوٌات الدنٌا. ولكن لد ٌكون مرد ذلن إلى أسلوب الإشراؾ الذي ٌمارسه المدٌر 

كام الرلابة على المرؤوسٌن  وفً الاطلبع على كل صؽٌرة وكبٌرة فً العمل  نفسه  والى رؼبته فً إح

والى حضور كافة الاجتماعات مما ٌنجم عنه ضٌاع ولت المدٌر وعدم استؽلبله له فً تولً المهام 

 (166  ص. 2118محمد رسلان الجٌسوي، جمٌلة جاد الله، ) الأساسٌة الموكلة إلٌه.

الاتصالات الموجهة للموظؾ تجعله ٌواجه سٌلب متدفما من المعلومات التً كما أن ؼزارة وكثافة     

ومفتاح الاتصال الجٌد هو نوعٌة المعلومات ولٌس كمٌتها   ؛ٌوجهها إلٌه رئٌسه والتً لا ٌتمكن من فهمها

إذ لٌس من الضروري زٌادة المعلومات أن ٌساعد على تحمٌك فهم أفضل  وكثٌرا ما ٌتم فهم أفضل 

 (166  ص. 2118محمد رسلان الجٌسوي، جمٌلة جاد الله، ) ت الل.بمعلوما

 (.54  ص. 5100محموش فضٌلة  ) :عدم توافك الاتصالات مع حاجات الموظفٌن 

حٌث أن الكثٌر من الرؤساء لا ٌدركون أن للمرؤوسٌن حاجات للبتصال  أو أن البعض ٌعتمد أنهم     

 ٌتفهمون هذه الحاجات. ولكن المرؤوسٌن لا ٌعتمدون ذلن. ومن أهم حاجات الاتصال لدى المرؤوسٌن:

 :تعلٌمات عن العمل 
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كل موظؾ بحاجة إلى تعلٌمات موضوعٌة واضحة ودلٌمة فٌما ٌتعلك بمتطلبات  وما ٌتولع من      

الموظؾ المٌام به من مهام وواجبات...الخ  كما ٌرؼب الموظؾ فً إعطائه صورة واضحة عن عمله  

 (.54  ص. 5100محموش فضٌلة  ) ومزاٌاه واٌجابٌاته وسلبٌاته وظروفه وؼٌرها.

 :التؽذٌة الراجعة 

ٌحتاج الموظؾ إلى تؽذٌة راجعة حول أدائه لعدة أسباب ومنها: للمساعدة فٌما ٌجب عمله  والى أي      

 مدى ٌفً بمتطلبات وأهداؾ العمل  فالأداء الجٌد ٌعنً صورة جٌدة عن الذات والشعور بالانجاز...

  (.252  ص. 5111)حسن حرٌم 

 :الحك فً التأهٌل والتدرٌب والترلٌة 

ٌؤدي ؼٌاب مبدأ تكافؤ الفرص فً التأهٌل والتدرٌب والترلٌة بٌن مختلؾ الموظفٌن  إلى ضعؾ    

محموش ) الانتماء ولا مبالاة الموظؾ  بسبب إهمال المسؤولٌن له  وبالتالً ؼٌاب كل أشكال الاتصال.

 (.54  ص. 5100فضٌلة  

  :الأخبار 

جري فً منظمتهم  وبخاصة السٌاسات والخطط ٌرؼب الموظفون الإحاطة علما أولا بأول بما ٌ    

  (.252  ص. 5111)حسن حرٌم  والبرامج والمرارات التً تعنٌهم.

  :المؤازرة الاجتماعٌة 

ٌحتاج الموظفون أٌضا للدعم الاجتماعً  وٌرؼب الموظفون أن ٌشعروا انه ٌتم الاعتناء بهم     

 (.252  ص. 5111)حسن حرٌم  ورعاٌتهم  وتمدٌرهم  واعتبارهم ذات لٌمة للمنظمة.

 معولات مرتبطة ببٌئة العمل: ب_

  ص. 5100محموش فضٌلة  )أن لدم الأجهزة والمعدات والأدوات المكتبٌة وعدم مساٌرتها للتمنٌة الحدٌثة    

(  إلى جانب ضٌك أماكن العمل والخاصة منها بعمد الاجتماعات  وللة وعدم فعالٌة وسائل التدفئة .54

فً ظل ندرة وسائل التنظٌؾ الخاصة بالعمل تجعل من بٌئة العمل تعٌك الاتصالات التنظٌمٌة والتهوٌة  

خاصة فٌما ٌتعلك بأرشفة الوثائك الإدارٌة فً صفوؾ مكتبٌة والتً نجدها ؼٌر متوفرة بجمٌع 

ٌة المؤسسات  وؼٌرها من العوائك نحاول ان تبز أهمها فٌما ٌلً:  وسنتطرق لشرح هذه المعولات البٌئ

  فٌما ٌلً:

 : ضٌك أماكن العمل 

ان ضٌك أمكان العمل تمتاز به العدٌد من المؤسسات منها التً تضم مصالح ادارٌة ضمن مستوٌات    

تنظٌمٌة عدٌدة  هذا الضٌك فً أماكن العمل ٌعٌك عملٌة الاتصال التنظٌمً خاصة فٌما ٌتعلك بمدى لدرة 

فات التً تشكل استٌعاب المكتب على مساحة ٌمكن وضع فٌها رفوؾ مكتبٌة توضع فٌها الوثاق والمل

لاعدة المعطٌات للؽة الاتصال  كما ان مساحة مكان العمل لد لاٌسمح بوضع اجهزة الكترونٌة عدٌدة 

كالحاسب الالكترونً اٌن نجد احٌانا ان مصلحة ادارٌة تضم حاسب الكترونً واحد لضٌك المكان  كما 

صال التنظٌمً مع اكبر فئة مما ان ضٌك الماعات الخاصة بعمد الاجتماعات تشكل حائما فً تحمٌك الات

 ٌجع الإدارة لا ترؼب فً عمد الاجتماع نتٌجة هذا السبب.

 : عدم فعالٌة وسائل التهوٌة والتدفئة 
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ان ارتفاع الحرارة وشدة البرودة فً ظل ندرة وعدم فعالٌة وسائل التهوٌة والتدفئة فً أمكان العمل    

ة لذلن تكون عدم رؼبة الأفراد العاملون فً المشاركة ٌشكل احد معولات الاتصال التنظٌمً  لأنه نتٌج

فً الاجتماعات  وان شاكرو فٌها نجد ان الجمٌع ٌتضمرون من الحرارة أو البرودة المرتفعة مما ٌجع 

البعض منه ٌتمنى ان ٌتم الاجتماع بسرعة ولد لا ٌبدي الواحد منهم أي مساهم فً نجاح الاجتماع  كما 

 وثٌك الملفات وكتابة التمارٌر باعتبارها وسائل اتصالٌة.ٌتأثر أداء العمال فً ت

 :صعوبات التكٌف مع التغٌٌرات التً تطرأ على بٌئة العمل  

تعتبر صعوبة التكٌؾ من أكثر واهم المعولات التً تحول دون تحمٌك فاعلٌة الاتصال  إذ أن الأفراد     

فً عملٌات التفاعل الاجتماعً  ولذا ٌنبؽً أن عادة ما ٌماومون بالتؽٌٌر فً العمل  أو فً أي مجال ٌتم 

إذ أن الماعدة الفكرٌة  ؛ٌتم التكٌؾ لمبول ذلن التؽٌٌر من خلبل استخدام الأسالٌب السلمٌة فً الاتصال

العامة تشٌر إلى " أن الناس أعداء ما جهلوا"  ولكً ٌتم تجاوز صعوبات التكٌؾ  لا بد من التعلم أولا  

لبوله  ولذلن فان المفهوم المعاصر لفكرة منظمة التعلم  ٌنطوي على ضرورة  ثم التكٌؾ والتؽٌٌر أو

خضٌر كاظم )التعلم أولا  ثم التكٌؾ مع المتؽٌرات الجارٌة فً البٌئة الاجتماعٌة ومن ثم التؽٌر وفما لذلن. 

 (.59  ص. 5115حمود 

 مرتبطة بوسائل الاتصال التكنولوجٌة والمدرة على استخدامها :  معولاتج_

وهً تتعلك بالوسائل والأجهزة )كالحواسٌب المرتبطة بالشبكة وؼٌر المرتبطة بها( التً تستخدم فً     

  (.55  ص. 5100محموش فضٌلة  )تداول البٌانات ونملها  ومعالجتها  وتخزٌنها واسترجاعها. 

المعولات المرتبطة بتكنولوجٌا الاتصال ترتبط بالمعولات الناتجة عن اختٌار وسٌلة الاتصال. كما أن     

  ونبرز ذلن فٌما ٌلً:

 دونما ملبئمتها لطبٌعة الرسالة  أو الهدؾ منها  لطبٌعة  اضطرار المرسل إلى استخدام لناة بعٌنها

المستمبل ذاته  وبالتالً استخدام لناة ؼٌر مناسبة أو ؼٌر متوافمة مع الرسالة. والافتمار إلى وسائل 

 (.57  ص. 5105أمانً عبد الفتاح علً  ) الاتصال المناسبة و المتعددة.

 :الاختٌار الخاطئ للوسٌلة  

ٌة الاتصال برمتها عندما ٌتم اختٌار وسٌلة اتصال ؼٌر ملبئمة أو ضعٌفة  أو اختٌار حٌث تفشل عمل   

فالمعروؾ أن طبٌعة  ؛تولٌفة من وسائل الاتصال ؼٌر متكاملة أو ؼٌر متجانسة مع بعضها البعض

الرسالة ذاتها تحدد الوسٌلة/ الوسائل التً ٌنبؽً استخدامها والتً تكون أفضل من ؼٌرها من الوسائل فً 

 (.154  ص.  2009بشٌر العلبق  )حالة كهذه. 

 :الاستخدام الخاطئ للوسٌلة 

نٌة مثلب  إلا أن المعنٌٌن فمد تتوافر لدى الأفراد أو المؤسسات وسائل اتصال متعددة  تملٌدٌة والكترو    

بالاتصال لد ٌستخدمون الوسٌلة ؼٌر الملبئمة  أما بسبب الجهل أو الإهمال أو سوء الإدارة  إن 

فلٌس من  ؛الاستخدام الخاطئ للوسٌلة ٌفمد الاتصال لٌمته  وٌعطً مؤشرات مضللة فً أحٌان كثٌر

لى استخدام الفاكس مثلب  أو البرٌد المنطك بشًء أن تلجا منظمة متخصصة بتكنولوجٌا المعلومات إ

العادي لبث رسائل عاجلة إلى جمهور مستهدؾ  ٌستخدم الانترنت وشبكات الانترانت الاكسترانت 

  ص.  2009بشٌر العلبق  ) والبرٌد الصوتً  وؼٌرها من تمنٌات الاتصال على الخط الفوري المباشر.

155.)  
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 _معولات ثمافٌة واجتماعٌة:2-

مجموع المٌم والأفكار والمفاهٌم SOCIO- CULTUREL  الاجتماعً  –وٌشمل هذا البعد الثمافً   

فضٌلة   والأعراؾ السائدة فً المجتمع  عن ؼٌره من المجتمعات بما فً ذلن فروع المجتمع)...(.)

 (.55  ص. 5100

فنتٌجة لتفاعل النسك التنظٌمً مع البٌئة لا بد من لٌام بعض المماٌٌس المشروعة والمتولعة لتوجٌه   

سلون أفراده وتنظٌم علبلاتهم نحو أهداؾ ذلن النسك. وتتأثر هذه المعاٌٌر أو المماٌٌس السلوكٌة بخلفٌات 

ر ما إذا كانت العلبلات الماضً فً المجتمع وبما ٌستجد من تجارب ومتطلبات. وتتضمن هذه المعاٌٌ

الشخصٌة ٌؽلب علٌها الانسجام وعدم التكلؾ أو التشنج والتنالض. كما تعبر المعاٌٌر عن مدى حماس 

) بتصرؾ  لٌس الأعضاء لانجاز أعمالهم وؼٌر ذلن من الاتجاهات السلوكٌة الصرٌحة منها وؼٌر المعلنة.

 (.500  ص. 0666النوري  

" على ان المعاٌٌر والمٌم والتً تكون الثمافة التً ٌعمل الناس خلبلها وٌفكرون. ٌتفك "الانثربولٌجٌون   

وما النسك الاجتماعً الا جانب تتمثل فٌه بعض وظائؾ الثمافة التً ٌعتمد اتصال وتفاعل الأفراد 

ٌٌر وأحاول ان أبٌن بعض المٌم والمعا (.500  ص. 0666) لٌس النوري  وتوزٌع المراكز والأدوار علٌهم. 

      الاجتماعٌة والتً تعٌك الاتصال التنظٌمً   نعرض ذلن فٌما ٌلً:

 :_أ_التحٌزات الاجتماعٌة

من اخطر عوائك الاتصالات الرئٌسٌة  لأنها تؤدي إلى ظهور الأنانٌة  التحٌزات الاجتماعٌةتعتبر     

عٌاصرة  مروان محمد بنً معن محمود ) والفرلة  وٌمكن أن تتركز على أسس دٌنٌة أو عرلٌة أو إللٌمٌة.

(  إضافة إلى ارتباط المٌم والمعاٌٌر السائدة فً البٌئة الاجتماعٌة الخارجٌة .174  ص. 5115احمد  

 بنسك المٌم والمعاٌٌر التً توجه سلوكٌات الأفراد العاملون داخل المنظمة.

عبد الباري إبراهٌم )  ETHNOCENTISMSوتفشً الروح العنصرٌة  مدى تمبل الآخرٌن ان 

.( ٌرجع أساسا إلى مٌل الفرد ؼالبا إلى سماع ما ٌتوافك مع 151  ص. 5100درة محفوظ احمد جودة  

    5113حسٌن حرٌم  ) لٌمه واعتماداته واتجاهاته  وإعالة أي معلومات تتضارب مع معتمداته ولٌمه.

تمبل فلكل من المرسل لٌمه تضارب الإطار المرجعً بٌن المرسل والمس( هذا نتٌجة ل.260ص. 

واتجاهاته وخبراته وشخصٌته وخلفٌته العلمٌة )...(  وكلما كان الإطار المرجعً لكل منهما متمٌزا عن 

 (..260   ص. 5113حسٌن حرٌم  ) الآخر  كان من الصعب تحمٌك اتصال فعال بٌنهما.

الشعور بمركب العظمة  عض إلى كما ان مدى تمبل الآخر والتمسن بالمٌم والمعاٌٌر الشخصٌة تصل بالب

الذي ٌنتابهم الأمر الذي ٌجعلهم ٌرفضون تلمً المعلومات وتمبلها  وعدم الاعتراؾ بالآخرٌن ومعلوماتهم 

كما تجعلهم  (.63  ص. 2010علبء محمد الماضً  بكر محمد حمدان  )وأفكارهم وأفعالهم وآرائهم. 

عبد الباري ) .STERECETYPINGٌعتمدون على أفكار مسبمة ٌوضع فٌها أشخاص أو مجموعات 

 (151  ص. 5100إبراهٌم درة محفوظ احمد جودة  

كما ٌتمٌز بعض الأفراد ونتٌجة لتأثرهم بمنظومة المٌم والمعاٌٌر التً تشكل إطارا مرجعٌا     

أٌن نجد ان بعض الأفراد ٌتصورون واضحة وغٌر محددة ،افتراضات غٌر  بوضع لشخصٌتهم  ٌتمٌزون
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محمد العزازي  احمد ) موالؾ معٌنة ٌمكن أن تحدث  وذلن استنادا إلى افتراضات خاصة من جانبه هم.

   (.197  ص. 5114إدرٌس  

 ب_الفلسفة الادارٌة التً تعزز تمكز السلطة وتملل من اهمٌة الاتصالات التنظٌمٌة الصاعدة:

الإدارٌة التً  فةهده معظم المنظمات الٌوم من ضعؾ فً الاتصال الصاعد إنما هو نتٌجة للفلسان ما تش

ٌؤمن بها المدٌرٌن والرؤساء فً العمل  والتً تخفً ورائها مجوعة من المٌم والمعاٌٌر التً تتجسد فً 

 شخصٌة المسؤول ونحاول تبٌان تجلٌات ذلن فٌما ٌلً:

 ان عملٌة الاتصال كأنها عملٌة بسٌطة  ولٌست معمدة  ومسألة  ٌعتبر معظم المسؤولٌن فً العمل

إجراءات ثابتة لا عملٌة دٌنامٌكٌة متحركة  وترتبط بصمٌم عملٌات الإدارة من تخطٌط إلى تنظٌم 

 (.16فؤاد احمد شرٌؾ   ص. ) بتصرؾ   إلى توجٌه للتنفٌذ  إلى المتابعة والمرالبة.

  هً عملٌة كلبم فحاولوا إطفاء حرائك الاستٌاء بٌن أفراد تصور بعض الرؤساء أن عملٌة الاتصال

الموة العاملة  باؼرالهم بالكلبم والدعاٌات والبٌانات المختلفة عن مولؾ الشركة وأهدافها وسٌاستها  

فؤاد  .) بتصرؾومن هنا تبرز مشكلة عدم التفاهم بٌن الأطراؾ الاتصالٌة ؛وتكلموا أكثر مما أصاؼوا

 ( .16احمد شرٌؾ   ص. 

  فهم بعض الرؤساء عملٌة الاتصال وكأنها عملٌة فً اتجاه واحد من أعلى إلى أسفل  باصدار

  COMMANDكأنها عملٌة إصدار الأمر  FAYOL فاٌولالتعلٌمات والتوجٌهات. كما تصورها 

على حٌن أنها بطبٌعتها ذات اتجاهٌن ومستمرة  أي عملٌة اخذ ورد لتحمٌك التفاهم المتبادل بٌن 

  ( .16فؤاد احمد شرٌؾ   ص.  .) بتصرؾ الرئٌس والمرؤوسٌن.

  ٌتصور بعض الرؤساء أن نظام الاتصال هو مجموعة من إجراءات ونظم ولوائح وخط سٌر للعمل

 ( .16فؤاد احمد شرٌؾ   ص.  .) بتصرؾالرسمً  وٌمللون من أهمٌة العنصر الإنسانً. 

  حسٌن ) الصاعدة تتركز على النمد والشكوى والتذمر.الاعتماد السائد لدى الرؤساء بان الاتصالات

 (.280  ص. 2006حرٌم  

 ج ممارسات سلوكٌة تعزز الاتصالات الغٌر رسمٌة وتعٌك الاتصالات التنظٌمٌة: 

 الممارساتوحتى نفهم تأثٌرات تلن المٌم والمعاٌٌر التً نجدها مرتبطة بالثمافة التنظٌمٌة  نبرز بعض 

 التً تتمظهر من خلبلها تلن المٌم والمعاٌٌر المعٌمة للبتصال التنظٌمً  نبرز ذلن فٌما ٌلً:

 .عدم الاستماع والإصؽاء الفعال للمرؤوسٌن  

  .2006حسٌن حرٌم  )رفض الرؤساء أي اتصال لد ٌشٌر إلى وجود لصور/ سلبٌات فً أفعال الرئٌس  

 (.280ص. 

  ًص. 5114)محمد العزازي احمد إدرٌس   المشكلبت الشخصٌة للمرؤوسٌن.رفض الرئٌس عادة التدخل ف  

197).  

  لا ٌموم الرئٌس باتخاذ الإجراء اللبزم بالنسبة للؤمور ؼٌر السارة فً العمل التً تم اطلبعه علٌها من

 .(197  ص. 5114)محمد العزازي احمد إدرٌس   لبل.

  :التؤخٌر 

المعلومات من مستوى إلى مستوى أعلى  فالرئٌس ٌتردد فً إحالة مشكلة ما وذلن نتٌجة بطء انسٌاب     

إلى المستوى الأعلى  لان ذلن ٌعنً اعترافا بالفشل  ولذا فان كل مستوى ٌعٌك وٌؤخر الاتصالات  بٌنما 

 (.256 ص. 5114محمد العزازي احمد إدرٌس  ) ٌحاول أن ٌمرر كٌفٌة حل المشكلة.
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  :التصفٌة/ التنمٌة 

  فالتصفٌة الجزئٌة للمعلومات تحدث لوجود مٌل طبٌعً لدى -أي التأخٌر-وهذه المشكلة ترتبط بالأولى    

محمد العزازي احمد ) الفرد  لاطلبع رئٌسه على المعلومات  التً ٌشعر أن رئٌسه ٌرؼب بسماعها فمط. 

 (.256 ص. 5114إدرٌس  

 :اختصار الطرٌك 

تجنب التصفٌة ٌلجا الأفراد إلى طرٌك مختصر للبتصال برؤسائهم  ٌتم فً بعض الحالات  ومن اجل     

محمد العزازي )). أي تجاوز مستوى أو أكثر من المستوٌات الإدارٌة  وهذا لا ٌرٌح الجهات التً تم تجاوزها

  (  .257  ص. 5114احمد إدرٌس  

  لتزٌٌؾ المعلومات تدخل الجماعات الغٌر رسمٌة فً إعداد الوثائك والتمارٌر الرسمٌة الصاعدة

   5110ناصر دادي عدون )لأهداؾ إخفاء النمص فً الأداء  أو لإظهار ضعؾ اطلبع الإدارة العلٌا. 

  (.84ص. 

  :عدم فعالٌة المٌادة 

حٌث ٌمكن أن جمٌع الرؤساء على كافة المستوٌات بالمنظمة  احد معولات الاتصالات الفعالة  وذلن     

الوصول إلى العاملٌن لاعتمادهم بان ذلن لٌس من حمهم  أو لٌس ضرورٌا  إذا حاولوا منع المعلومات من

بالنسبة لهم  أو أنهم لا ٌحبون معرفتها لبل اتخاذ المرارات  خاصة المعنٌون منهم بتنفٌذها والمتأثرون 

لحة وأخٌرا إذا كانت المٌادة لا تتسم بالجدٌة والانضباط والنزاهة  وضرب المثل والمدوة الصا ؛بنتائجها

تباع فً  كافة الأنماط السلوكٌة الصادرة عنها  فانها بذلن تبعث عن الموى والبلبلة والشن وعدم الثمة لاا 

والمصدالٌة والشعور بعدم الأمان  ولتل الطموح  واكتساب بعضهم لمثل هذه الأنماط السلوكٌة ؼٌر 

 (.201  ص. 5114 العزازي  احمد إدرٌس  محمد) السوٌة  نتٌجة للتأثٌر الإشعاعً لهذه المٌادة على التابعٌن لها.

وبالتالً تصبح المٌادة الؽٌر فعالة من أكثر معولات الاتصالات خطورة  نظرا لان تأثٌرها سلبً لا  

 (.201  ص. 5114محمد العزازي  احمد إدرٌس  )ٌمتصر على الولت الحاضر بل إن التأثٌر ٌمتد إلى المستمبل. 

  منجزات الآخرٌن:الصراع اللفظً والتملٌل من 

مٌل بعض الأفراد لاختلبق الخلبؾ واستعمال الأسالٌب الاستفزازٌة. والاستخفاؾ ب راء الؽٌر    

وممارسة الصراع اللفظً والجدلً وعدم استحسان منجزات الآخرٌن ومحاولة التملٌل من لٌمتها  

 (511  ص. 0666)لٌس النوري  والانتماص من الممارسات الجماعٌة المبنٌة على التفاهم.

  :تجنب النماش وإبداء الرأي 

)لٌس النوري   وتجنب الإسهام فً النماش مع الآخرٌن والإكثار من ممارسة دور المستمع والرلٌب.

 (511  ص. 0666

 :الإسراف فً تمدٌم الآراء وفرضها 

وتتخذ هذه النزعة حب الفرد للتسلط على الآخرٌن. وهً تظهر عموما فً صٌؽة الإسراؾ فً تمدٌم    

الآراء وفرضها بدلا من طرحها كممترحات لابلة للنماش. هذا بالاضافة إلى المٌل للضؽط فً فرض 

 (511  ص. 0666)لٌس النوري   المواعد والضوابط فً مجالات العمل.
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 لتوجٌه الاستفسارات عن تفصٌلات العمل: الإكثار من الطلبات 

هذه النزعة فً سلون صنؾ من البشر ٌبدي مٌلب لوٌا للبكثار من الطلبات التً ٌطلبها من الآخرٌن 

لتوجٌه الاستفسارات عن تفصٌلبت العمل  والاتكال على الآخرٌن ولتوجٌه الاستفسارات عن تفصٌلبت 

درات  وتفضٌل الانتظار وعدم التوثب إلى أي نشاط ٌنطوي العمل  والاتكال على الآخرٌن لتمدٌم المبا

 (510  ص. 0666)لٌس النوري   على الاجتهاد الفردي.

 : الضغط على الموظفٌن 

هذا النمط من السلون إذا تكرر كثٌرا فً ظروؾ لا تبرره موضوعٌا ٌصبح مٌلب سلوكٌا سلبٌا فً    

صٌتهم هذا المٌل بعدم الاكتراث لما ٌمدمه الؽٌر شخصٌة بعض الأفراد. وٌتسم الأشخاص الذٌن ٌطبع شخ

من منجزات وتجاهل لٌمتها الحمٌمٌة  والإفراط فً عبارات السخرٌة عند تموٌم أعمال الناس والؽلو فً 

)لٌس النوري   النمد واختلبق المناسبات للئحراج وإظهار ولع شدٌد باستفزاز الأفراد والتألٌب ضدهم.

ؤولٌن ٌمارسون ضؽوطا على الموظفٌن  كالتهدٌد دائما بالخصم من فبعض المس، (510  ص. 0666

الراتب  أو الإنذار الذي من شانه تعطٌل مسار الترلٌة المهنٌة وأحٌانا الفصل من العمل  مما ٌسبب 

  (.84  ص.  5110ناصر دادي عدون )حاجز فً الاتصال بٌنهم. 

 :المبالغة بإبداء المساعدة 

)لٌس  التظاهر بالود والعطؾ والصدالة والاتفاق ومساندة ما ٌمدم آراء بدون نماش.هذا النمط ٌسرؾ فً 

 (510  ص. 0666النوري  

ٌتضح من  تحلٌل المٌول السلوكٌة السلبٌة السابمة ان موالؾ البشر فً تعاملهم بعضهم مع البعض     

الاجتماعٌة إدارٌة كانت أو  الآخر ٌكشفون بشكل أو ب خر عن الدور الذي تؤدٌه الشخصٌة فً التنظٌمات

 (510  ص. 0666)لٌس النوري  ؼٌرها. 
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 خلاصة الفصل الثانً: 

ظاهرة إنسانٌة اجتماعٌة ٌأخدذ ذلدن البعدد التنظٌمدً بموازاتده لانسداق السدلطة  ان الاتصال   

داخل التنظٌم  وارتباطه بجمٌع العملٌات التنظٌمٌة من تخطدٌط وتنظدٌم وتوجٌده ورلابدة  هدذا 

لكونددده ٌؽطدددً جمٌدددع التفددداعلبت داخدددل التنظدددٌم  وٌدددتم مدددن خلبلددده نمدددل وتبدددادل المدددرارات 

ٌفٌددة والسددلطات والمسددؤولٌات التددً تددنظم الأفددراد وفمددا والمعلومددات وفمددا للتخصصددات الوظ

لتراتبٌة هرمٌة معٌنة  لذلن تكون الاتصالات هً السبٌل الوحٌد لتحمٌك التساند الوظٌفً بٌن 

أجزاء التنظٌم  وتخلك جدوا مدن الانسدجام والتعداون والتفداهم بدٌن أفدراده  وبموازاتده بأنسداق 

سب حجم التنظٌم ووظائفه والبٌئة الخارجٌة التدً السلطة فالاتصال ٌختلؾ من تنظٌم لآخر ح

تحددٌط بدده  فمسددتلزمات الاتصددال الندداجح حتمددا سددتختلؾ مددن منظمددة إلددى أخددرى  وان هددذه 

المسددتلزمات إذا لددم تتددوفر سددتكون فددً معناهددا السددلبً معولددات تحددول دون تحمٌددك الاتصددال 

م والمعداٌٌر التدً ٌحملهدا التنظٌمً الفعال  هذا بالاضدافة إلدى ارتبداط الاتصدال بمنظومدة المدٌ

الأفراد العاملون من بٌئدتهم الاجتماعٌدة  ففدً حمٌمدة الأمدر التنظدٌم هدو صدورة مصدؽرة عدن 

    المجتمع.
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 الفصــــــــــــــــــل الثالث:

 الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة الجزائرٌة ومشكلاته

 تمـــــــــــــــــــــــــــــــــهٌد                             

    الإدارة العمومٌة فً الجزائر أنواعأ ولا :          

 أهمٌة إنشاء الإدارة المحلٌة)اللبمركزٌة الإللٌمٌة(فً الجزائرثانٌــا:          

 فً الجزائر  مستوٌات الإدارة المحلٌة)اللبمركزٌة الإللٌمٌة(ثالثــا:   

 وظائؾ وحدات الإدارة المحلٌة فً الجزائررابــعا:        

 فً الجزائر –البلدٌة  -الاتصال التنظٌمً بالإدارة المحلٌةخامسا:         

 فً الجزائر –البلدٌة  -مشكلبت الإدارة المحلٌة سادسا:         

 خلاصة الفــــــــــــــــــــصل
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 تمــــــــــــــــهٌد:

تعتبددر عملٌددة الاتصددال التنظٌمددً احددد الركددائز الأساسددٌة فددً التنظٌمددات  والإدارات المحلٌددة 

تعتمد على هذه العملٌدة نتٌجدة لضدرورة التسداند الدوظٌفً بدٌن أجزائهدا الدذي تفرضده طبٌعدة 

لاعددة معلوماتٌدة المهام الموكلة إلٌها  من حٌث اشتران جمٌع المستوٌات التنظٌمٌة بهدا علدى 

واحددة  فالاتصددال التنظٌمددً مددن خلبلدده ٌددتم نمددل المددرارات الإدارٌددة  والمعلومددات  والوثددائك 

عبدددر لندددوات اتصدددالٌة بطرٌمدددة مباشدددرة أو ؼٌدددر مباشدددرة  بدددٌن جمٌدددع الألسدددام والمصدددالح 

والإدارات  لذلن فً هذا الفصل أحداول جاهددة التطدرق إلدى دراسدة نظرٌدة لدلئدارة المحلٌدة 

ائر كصورة نظرٌة للبمركزٌة الإدارٌة  وهذا مدن حٌدث مسدتوٌاتها ووظائفهدا  وصدور بالجز

الاتصددالات التنظٌمٌددة بهددا  وأخٌددرا مشددكلبتها والتددً تعٌددك بصددورة مباشددرة اوؼٌددر مباشددرة 

 تحمٌك الاتصال التنظٌمً الفعال بها.
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 بالجزائر: ةرة العمومٌأنواع الإدا  -أولا

 ٌموم التنظٌم الإداري فً الجزائر على إدارة مركزٌة وإدارة لا مركزٌة نعرضها فٌما ٌلً:

 _ الإدارة المركزٌة:1

" " تعنً المركزٌة الإدارٌة جمع الوظٌفة الإدارٌة وحصرها بشخص معنوي عام واحد 

والأفراد المائمٌن  وهو الدولة  حٌث ٌتولى وٌهٌمن على النشاط الإداري وان تعددت الهٌئات

 (22  ص. 5101)صال بلحاج  به وفك نظام السلطة الرئاسٌة"

وطبما لدستور الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌممراطٌة الشعبٌة فان الإدارة المركزٌة تتمثل فً 

 المإسسات التالٌة: )رئاسة الدولة، الحكومة، المإسسات الاستشارٌة الوطنٌة.(

الجمهورٌدة رأس الهدرم فدً التنظدٌم الإداري الجزائدري فهدو ٌعتبر رئدٌس أ_ رئٌس الدولة: 

الصددادرة مددن الدسددتور   41ٌمثددل المؤسسددة الإدارٌددة الأولددى للدولددة  وهددذا كمددا تددنص المددادة 

على الآتً "  ٌجسدد رئدٌس الجمهورٌدة رئدٌس الدولدة وحددة الأمدة  وهدو حدامً  0663لسنة 

أن ٌخاطدب الأمدة مباشدرة" ولده جملدة الدستور وٌجسد حدة الدولة داخدل الدبلبد وخارجهدا لده 

_إلددى 052_051_64_ إلددى 60_45_44_55مددن الصددلبحٌات الواسددعة ضددمتها المددواد 

. صددلبحٌات  043_041. 041إلددى  040_041. 033_031_  023الددى 025إلددى  012

 سٌاسٌة  إدارٌة  تشرٌعٌة  تنظٌمٌة  لضائٌة  عسكرٌة ودبلوماسٌة.

) وٌنكٌبدٌا ول " رئٌس الحكومة سابما"  الوزراء.وتتكون من الوزٌر الأب_ الحكومة:  

 الموسوعة الحرة. (

 (22  ص. 5101)صال بلحاج  سلطات الوزٌر الأول: 

 _ٌوزع الصلبحٌات بٌن أعضاء الحكومة 

 _ ٌرأس مجلس الحكومة

 _ٌسهر على تنفٌذ الموانٌن والتنظٌمات 

 _ ٌولع على المراسٌم التنفٌذٌة

 وظائؾ الدولة دون المساس بمجال رئٌس الجمهورٌة. _ٌعٌن عن طرٌك التفوٌض فً
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 (25  ص. 5101)صال بلحاج   ج_ المإسسات الاستشارٌة الوطنٌة:

 هنان نوعان من الاستشارة هما: الاستشارة الاختٌارٌة أشكال الاستشارة :

 والاستشارة الإجبارٌة والاستشارة المتبوعة برأي واجب إتباعه.

كون فً حالة عدم وجود نص لانونً ٌلزم الإدارة لبل اتخاذ لرار _ الاستشارة الاختٌارٌة: ت

 أن تستشٌر جهة ما. 

_ الاستشاري الإجبارٌة: تكون فً حالة عدم وجود نص لانونً ٌلزم الإدارة أن تطلب 

 الاستشارة وان تأخذ بها أٌضا.

 :الهٌئات الاستشارٌة الوطنٌة 

الاستشدددارٌة أهمهدددا المجلدددس الدددوطنً ندددص الدسدددتور الجزائدددً علدددى العدٌدددد مدددن الهٌئدددات 

الالتصددادي والاجتمدداعً ومجلددس الدولددة  ومددن المؤسسددات الوطنٌددة الاستشددارٌة : المجلددس 

 الأعلى للمرأة  المجلس الأعلى للتربٌة  المجلس الأعلى للؤمن  المجلس العلمً الأعلى.

 _ الإدارة اللامركزٌة:5

للئدارة المحلٌة  وإذا كانت الدولة الجزائرٌة تأخذ تعتبر اللبمركزٌة الإدارٌة الأساس النظري     

)الإللٌمٌة والمرفمٌة(. فان اللبمركزٌة الإللٌمٌة التً تندرج تحت مضلتها  بصورتً وشكلً اللبمركزٌة

 -أي الإدارة المحلٌة–الإدارة المحلٌة  تعتبر وتبمى أهم تطبٌك لنظرٌة اللبمركزٌة الإدارٌة  كونها 

املة لتطبٌك النظام اللبمركزٌة  وتموم على الأركان الأساسٌة التً تستند إلٌها الصورة الواضحة والك

 .(40  ص. 5111)بتصرؾ. محمد الصؽٌر بعلً  اللبمركزٌة الإدارٌة.

وتفترض اللبمركزٌة الإللٌمٌة وجود مصالح بٌن سكان لسم جؽرافً محدد من ارض الوطن  وهذه     

)إبراهٌم  الحاجة إلى مشارٌع محلٌة مستملة عن المشارٌع الوطنٌة.المجموعة من المصالح تترجم بظهور 

  .(29. ص. 1998مشروب  

ترتكز اللبمركزٌة الإللٌمٌة أو الإدارة المحلٌة على الاختصاص الإللٌمً  حٌث تباشر الهٌئات     

ات الإدارة اللبمركزٌة صلبحٌاتها)الشؤون المحلٌة فً نطاق جؽرافً معٌن  كما هو الشأن بالنسبة لوحد

المحلٌة)البلدٌة والولاٌة(  وإلا كانت لراراتها وأعمالها مشوبة بعٌب تجاوز الاختصاص الإللٌمً  مما 

 .(29  ص.5111)محمد الصؽٌر بعلً   ٌعرضها للئلؽاء فً حالة الطعن فٌها.

وبالرجوع إلى الخارطة التارٌخٌة لهذا الموضوع نجد أن الإدارة بالجزائر لبل الاستملبل كانت تخضع 

لنظامٌن مختلفٌن  فمسم كان ٌخضع لجٌش الاحتلبل الذي كان ٌتولى السلطة فً جنوب البلبد  فً حٌن 

فً شمال البلبد  وبعد  أن المسم الثانً كان ٌخضع للسلطة المدنٌة الفرنسٌة التً كانت تسٌطر على الحكم

الاستملبل كان على عاتك الدولة الجزائرٌة مسؤولٌة توحٌد النظام الإداري على المستوى الوطنً. 

 (22  ص. 0651)سلٌمان الطماوي  
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فلمد عرفت الجزائر منذ الاستملبل إلى المرحل الراهنة أهم تمسٌمٌن لمجال لجزائر  إذ كان لهما أثرا    

 سٌاسً والالتصادي والاجتماعً للمطر الجزائري وهما:وضحا على المسار ال

  :1974أ_ التمسٌم الإداري سنة 

محافظة فً التنظٌم  05ولاٌة بدل  10. 0641جوٌلٌة  15أعطى هذا التمسٌم الصادر بممتضى أمر    

ملٌل من دائرة  حٌث كان ٌهدؾ هذا التمسٌم إلى إٌجاد التوازن الإللٌمً  والت 013بلدٌة و  411السابك  و

حدة الفوارق بٌن بلدٌات الوطن  وذلن بتوسٌع وتكثٌؾ الأنشطة الالتصادٌة باعطاء الولاٌة صلبحٌات 

 لتنمٌة مجالها فً إطار حدودها الإدارٌة. 

وكان الهدؾ النظري من هذا التمسٌم هو خلك بلدٌات متجانسة ٌحصرها فً حدود ولاٌات تتمتع باكتفاء 

 الوالع التطبٌمً اظهر عٌوبا حالت دون ذلن. ذاتً فً جمٌع المٌادٌن  لكن

 :1984ب_ التمسٌم الإداري سنة 

لٌرفع من عدد الولاٌات  0651_ فٌفري. 11المؤرخ فً  16_ 51جاء هذا التمسٌم بممتضى لانون    

 دائرة. 415بلدٌة  و  0210ولاٌة  و  15بالمطر الجزائري إلى 

ة العمرانٌة ونموها السرٌع  حٌث ارتفع عدد المدن بكثرة لهذا وكان هذا التمسٌم الجدٌد نتٌجة كثافة الشبك

بلدٌة جدٌدة للمضاء على المنافسة الجنائٌة وتنمٌة مدن مهمشة  إنما التنالضات التً ظهرت  514أضٌفت 

فً هذا التنظٌم الإداري للمجال الوطنً تمثلت فً عدم وجود تسلسل للمدن فً ممارسة السٌادة الإللٌمٌة  

لبعض المدن وظٌفة المٌادة الإدارٌة  وهً ذات حجم صؽٌر ممارنة بمجالها الإداري الكبٌر   حٌث أعطى

 والعكس مدن كبٌرة وظٌفتها على المجال الإداري صؽٌر.

وهذا فً الوالع كان له علبلة بتطور التوزٌع المجالً للسكان  وذلن من اجل تحسٌن الأداء الإداري 

تنظٌم المجال بفضل استملبلٌة تامة لصلبحٌات البلدٌة والولاٌة عن لتسهٌل تنمٌة المناطك المتخلفة و

 (5101) ؼانم عبد الؽنً  المركزٌة.

  أسلوب تنظٌم الإدارة المحلٌة بالجزائر:   

نتٌجة للتبعٌة للبستعمار الفرنسً  نجد أن الجزائر انتهجت نفس النهج الذي انتهجه المانون الفرنسً     

الوظٌفة الإدارٌة بٌن الإدارة المركزٌة والإدارة اللبمركزٌة  على ؼرار  فً توزٌع مظاهر ومجالات

فلمد اعتمد المشرع  ؛الدول الكثٌر فً العالم  التً اختارت الأسلوب الانجلٌزي فً خصوص هذا الشأن

الفرنسً فً تنظٌمه للئدارة الإللٌمٌة والمحلٌة  الأسلوب الذي عمد من خلبله إلى ذكر المٌادٌن التً 

دخل فٌها الإدارة المركزٌة  على أن تترن مجالات ومٌادٌن العمل ونشاط الوحدات اللبمركزٌة واسعة تت

الإدارة الإللٌمٌة أو المحلٌة  هذه الطرٌمة  حٌنما  -أي المشرع -وؼٌر محدودة   وهذا من خلبل تنظٌم 

ة وكٌفٌة ؼٌر محددة." ذكر السلطات والصلبحٌات التً تتمتع بها الوحدات والهٌئات اللبمركزٌة بصور

ذلن أن العنصر الأساسً فً اللبمركزٌة ٌكمن فً الطابع ؼٌر المحدد للسرد المانونً لصلبحٌات 

 المجالس المحلٌة حسب التشرٌع الفرنسً"
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Elément essentiel de décentralisation dons les assemblees locales selom la legislation 

froncaise(laubadain(a.de). venezia(jc) . Gaudemet(y).1999.p145        ) 

إذن اللبمركزٌة الإللٌمٌة أو الإدارة المحلٌة  تعنً منح السلطات المركزٌة إلى جزء من إللٌم الدولة     

جانبا من اختصاصاتها فً إدارة المرافك والمصالح المحلٌة مع تمتعها بالشخصٌة الاعتبارٌة والاستملبل 

 .(223  ص. 5100)علبء الدٌن عشً  لإداري. المالً وا

واللبمركزٌة الإللٌمٌة بهذا المعنى هً الألدم ظهورا بٌن صور اللبمركزٌة الإدارٌة  كما تشٌر إلى     

 .( 40  ص. 2009)محمد علً الجلبٌلة  ذلن العدٌد من الدراسات المانونٌة المتخصصة. 

التً تمتضً إعطاء سكان الوحدات المحلٌة الحك فً  وتستند هذه الصورة إلى فكرة الدٌممراطٌة    

  ص. 2009)محمد علً الجلبٌلة   مباشرة شؤونهم ومرافمهم بأنفسهم عن طرٌك مجالس محلٌة منتخبة منهم.

40 ).  
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 ثانٌــا_ أهمٌة إنشاء الإدارة المحلٌة )اللامركزٌة الإللٌمٌة( فً الجزائر:

تكلؾ مؤسسات الإدارة المحلٌة كالمؤسسات الإدارٌة الأخرى للدولة  بتطبٌك الموانٌن وتمدٌم الخدمات    

الضرورٌة للمواطنٌن فً إطار من الموانٌن والمواعد المحددة عموما لهذه الوظٌفة  وكذلن فً إطار من 

تماعٌة والثمافٌة عموما. الأهداؾ الموضوعة من لبل السٌاسة فً خططها الالتصادٌة والسٌاسٌة والاج

(Jhon phiffner and rebertbersthus.1956. p.15) 

وعلٌه إن أهمٌة إنشاء وحدات الإدارة المحلٌة ٌكمن فً مزاٌا تطبٌمها كنظام  وذلن على جمٌع     

 الأصعدة السٌاسٌة والإدارٌة والاجتماعٌة والالتصادٌة.

لمحلٌة من شانه أن ٌساهم فً إشران المواطنٌن فً إدارة إن الأخذ بنظام الإدارة ا الأهمٌة السٌاسٌة:-أ

وحداتهم المحلٌة  بما ٌنطوي علٌه ذلن من ترسٌخ للنهج الدٌممراطً  أو لفكرة حكم الشعب لنفسه بنفسه  

فممارسة الدٌممراطٌة على الصعٌد المحلً) أو ما ٌسمى أحٌانا بالدٌممراطٌة الإدارٌة أو المحلٌة(  هً 

محمد علً الخلبٌلة  )جٌة لممارسة الدٌممراطٌة على المستوى الوطنً)الدٌممراطٌة السٌاسٌة(. المدرسة النموذ

 (.60  ص. 5116

إن تطبٌك الدٌممراطٌة على المستوى المحلً من خلبل نظام الإدارة المحلٌة  ٌحمك مجموعة من     

 (.61  ص. 5116محمد علً الخلبٌلة  )النتائج التً ٌمكن إجمالها على النحو التالً: 

تربٌة الناخبٌن وهم ٌنتخبون أعضاء مجالسهم المحلٌة  تربٌة سٌاسٌة وتدرٌبهم على ممارسة العملٌة    

 الدٌممراطٌة وانتخاب ممثلٌهم فً البرلمان.

ً  تربٌة المرشحٌن تربٌة سٌاسٌة  وتدرٌبهم على المٌادة وتحمل المسؤولٌة على المستوى الوطن-    

فالعضو الذي ٌحمك نجاحا على المستوى الإللٌمً  ؼالبا ما ٌكون لٌادٌا بارزا  وٌحمك نجاحا ممٌزا فً 

 الانتخابات النٌابٌة  أو فً الموالع المٌادٌة العلٌا التً ٌمكن أن ٌشؽلها. 

ون فً إدارة شؤ -من خلبل تمكٌنهم من اختبار ممثلٌهم فً المجالس المحلٌة -إشران المواطنٌن    

 وحداتهم المحلٌة  مما ٌنمً لدٌهم الشعور بتحمل المسؤولٌة.

تلن الفجوة التً كان ٌشعر بها الأفراد فً ظل  ؛تضٌٌك الفجوة بٌن المواطنٌن والأنظمة الحاكمة     

 النظام المركزي الذي كان ٌسود فً عهود الاستعمار وفً ظل الحكومات المستبدة. 

فٌلة بازالة عوامل الشن والرٌبة من أذهان الأفراد تجاه الحكومات  إن اللبمركزٌة الإللٌمٌة ك     

على الألل فً  –فالأشخاص الذٌن ٌتولون إدارة الشؤون المحلٌة هم من أبناء الوحدة المحلٌة ومنتخبون 

 من لبل المواطنٌن أنفسهم  ولذا فان لراراتهم وتصرفاتهم تلمى عادة المبول من المواطنٌن.  -ؼالبٌتهم

تموٌة البناء السٌاسً للدولة  وذلن بتوزٌع الاختصاصات الإدارٌة وعدم تركٌزها فً العاصمة  مما     

ففً ظل المركزٌة الإدارٌة  ٌكفً أن ٌختل  ؛سٌساهم فً إمكانٌة مواجهة الأزمات والمصاعب المختلفة

كله بالشلل  النظام فً العاصمة فً أولات الحروب أو الكوارث حتى ٌصاب الجهاز الإداري للدولة

 والتعثر. 
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 تتلخص الأهمٌة الإدارٌة لنظام الإدارة المحلٌة فٌما ٌلً:  الأهمٌة الإدارٌة:-ب

تبسٌط الإجراءات الإدارٌة وتملٌص الروتٌن  وذلن من خلبل تملٌل المراسلبت والمخاطبات  _   

محمد علً )ٌرة. وضرورة اخذ موافمة السلطات المركزٌة فً العاصمة  بشان كل مسالة صؽٌرة أو كب

 (.61  ص. 5116الخلبٌلة  

على خلبؾ الأمر فً النظام المركزي  حٌث نجد وحدة الأنماط والأسالٌب الإدارٌة فً العمل  فان _  

الأخذ بنظام الإدارة المحلٌة ٌؤدي إلى المرونة والتنوع فً استخدام أسالٌب الإدارة  إذ ٌمكن لكل وحدة 

محمد علً ) ٌتناسب مع والعها وظروفها وحجمها وحاجات مواطنٌها.محلٌة إتباع أسلوب العمل الذي 

 .(62  ص. 5116الخلبٌلة  

إن الأخذ بنظام الإدارة المحلٌة  ٌسهل عادة عملٌة الإصلبح الإداري أولا بأول  وذلن لان أجهزة    _  

محمد علً الخلبٌلة  )الوحدات المحلٌة تكون محدودة وبسٌطة  بخلبؾ الأمر فً الأجهزة المركزٌة الضخمة. 

 .(62  ص. 5116

حٌث تتولى  ؛ٌساهم نظام الإدارة المحلٌة فً التخفٌؾ من الأعباء الملماة على السلطات المركزٌة    _  

المجالس المحلٌة إدارة الأنشطة المحلٌة  بما ٌتٌح الفرصة للسلطات المركزٌة للتفرغ للمسائل ذات 

 .(62  ص. 5116محمد علً الخلبٌلة  )الأهمٌة المومٌة. 

ٌجسد نظام الإدارة المحلٌة مبدأ التخصص وتمسٌم العمل  والذي أصبح الٌوم من أهم سمات الإدارة     _  

الحدٌثة  وثبتت فعالٌته فً رفع كفاءة الجهاز الإداري وتحسٌن لدراته لمواجهة مختلؾ المتؽٌرات 

 .(62  ص. 5116محمد علً الخلبٌلة  )والمستجدات. 

نظرا لإلمام رجل  ؛كما ٌساهم نظام الإدارة المحلٌة فً تحمٌك درجة عالٌة من الفعالٌة الإدارٌة     _

الوحدة المحلٌة بالشؤون المحلٌة  مما ٌجعل لراراتهم ملبئمة للوالع المحلً أكثر من لرارات السلطة 

 .(62  ص. 5116ٌلة  محمد علً الخلب)المركزٌة فً العاصمة. 

  5116محمد علً الخلبٌلة  )تتمثل الأهمٌة الالتصادٌة لنظام الإدارة المحلٌة فٌما ٌلً:  الأهمٌة الالتصادٌة:-ج

 (.63-62ص. -ص

مصادر التموٌل المحلً  من خلبل الضرائب والرسوم المحلٌة  وإٌرادات أملبن المجالس  توفٌر -    

المحلٌة وممتلكاتها  مما ٌساهم فً تخفٌؾ العبء عن مصادر الدولة التملٌدٌة  وتخصٌص تلن المصادر 

 للمشروعات المومٌة. 

المواطنٌن فٌها  فالمجالس تأسٌس مشروعات التصادٌة تلبؤم احتٌاجات الوحدات المحلٌة وحاجات  -    

المحلٌة الدر عادة من السلطة المركزٌة على التراح  أو إلرار المشروع الالتصادي الذي تحتاجه الوحدة 

 المحلٌة.

 تنشٌط الالتصاد الوطنً كنتٌجة لتنشٌط الالتصاد على المستوى المحلً.    _ 
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  5116محمد علً الخلبٌلة  ) تبرز الأهمٌة الاجتماعٌة لنظام الإدارة المحلٌة فٌما ٌلً: :ٌةالأهمٌة الاجتماع-د

 (.63ص. 

إثارة اهتمام الموطنٌن وحفزهم للتعاون  لإدارة شؤونهم المحلٌة  لان المواطن سٌشعر بأنه ٌشارن  _    

وهذا من شانه أن ٌفجر  ؛فً إدارة المصالح الٌومٌة -من خلبل ممثلٌه فً المجلس المحلً -بفعالٌة

 الطالات الفردٌة والثمافٌة لدى السكان المحلٌٌن. 

إذا ما وصلت المجتمعات المحلٌة من خلبل الممارسة إلى درجة من  -ٌساهم نظام الإدارة المحلٌة _ 

  فً تحول البلبد من ولاء الأسرة والعشٌرة إلى ولاء للوطن وللمصلحة -الوعً الثمافً والسٌاسً

 العامة.

خلك الشعور بوجود نوع من العدالة الاجتماعٌة  إذ ٌكون للمواطنٌن فً مختلؾ إرجاء الدولة نفس  _

 المدر تمرٌبا من المزاٌا والخدمات.

خلك نوع من التنافس لدى سكان الألالٌم المتجاورة فً مجال التنمٌة والتطوٌر  وهذا من شانه أن    _ 

 . ٌنعكس إٌجابا على المصلحة العامة للدولة
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 مستوٌات الإدارة المحلٌة فً الجزائر:  -ثالثا

  أو المجموعات المحلٌة بالجزائر  أو ما ٌسمى أٌضا بالإدارة المحلٌة إن الإدارة اللبمركزٌة الإللٌمٌة    

  (7  ص. 5111محمد الصؽٌر بعلً  ) إنما تموم على وحدتٌن إدارٌتٌن هما: البلدٌة والولاٌة.

 والتً سنتطرق إلٌهما فٌما ٌلً: 

 الولاٌة:-1

تعتبر الولاٌة مماطعة متمٌزة  وتتمتع بمكانة خاصة فً النظام المؤسساتً للدولة  وهً عماد تدخل      

 هذه الأخٌرة فً مختلؾ مجالات الحٌاة المحلٌة.

والسلطة اللبمتمركزة ومن ثم   والولاٌة هً" المؤسسة الوعاء" التً تلتمً فٌها السلطة اللبمركزٌة    

التماٌز والفعالٌة التً تجعل من الولاٌة أنجع مراكز المرار  التً تستجٌب لانشؽالات المواطن وتحمك 

 (.81  ص. 2008عبد الحمٌد لرفً  ) الانجاز الفعلً لمشارٌع الدولة.

الموافك  1433ربٌع الأول عام  28مؤرخ فً  -07-12وحسب آخر لانون ٌتعلك بمانون الولاٌة رلم     

. فان الولاٌة وفك المادة الأولى من هذا المانون "الولاٌة هً الجماعة الإللٌمٌة 2012فبراٌر سنة  21لـ 

 للدولة. وتتمتع بالشخصٌة المعنوٌة والذمة المالٌة المستملة".

فضاء لتنفٌذ السٌاسات وهً أٌضا الدائرة الإدارٌة ؼٌر المتمركزة للدولة  وتتشكل بهذه الصفة     

العمومٌة مع الدولة فً إدارة وتهٌئة الإللٌم  والتنمٌة الالتصادٌة والاجتماعٌة والثمافٌة  وحماٌة البٌئة  

وكذا حماٌة وترلٌة وتحسٌن الإطار المعٌشً للمواطنٌن  وتتدخل فً كل  مجالات الاختصاصات 

  (.2012-07-12رلم  لولاٌةلانون ا) المخولة لها بموجب المانون شعارها هو الشعب وللشعب."

 من نفس المانون نجد أن الولاٌة لها هٌئتان هما: 20 وحسب المادة     

 .ًالمجلس الشعبً الولائ 

 .ًالوال 

 وسنتطرق باختصار لهاتٌن الهٌئتٌن فٌما ٌلً: -    

 المجلس الشعبً الولائً:-

على المساهمة فً بناء سٌاسة الولاٌة الإدارٌة  وٌشرؾ وٌرالب عملها  وهو ٌمثل أسسا الإدارة الشعبٌة  

  (.21  ص.0645جعفر انس لاسم  )بوصفه منتخبا من طرؾ السكان المحلٌٌن. 

م ٌموم المجلس الشعبً الولائً أساسا على أسس الالتراع العام  وٌمثل هٌئة المداولة فً الولاٌة  وٌمو

 باعداد نظامه الداخلً وٌصادق علٌه  وٌتم تحدٌد النظام الداخلً النموذجً للمجلس عن طرٌك التنظٌم.

 (.5105  لانون الولاٌة14 13المادة:)

ولد حدد المشرع الجزائري اختصاصات المجلس الشعبً الولائً وصلبحٌاته فً مواد لانونٌة من     

 نفس المانون سالؾ الذكر  وكذا بعض المراسٌم التشرٌعٌة المتعلمة بهذا الشأن. 



 الفصل الثالث: الاتصال التنظيمي في الإدارة المحلية الجزائرية ومشكلاته   
 

 

 

113 

إن نظرة فاحصة لاختصاصات وصلبحٌات المجلس الشعبً الولائً  ٌسمح بابداء الملبحظات     

  (051-050ص. -.ص5111بتصرؾ  محمد الصؽٌر بعلً ): الأساسٌة التالٌة

ٌمكن للمجلس أن ٌتداول فً أٌة لضٌة تهم الولاٌة  وتتصل بعدة مجالات  منها الفلبحة والري     

والهٌاكل الأساسٌة الالتصادٌة والتجهٌزات التربوٌة والتكوٌنٌة  وكذا النشاط الاجتماعً والثمافً 

من لانون  15أعضاء المجلس أو الرئٌس أو الوالً  كما تشٌر المادة  (1/3والسكن  بالتراح من ثلث )

 تنص على ما ٌلً: 5100الولاٌة

" ٌمدم المجلس الشعبً الولائً الآراء التً تمتضٌها الموانٌن والتنظٌمات  وٌمكنه أن ٌمدم الالتراحات      

( 30فً اجل ألصاه ) وٌبدي الملبحظات فً كل ما ٌخص شؤون الولاٌة إلى الوزٌر المختص وذلن

 ٌوما.

ٌتمٌز تدخل الولاٌة بالطابع المكمل لوظٌفة البلدٌة  ذلن أن العدٌد من أحكام لانون الولاٌة المتعلمة     

باختصاصات المجلس الشعبً الولائً ٌكون فً حالة تجاوز النشاط للئطار الإللٌمً للبلدٌات أو لمدرتها  

 (052.ص.5111بتصرؾ  محمد الصؽٌر بعلً ) البلدٌات أو دعمها لها.كما لها أن تتدخل تنسٌما وتشاورا مع 

وٌشكل   مرجع سلطة تنفٌذٌة فً الولاٌة بحد ذاتها كمؤسسة  وكذلن فً الولاٌة كلها كاللٌم  الوالً:

جؽرافً وسكانً محدد  وٌساعده فً عمله كل من المجلس الشعبً للولاٌة  وكذلن الهٌئة التنفٌذٌة  أي 

  ص   0645انس جعفر لاسم ) .كأدوارد الموزعون على كل انمسام ومصالح ومكاتب المؤسسة الأفرا أولئن

54.) 

ولد اجتمع فٌه المراران اللبمركزٌة واللبمتركزة  لٌجعلب منه الرجل الذي ٌحاور وٌتعامل فً نفس     

. ونظرا لما ٌتمتع به من وسائل -الحكومة –الولت مع المجلس الشعبً الولائً ومع السلطة المركزٌة 

تنفٌذ وانجاز من فعالٌة فً المٌدان  فمد أصبح المحور الرئٌسً للحٌاة المحلٌة  أو لنشاط الجماعات 

 (.82-81ص.  -  ص5115عبد الحمٌد لرفً  )المحلٌة )...(.

الولاٌة فمد خصص له ونظرا لأهمٌته فمد حدد المشرع الجزائري بدلة  حدد صلبحٌاته ضمن لانون     

  بابا لذلن.

 أما المكاتب والمصالح التً تمثل مستوٌات تنظٌمٌة للولاٌة تعتبر هٌئة تنفٌذٌة نشٌر إلٌها فٌما ٌلً:      

الذٌن توكل إلٌهم مهمة تطبٌك الموانٌن التنظٌمٌة  أولئنالأفراد التنفٌذٌٌن فً الولاٌة   الهٌئة التنفٌذٌة:

والمواعد وما ٌأمر به الوالً  كما أنهم مكلفون بالسهر على السٌر الأحسن للتنظٌم بمختلؾ أبعاده 

  (.54  ص. 0645جعفر انس لاسم  ) وأهدافه.

مهام وشروط التوظٌؾ ولمد حدد المشرع الجزائري مهام الهٌئات التنفٌذٌة فً مراسٌم تشرٌعٌة  تحدد     

 بتلن الوظائؾ.
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  البلدٌة:-2

لمد أولى المشرع الجزائري بالبلدٌة أٌما اهتمام  وذلن بمختلؾ المراحل التً مر بها الدستور     

  التً تؤكد على  دورها فً إرساء دولة الحك 8الجزائري  فنجد أن كثٌرا من النصوص المانونٌة

 والمانون  وتمرٌب المواطن من الحكومة  وتحمٌك مبدأ الدٌممراطٌة باعتبارها الماعدة الأولى لبناء الدولة. 

المتعلك بمانون البلدٌة  عرفها كالتالً: "  22/07/2011المؤرخ فً  10-11وآخر لانون البلدٌة رلم      

ة الإللٌمٌة الماعدٌة للدولة. وتتمتع بالشخصٌة المعنوٌة والذمة المالٌة المستملة. وتحدث البلدٌة هً الجماع

 بموجب المانون"  

منه" البلدٌة هً الماعدة الإللٌمٌة للبمركزٌة ومكان ممارسة المواطنة  وتشكٌل إطار  20وفً المادة     

 مشاركة المواطن فً تسٌٌر الشؤون العمومٌة."

لدٌة الإطار المؤسساتً لممارسة الدٌممراطٌة على المستوى المحلً والتسٌٌر الجواري. كم باعتبار الب    

 من نفس المانون. 11تنص على ذلن. المادة 

منه 15أما عن هٌئات البلدٌة وهٌاكلها فمد حددها المشرع الجزائري فً لانون البلدٌة ضمن المادة     

 والتً تضمنت ما ٌلً: 

  " تتوفر البلدٌة على:

 هٌئة مداولة: المجلس الشعبً البلدي -

 هٌئة تنفٌذٌة ٌرأسها رئٌس المجلس الشعبً البلدي  -

إدارة ٌنشطها الأمٌن العام للبلدٌة تحت سلطة رئٌس المجلس الشعبً البلدي  تمارس الهٌئات البلدٌة -

  (.2011من لانون البلدٌة  15المادة ) أعمالها فً إطار التشرٌع والتنظٌم المعمول بهما.

وسوؾ نتطرق فً العنصر التالً للمستوٌات التنظٌمٌة للبلدٌة واختصاصاتها حتى نعطً نظرة واسعة     

 لتنظٌم البلدٌة الذي اختارت الباحثة أن ٌكون مٌدان دراستها.

 

 

 

                                                           
 .06  المتعلك بالبلدٌة  الجرٌدة الرسمٌة عدد 1967/جانفً 18المؤرخ فً  67/24انظر: المانون  - 8

 . 76المتضمن المانون المدنً  الجرٌدة الرسمٌة  26/09/1975الصادر بتارٌخ  58-57من الأمر  49المادة  -  

 .76المتضمن الدستور الجزائري  الجرٌدة الرسمٌة 7/12/1975المؤرخ فً  438-96مرسوم رئاسً  -  

 .1963سبتمبر  10الصادرة فً  64  الجرٌدة الرسمٌة عدد 1963دستور الجزائر لسنة   -  
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 : _ اختصاصات هٌئات وهٌاكل البلدٌة

توسع نطاق  1967فً ظل الاختٌار الاشتراكً  كانت المادة الأولى من المانون البلدي لسنة     

اختصاصات البلدٌة إلى ابعد حد  وذلن حٌنما نصت على أن: " البلدٌة هً الوحدة الماعدٌة السٌاسٌة 

المحلٌة للمجتمع والإدارٌة والالتصادٌة والاجتماعٌة والثمافٌة". وهذا نظرا لأهمٌتها فً إحداث التنمٌة 

 ومن ثم المساهمة فً إحداث لفزة نوعٌة نحو تنمٌة وطنٌة بل مستدامة.

ولد جاءت جمٌع المواثٌك الوطنٌة والموانٌن التشرٌعٌة لتبٌن اختصاصاتها فً جمٌع المجالات. ففً -    

حٌاتها فً كل من نصت على: " تمارس البلدٌة صلب 03المانون الأخٌر الخاص بمانون البلدٌة نجد المادة 

 مجالات الاختصاص المخولة لها بموجب المانون.

وتساهم مع الدولة  بصفة خاصة فً إدارة وتهٌئة الإللٌم والتنمٌة الالتصادٌة والاجتماعٌة والثمافٌة     

 (.2011  لانون البلدٌة 03المادة )والأمن  وكذا الحفاظ على الإطار المعٌشً للمواطنٌن وتحسٌنه" 

إلا أن هذا المانون خفؾ بعض الأعباء على البلدٌة التً كانت مرتبطة بها فً الموانٌن التً سبمته      

 من المانون السابك الذكر  نصت على: 105فتجده فً المادة 

" ٌتعٌن على المصالح التمنٌة للدولة تمدٌم مساهماتها للبلدٌة وفك الشروط المحددة عن طرٌك الموانٌن     

 والتنظٌمات المعمول بها" 

كما نجد أن المشرع الجزائري وحتى ٌسهل عمل البلدٌات  من اجل المٌام بكل اختصاصاتها  وحتى     

فٌما  10فٌما بٌنها وكذا التضامن المالً 9ون المشترنتكون هنان مرونة فً العمل  ٌسمح للبلدٌات بالتعا

 بٌنها.

تنمسم الاختصاصات العدٌدة والمتنوعة التً أسندها المانون البلدي للبلدٌات  إلى وظائؾ إدارٌة     

 ووظائؾ فً مجال التنمٌة الالتصادٌة والاجتماعٌة والثمافٌة.

 وسوؾ نتطرق لها فٌما ٌلً:      

ؾ الإدارٌة  نجد أن تامٌن الحماٌة المدنٌة  وتسٌٌر الأموال البلدٌة  وإمكانٌة إنشاء فً لائمة الوظائ    

 .مصالح عمومٌة إدارٌة

وهذه المصالح الإدارٌة العمومٌة البلدٌة  ملزمة بتمٌٌد نفماتها ومداخلٌها فً مٌزانٌة البلدٌة. ولكنها     

 (.93  ص. 2010بلحاج   بتصرؾ.صالح)لٌست مطالبة بتحمٌك التوازن بٌنها. 

فً مجال التنمٌة الالتصادٌة والاجتماعٌة  كلفت البلدٌات بالتدخل فً ستة لطاعات  ففً المطاع     

الفلبحً  ٌشجع المجلس الشعبً البلدي إنشاء التعاونٌات وهٌئات الاحتٌاط والمرض  وٌساهم فً تنظٌم 

ناعً  ٌمكن للبلدٌة أن تحدث فً دائرة الحملبت الرامٌة إلى تحسٌن الإنتاجٌة. فً المطاع الص

                                                           
9

 .2011من لانون البلدٌة  217و 216 و 215انظر المادة:  -
 من نفس المانون. 214إلى  211انظر المادة:  - 10
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بتصرؾ.صالح )اختصاصاتها الإللٌمٌة مؤسسة  أو مؤسسات للنهوض بالصناعات الحدٌثة والتملٌدٌة" 

 (.93  ص. 2010بلحاج  

وٌبادر المجلس الشعبً البلدي بكل عملٌة  وٌتخذ كل إجراء من شانه التحفٌز  وبعث تنمٌة نشاطات     

 طالات البلدٌة ومخططها التنموي.التصادٌة تتماشى مع 

 لهذا الؽرض  ٌتخذ المجلس الشعبً البلدي كافة التدابٌر التً من شانها تشجٌع الاستثمار وترلٌته.    

 (.11/10لانون البلدٌة رلم  11لمادة  ا)تطبٌك هذه المادة عن طرٌك التنظٌم".  00)المادة     

وفً مجال التوزٌع والنمل  ٌعمل المجلس الشعبً البلدي  على تنظٌم شبكات التوزٌع والتموٌن     

المتعلمة فً الممام الأول بالمنتجات الأساسٌة. وٌستؽل المجلس الشعبً البلدي لحساب البلدٌة  كل 

السٌاحً  مصلحة عمومٌة لنمل المسافرٌن فً شبكة الطرق  التً تضمها دائرة البلدٌة. وفً المجال 

ٌمكن للمجلس الشعبً البلدي أن ٌنشىء كل هٌئة أو مماولة ذات طابع سٌاحً  إذا ثبتت فائدتها على 

الصعٌد المحلً  وفً مٌدان السكن  ٌضع المجلس الشعبً البلدي الخطة الخاصة بتطوٌر العمران فً 

  (.93  ص.  5101صالح بلحاج )البلدٌة. 

ثم ٌعرضها على مصادلة الوزٌر المكلؾ بالبناء  وٌشجع على تشٌٌد العمارات المعدة للسكن      

بالمساعدة المالٌة والتمنٌة التً تمدمها الدولة. وفً المجال الثمافً والاجتماعً  ٌمكن للمجلس الشعبً 

ان التنشٌط البلدي أن ٌنشىء كل مشروع من شانه أن ٌحمك التنمٌة الروحٌة والبدنٌة للشبٌبة. وك

الالتصادي عموما ممن الوظائؾ الجدٌدة التً أتى بها المانون البلدي  حٌث اسند إلى المجالس الشعبٌة 

  (.94-93ص. -  ص 5101صالح بلحاج )البلدٌة دورا هاما فً مجال المٌادة والمرالبة الالتصادٌة. 

لة. وأضفى علٌها الشخصٌة المعنوٌة عرؾ المشرع البلدٌة  بأنها الجماعة الإللٌمٌة الماعدٌة للدو     

 (.25  ص. ) والاستملبل المالً  كما جعل منها الإطار المؤسساتً لمشاركة المواطنٌن فً التسٌٌر.

  على أن الهٌكل التنظٌمً لإدارة البلدٌة 11/10من لانون البلدٌة رلم  15وكما ذكرنا سابما أن المادة     

فً الجزائر ٌتشكل من هٌئتٌن  هٌئة مداولات  وهً المجلس الشعبً البلدي  وهٌئة تنفٌذٌة  ٌرأسها 

المجلس الشعبً البلدٌن وإدارة تسهر على السٌر الحسن لمصالحها  ٌنشطها الأمٌن العام للبلدٌة تحت 

 سلطة رئٌس المجلس الشعبً البلدي. 

 المجلس الشعبً البلدي:-1

لمد جعل الدستور الجزائري من المجلس الشعبً البلدي الإطار المانونً الذي ٌعبر فٌه الشعب عن      

إرادته  وٌرالب عمل السلطات العمومٌة  كما جعله لاعدة اللبمركزٌة ومكان مشاركة المواطنٌن فً 

سً للمجلس الشعبً البلدي فً المانون رلم تسٌٌر الشؤون العمومٌة  وٌتمثل الإطار المانونً الأسا

 (.26-25ص. -  ص5100علبء الدٌن عشً  ) المتعلك بالبلدٌة. 11/10

  بحٌث نظم فٌه كٌفٌة عمل المجلس -61إلى 16لا سٌما الفصل الأول من المسم الثانً منه  فً المواد     

ولجانه  ووضعٌة المنتخب فٌه ونظام مداولاته  بٌنما ترن مسالة تكوٌنه وانتخابه لمانون الانتخابات 



 الفصل الثالث: الاتصال التنظيمي في الإدارة المحلية الجزائرية ومشكلاته   
 

 

 

117 

 11  المتضمن المانون العضوي المتعلك بنظام الانتخابات المعدل والمتمم07-97الصادر بموجب الأمر 

 (.26  ص. 5100علبء الدٌن عشً  )

المجلس الشعبً البلدي هو محور البلدٌة  بل ولطب الرحى الذي تدور حوله الحٌاة العامة فً إن     

لذلن نجد أن  ؛البلدٌة  وهو ممثل لأبناء المنطمة المحلٌة  والساهر الأول على حسن سٌر الشؤون المحلٌة

المذكور سالفا  المشرع فً لانون البلدٌة لد وسع من اختصاصاته  فالمتمعن فً نصوص لانون البلدٌة 

ٌجد أن اختصاصات المجلس جاءت مطلمة  وفً شكل خطوط عرٌضة وعامة  كما وردت متناثرة على 

 (.78 ص. 2010بوعمران عادل  ) أطراؾ المنظومة التشرٌعٌة والتنظٌمٌة المختلفة لتمس بذلن جوانب عدة.

 نذكر صلبحٌاته فٌما ٌلً: 

ٌموم المجلس الشعبً البلدي بالسهر على تنفٌذ الصلبحٌات المخولة له لانونا  والخاصة  التهٌئة والتنمٌة:

بالتهٌئة والتنمٌة فً إطار المخطط الوطنً للتهٌئة والتنمٌة المستدامة للئللٌم  وكذا المخططات التوجٌهٌة 

 .116إلى  107فً المواد: 10-11المطاعٌة. وهذه الصلبحٌات حددها المشرع فً لانون البلدٌة رلم 

" تسهر البلدٌة على الحفاظ على وعائها العماري  ومنح الأولوٌة التعمٌر والهٌاكل المطاعٌة والتجهٌز:-

 فً تخصٌصها لبرامج التجهٌزات العمومٌة والاستثمار الالتصادي. 

لانون البلدٌة  117المادة  )وتسهر أٌضا على الحفاظ على الأملبن العمارٌة التابعة للؤملبن العمومٌة للدولة"

 .(.10-11رلم 

هذه المادة جاءت فً الباب الثانً من هذا المانون الذي ٌبٌن صلبحٌات البلدٌة  التً ٌموم على     

ولد حدد المشرع طرق تحمٌك هذه الصلبحٌات من خلبل أسلوب  ؛تجسٌدها المجلس الشعبً البلدي

 فس المانون  ونذكر بعضا منها فٌما ٌلً:من ن 121إلى  117ومن  116إلى  113تنظٌمها فً المواد من 

 مجال التربٌة والحماٌة الاجتماعٌة والرٌاضٌة والشباب والثمافة والتسلٌة والسٌاحة:  -

ولد حدد المشرع الجزائري اختصاصات وصلبحٌات البلدٌة فً هذا المجال أو الجانب فً المادة     

من لانون البلدٌة سابك الذكر. حٌث جعل من المجلس الشعبً البلدي ٌمارس اختصاصاته  122المانونٌة 

وصلبحٌاته لً إطار المانون فً خدمة جمٌع الأنساق الفرعٌة الموجودة بالمجتمع المحلً  ومن ثم 

ئه. لذا المساهمة والسهر على خدمة النسك الأكبر وهو الدولة  الذي تعتبر البلدٌة الماعدة الأساسٌة لبنا

 فوض لها المشرع صلبحٌات عدة من اجل المساهمة فً تطوٌر المجتمع المحلً.

 النظافة وحفظ الصحة والطرلات البلدٌة:-

سابك الذكر  حدد صلبحٌات المجلس  10-11ولد حدد المشرع الجزائري فً لانون البلدٌة رلم     

  حدد صلبحٌاته فً مجالً النظافة وحفظ الشعبً البلدي بصفة أول هٌئة لهذه المؤسسة الماعدٌة للدولة

. وبذلن ٌكون المجلس الشعبً البلدي وبعد 124و  123الصحة والطرلات البلدٌة فً المادتٌن المانونٌتٌن 

تمدٌمه الخدمات الضرورٌة للؤنساق الفرعٌة كما سبك وان ذكرنا  ٌكون وفك هاتٌن المادتٌن ٌعمل على 
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كون النظافة والصحة من ضرورٌات البماء وأما طرلات  ؛رارهاحفظ توازن هذه الأنساق وضمان استم

البلدٌة فهً السبٌل فً السٌر لدما نحو تحمٌك مجال إللٌمً آمن ٌسمح للمواطنٌن بالسٌر الحسن  وٌكون 

مرتبط بالطرلات الأخرى خارج البلدٌة  حتى ٌضمن حرٌة وسلبمة التنمل من بلدٌة إلى بلدٌة أو إللٌم 

 تماشٌا والمخطط الوطنً للدولة فً هذا المجال.  آخر مجاور. وهذا

 الهٌئة التنفٌذٌة:-2

تتكون الهٌئة التنفٌذٌة للبلدٌة من رئٌس ونوابه. وٌتراوح عدد أعضائها بٌن نائبٌن وستة نواب  حٌث     

تبعا لحجم -ٌتحدد عدد نواب فً كل هٌئة حسب عدد المماعد)الأعضاء( فً المجلس الشعبً البلدي

وٌكون التصوٌت سرٌا  ؛المجلس الشعبً البلدي هو الذي ٌموم بانتخابها من بٌن أعضائه -البلدٌة

وبالأؼلبٌة على دورٌن إذا لم ٌحصل المرشح على الأؼلبٌة المطلمة فً الدور الأول. وكل الصلبحٌات 

ن على خلبؾ التً خولها المانون للهٌئة التنفٌذٌة ٌمارسها رئٌس المجلس الشعبً البلدي ما لم ٌنص المانو

  (.92بتصرؾ  صالح بلحاج  مرجع سابك  ص. ) ذلن.

فً ما ٌتعلك باختصاصات رئٌس المجلس الشعبً البلدي  ٌنبؽً التمٌٌز بٌن الاختصاصات التً ٌمارسها 

. فهو بصفته ممثلب للدولة ٌموم 13.والاختصاصات التً ٌمارسها باعتباره ممثلب للبلدٌة12ممثلب للدولة

الأخٌرة فً البلدٌة  فٌنشر الموانٌن والتنظٌمات وٌسهر على تنفٌذها  وبصفته رئٌسا للبلدٌة بتمثٌل هذه 

ٌموم بتمثٌل بلدٌته فً جمٌع مظاهر الحٌاة المدنٌة والإدارٌة  وٌشرؾ على تنفٌذ لرارات المجلس البلدي 

بتصرؾ  صالح بلحاج  )   وٌسٌر الأملبن البلدٌة  وٌمود مصالح البلدٌة  وهو الرئٌس المباشر لموظفٌها.

  (.92مرجع سابك  ص. 

ٌتخذ رئٌس المجلس الشعبً البلدي لرارات البلدٌة لتنفٌذ مداولات المجلس أو ممررات الهٌئة التنفٌذٌة   

وٌتم ذلن بواسطة لرارات ترسل إلى الوالً بمجرد صدورها  وٌخضع المانون البلدي هذه المرارات 

بتصرؾ  صالح ) . 10-11من لانون البلدٌة رلم  98لٌا وفك المادة لرلابة مشددة من جانب السلطة الع

  (.92بلحاج  مرجع سابك  ص. 

وعدم دخولها حٌز التنفٌذ إلا بمرور مدة شهر كامل من تارٌخ إرسالها للوالً  وهو ما ٌفٌد جواز      

  (.43. ص. 5100علبء الدٌن عشً  )سحبها أو إلؽائها أو تعدٌلها من لبل الوالً خلبل هذه المدة. 

ذات الطابع الإداري  وتتلخص هذه المهام 14ٌتولى الأمٌن العام البلدٌة مجموعة كبٌرة من الصلبحٌات    

 (.45-44ص.  -  ص5100علبء الدٌن عشً  )فً: 

  التحضٌر لاجتماعات وجلسات المجلس الشعبً البلدي  وذلن من خلبل إعداد جدول أعمال الدورة

 والاستدعاء  وتحضٌر كافة الملصمات والوثائك الضرورٌة لذلن.

  السهر على حسن سٌر المصالح الإدارٌة والتمنٌة بالبلدٌة  وذلن من خلبل التنسٌك بٌن مختلؾ هذه

المصالح  خاصة بجواز تفوٌضه بالإمضاء من طرؾ رئٌس المجلس الشعبً البلدي على كافة الوثائك 

 ي والتمنً للبلدٌة.المتعلمة بالتسٌٌر الإدار
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 .تسٌٌر أرشٌؾ البلدٌة وحفظه وحماٌته طبما للتنظٌم والتشرٌع المعمول بهما 

  إعداد مشروع مٌزانٌة البلدٌة  بتمدٌر الإٌرادات والنفمات السنوٌة للبلدٌة عن طرٌك مشروع المٌزانٌة

 السنة المالٌة.الأولٌة لبل بدء السنة المالٌة  وتعدٌلها عن طرٌك المٌزانٌة الإضافٌة خلبل 

  من المانون. 191التشكٌل فً عضوٌة اللجنة البلدٌة للمنالصات المنصوص علٌها ضمن المادة 

ولبل التطرق إلى المندوبٌات والملحمات البلدٌة نرٌد أن نشٌر إلى مصالح البلدٌة  والتً تمثل      

مصالح تمنٌة تستحدثها البلدٌة حتى  مستوٌات تنظٌمٌة لإدارة البلدٌة  وكذا المصالح العمومٌة والتً تعتبر

 تتكفل بحاجات الموطنٌن بالمجتمع المحلً.

 مصالح البلدٌة: -

 .ٌختلؾ تنظٌم إدارة البلدٌة من بلدٌة لأخرى  بحسب أهمٌة هذه الجماعة المحلٌة والمهام المسندة إلٌها    

  (.46-45ص.  -  ص5100علبء الدٌن عشً  )ولكنها تتخذ بصورة عامة الشكل الآتً: 

 مصلحة تسٌٌر المستخدمٌن . -

 مصلحة الحالة المدنٌة. -

 مصلحة الانتخابات.-

 مصلحة الإحصاء والخدمة الوطنٌة.   -

    إلا أنها لٌست فً كل الحالات  بل هنان حالات محددة لممارستها15وٌتمتع الوالً بسلطة الحلول    

أنها تبمى من تمدٌر والً الولاٌة وحده فً تمدٌر درجة الأمن والنظام العام والإجراءات الواجب اتخاذها 

أي أنها تعد من الأعمال الاستثنائٌة التً لد ٌموم بها الوالً  والتً ٌرى فٌها بعض الفمه أنها تكاد  ؛لذلن

 .( 44  ص. 5100علبء الدٌن عشً  )  تكون شبه عادٌة .

 إدارة البلدٌة:  -3

نظرا لأهمٌة الإدارة فً أي مؤسسة  كونها تحفظ التنظٌم وتعمل على التنسٌك بٌن جمٌع الوحدات     

التنظٌمٌة  التً تعتبر وحدات فرعٌة لهذه الإدارة الأم. لذلن نجد أن المشرع الجزائري وفً المانون 

صلب خاصا بادارة البلدٌة ضم ثلبث   لد وفك أٌما توفٌك  حٌث وضع ف11-10الجدٌد للبلدٌة رلم 

فصول  أما الفصل الأول فكان بعنوان تنظٌم إدارة البلدٌة  أما الفصل الثانً فكان ٌخص المندوبٌات 

والملحمات البلدٌة  لكونها تعمل على ضمان مهام المرفك العام وتوفٌر وسائله الضرورٌة  ثم الفصل 

ثل الذاكرة الإدارٌة للبلدٌة من كل الوثائك والمستندات الثالث والذي اهتم بأرشٌؾ البلدٌة والذي ٌم

 والملفات وجمٌع الإجراءات التنظٌمٌة التً سرى مفعولها. 

وفً تنظٌم البلدٌة سوؾ نهتم على الوجه الخاص بالأمٌن العام  لان المشرع أعطاه سلطة إدارتها     

  16وتنشٌطها.
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 الأمٌن العام: -أ

إن المشروع أضاؾ عدة تعدٌلبت جدٌدة على المانون البلدي السابك  من أبرزها إضافة الأمٌن العام     

من لانون البلدٌة الأخٌر  15كادارة ٌنشطها تحت وصاٌة الرئٌس  وهذا وفك ما تنص علٌه المادة 

11/10. 

للبلدٌة المنسك والمٌسر الإداري لمصالح البلدٌة  والمتكفل بالجانب 17هذا ما ٌجعل الأمٌن العام    

  (.45  ص. 5100علبء الدٌن عشً  )الإداري والتمنً داخلها  وذلن من خلبل مصالح البلدٌة المختلفة. 

 مصلحة المٌزانٌة والمالٌة.-

 مصلحة النشاطات الاجتماعٌة والثمافٌة.-

 المصالح التمنٌة.-

 لدٌة.مصلحة أرشٌؾ الب-

  (.46  ص. 5100علبء الدٌن عشً  ) مصلحة الشؤون المانونٌة والمنازعات.-

فٌصنؾ هذه المصالح كما ورد فً مؤلفه" المانون الإداري والمؤسسات الإدارٌة".  طاهري حسٌنأما     

  (  ص.2007طاهري حسٌن  ) صنفها إلى ثلبث مصالح كالتالً:

 :الأمانة العامة 

وهً تختص بجمٌع مسائل الإدارة العامة  إعداد اجتمع المجلس الشعبً البلدي. تنفٌذ المداولات     

 فٌعتبر الأمٌن العام الوسٌط بٌن الهٌئة البلدٌة المنتخبة والمصالح التمنٌة.

 :المصالح الإدارٌة 

طاهري حسٌن  ) .خاصة فً مصلحة التنظٌم والشؤون العامة ومصلحة المحاسبة ومصلحة الحالة المدنٌة

   (  ص.2007

  :المصالح التنفٌذٌة للبلدٌة 

 تموم هذه المصلحة بتجسٌد المخططات الإنمائٌة للبلدٌة وانجاز المبانً... الخ.    

 المصالح العمومٌة للبلدٌة: -ب

" ٌمكن للبدٌة أن تنشئ مؤسسات عمومٌة  تتمتع بالشخصٌة المعنوٌة والذمة المالٌة المستملة من اجل      

 (.11/10  لانون البلدٌة رلم153المادة )تسٌٌر مصالحها" 

  وٌحدد أسلوب تنظٌمها وسٌرها عن طرٌك 18وتكون هذه المؤسسات ذات طابع صناعً تجاري    

 التنظٌم الساري المفعول.
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 (.46-47ص.  -  ص5100علبء الدٌن عشً  ) وتتكفل هذه المصالح على وجه الخصوص  بما ٌلً:    

 .التزوٌد بالمٌاه الصالحة للشرب وصرؾ المٌاه المستعملة 

 .صٌانة الطرلات وإشارات المرور 

 .الإنارة العمومٌة 

  .الأسواق المؽطاة والأسواق والموازٌن العمومٌة 

 .الحظائر ومساحات التولؾ 

 .المحاشر 

 .ًالنمل الجماع 

 .المذابح البلدٌة 

  .الخدمات الجنائزٌة وتهٌئة الممابر وصٌانتها بما فٌها ممابر الشهداء 

 .الفضاءات الثمافٌة التابعة لأملبكها 

 .المساحات الخضراء  

هذه المصالح وفما لطبٌعتها ولما هو متوافك والمتطلبات العامة  فمد ٌكون  19وتختلؾ طرق تسٌٌر    

التسٌٌر مباشرة فً شكل استؽلبل مباشر  أو فً شكل مؤسسة عمومٌة بلدٌة عن طرٌك الامتٌاز أو 

 (.47  ص. 5100علبء الدٌن عشً  ) التفوٌض.

 المندوبٌات والملحمات البلدٌة: -جـ 

نظرا لاتساع الرلعة الجؽرافٌة لبعض البلدٌات وامتدادها الواسع  أو بالنظر للكثافة السكانٌة الكبٌرة       

ولد ترن  ؛داخل إللٌمها  أجاز المشرع للبلدٌة إنشاء امتدادات إدارٌة  لها فً شكل مندوبات أو ملحمات

 (.51  ص. 5100علبء الدٌن عشً  ) المشرع مسالة تنظٌمها وسٌرها للتنظٌم.

ولمعرفة المندوبٌة نموم بتمسٌم هذا العنصر إلى فرعٌن اثنٌن  أما الأول فنتناول فٌه المندوبٌات البلدٌة      

 وأما الثانً فنتطرق فٌه إلى الملحمات البلدٌة.

  : المندوبٌة البلدٌة 

الشروط المانونٌة لإحداث المندوبٌات البلدٌة  11/10لمد وضح المشرع فً المانون البلدي الجدٌد رلم     

وطرق تسٌٌرها  وعلبلة المندوب الخاص المنتخب والمدعى "المندوب البلدي" علبلته الإدارٌة برئٌس 

المجلس الشعبً البلدي  وكذا مهامه فً تسٌٌر المرافك العمومٌة التً وضعت تحت تصرفه بتفوٌض من 

 20رئٌس المجلس الشعبً البلدي.

 مات البلدٌة: الملح 

وتختلؾ عن المندوبٌات فً مكان تواجدها  الذي ٌتمٌز بالبعد عن ممر البلدٌة الأصلٌة  أو تمٌز هذا     

 (.52  ص. 5100علبء الدٌن عشً  ) الجزء من إللٌم البلدٌة بضرورة معٌنة.
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هذه الملحمات بموجب مداولة المجلس الشعبً البلدي  وٌحدد مجال اختصاصها  21وٌتم إحداثها    

الإللٌمً والوظٌفً إن لزم الأمر  وٌعٌن مندوبا خاصا من بٌن أعضاء المجلس الشعبً البلدي ٌتولى 

إدارتها  مع وجوب مراعاة أن ٌكون هذا المندوب من الممٌمٌن فً ذلن الجزء المعنً من البلدٌة  لضمان 

 (.52  ص. 5100علبء الدٌن عشً  )جده الدائم فً الملحمة. توا

وٌتولى المندوب فً الملحمة ممارسة صلبحٌات إصدار وثائك الحالة المدنٌة  بموجب تفوٌض إمضاء     

علبء الدٌن عشً  ) من رئٌس المجلس  كما له صلبحٌات ضابط الحالة المدنٌة فً هذا الجزء من البلدٌة.

 (.52  ص. 5100

 :كأي مؤسسة إدارٌة أخرى  تعمل البلدٌة بكل أمانة على حفظ الوثائك والجرائد  أرشٌف البلدٌة

الرسمٌة والسجلبت والإحصائٌات  وكل الملفات أو البٌانات ومن جمٌع المصالح والمكاتب الموجودة 

ة الذي ٌمثل بالبلدٌة  تلن الوثائك والبٌانات التً عملت بها فً ولت مضى  ٌتم حفظها بأرشٌؾ البلدٌ

ذاكرة إدارٌة للبلدٌة. هذا لصد سهولة الرجوع إلٌها عند الحاجة  وكذا تجنب أي مشاكل خاصة 

 بالإجراءات الإدارٌة للبلدٌة أٌن ٌكون الأرشٌؾ دلٌل إثبات لعملٌات إدارٌة وثمت بهذا الأرشٌؾ.

ما نجد إن المشرع وفً ولمد حدد المشرع كٌفٌة توثٌك الأرشٌؾ والاجراءت الخاصة به وشروطه  ك    

لانون البلدٌة الجدٌد لد ترن سلطة كبٌرة للوالً فً الاهتمام بهذا الأرشٌؾ. حٌث بٌن المانون أن هنان 

وثائك توضع فً أرشٌؾ الولاٌة بمرار من الوالً  وأخرى توضع فً أرشٌؾ الولاٌة بمرار من رئٌس 

لاهتمام بأرشٌؾ البلدٌة  ٌمرر الوالً الإٌداع المجلس الشعبً البلدي  وفً حالة تمصٌر هذا الأخٌر فً ا

من لانون البلدٌة رلم  142التلمائً لهذه الوثائك فً أرشٌؾ الولاٌة  وهذا حسبما نصت علٌه المادة 

11/10.22 * 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
21

. تبٌن كٌفٌة إحداثها وطرٌمة تصرؾ مندوبها بتفوٌض من رئٌس المجلس 11/10من لانون البلدٌة رلم  138انظر: المادة:  - 

 الشعبً البلدي.
22

د تحت فصل بعنوان أرشٌؾ البلدٌة/   وجاءت هذه الموا11/10لم رلانون البلدٌة .143.142.141.140.139.انظر المواد:   - 

 المسم الثالث.
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 رابعا: وظائف وحدات الإدارة المحلٌة فً الجزائر: 

 وظائف وحدات الإدارة المحلٌة:1-

الأساسً لوحدات الإدارة المحلٌة هو تمدٌم الخدمات للموطنٌن  ورؼم اختلبؾ طبٌعة الوالع إن العمل     

ونطاق هذه الخدمات من ولت لآخر  ومن وحدة محلٌة لأخرى  الا أن الهدؾ فً كل الحالات ٌكون 

موحدا  ألا وهو تمدٌم الخدمات الضرورٌة التً تساعد المواطنٌن على إشباع الاحتٌاجات الٌومٌة  وذلن 

 (WILIAM H. Gilbert.1975.b.69-70) .لى أسس التصادٌة وفنٌة معٌنةع

هنان عدة وظائؾ أسندت إلى الإدارة المحلٌة  ممثلة فً مؤسساتها من ولاٌة وبلدٌة وما ٌتبعها من     

مصالح وألسام وؼٌرها  بالاستعانة بشكل إمكانٌاتها المادٌة والبشرٌة المتاحة  وبكل لوتها التنظٌمٌة 

نونٌة التً تحدد لها الأهداؾ والمجالات التً تخص عملها. وٌمكننا أن نحصر هذه الوظائؾ فٌما والما

 (.11  ص. 0665لحسن سرٌان ) ٌلً:

 .الأمن والنظام العام 

 .المصلحة العامة المحلٌة 

 .)...تخلٌد الرموز الوطنٌة ) شعارات وطنٌة  أعٌاد وطنٌة 

 .الاتصال بالمحٌط والاستماع للمواطن 

تمارس الإدارة المحلٌة هذه الوظائؾ الإلزامٌة المنصوص علٌها فً المانون الولائً و المانون البلدي      

بمٌزتٌها فً التمسٌم الوطنً والتمسٌم الإللٌمً. بالاستعانة طبعا  بموتها التنظٌمٌة البشرٌة خاصة  من 

 (.11  ص. 0665رٌان لحسن س) إطارات ومشرفٌن وعمال فً مختلؾ مستوٌات العمل. والمسؤولٌة.

فانها تتعلك بتسٌٌر الشؤون المحلٌة وتنظٌمها وتأطٌرها  كما تعمل هنا  فٌما ٌخص النمطة الأولى: -أ 

كذلن على صٌانة المؤسسات وتفعٌل عملها  وتوفٌر كل ما ٌمكن أن ٌساهم فً الأمن العام وامن 

 الأشخاص والممتلكات  والحفاظ على النظام العام والمضاء على كل العوامل التً تهدده أو تحٌٌدها.

 (.11  ص. 0665لحسن سرٌان )

فانها تتعلك بتنظٌم الحالة المدنٌة وتسٌٌرها  من خلبل الاعتماد على  أما بالنسبة للنمطة الثانٌة: -ب

سجلبت  ومٌكانٌزمات تنظٌمٌة خاصة بكل الحالات المدنٌة من زٌجات وولادات ووفٌات وؼٌرها. 

ولة على حد سواء  فمن خلبلها وٌعتبر هذا المسم من أهم الألسام التنظٌمٌة الضرورٌة للمواطن وللد

وكذلن تستطٌع الدولة إحصاء ( .11  ص. 0665لحسن سرٌان )ٌستطٌع المواطن أن ٌتمتع بحموق المواطنة 

ولد أوكلت مهمة السهر على تسٌٌر وتنظٌم هذه المصلحة إلى  ؛مواطنٌها وحالاتهم الاجتماعٌة المختلفة

  ضباط الحالة المدنٌة  وعلى رأسهم الرئٌس الأول للبلدٌة.

وتموم أٌضا مإسسات الإدارة المحلٌة بعمل هام جدا فٌما ٌخص تسٌٌر وتطوٌر المصلحة العامة  -ج

ري وتطوٌر الخدمات الممدمة : فالأهداؾ التً رسمتها الدولة فٌما ٌخص الإصلبح الإداالمحلٌة

للمواطنٌن وتحسٌنها  أدرجت أولوٌاتها فً الاهتمام بالإدارة المحلٌة  باعتبارها أكثر لربا من المواطن 

وأكثر تمثٌلب للدولة  وأكثر تعاملب وتفاعلب مع متطلبات الحٌاة الاجتماعٌة العامة للمجتمع على المستوى 

 (.11  ص. 0665لحسن سرٌان )  المحلً.
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لذلن نجد أن هده الإدارة مطالبة الٌوم أكثر من أي ولت مضى  بتكٌٌؾ أسالٌب عملها  وتعاملها مع     

المواطنٌن لكل التؽٌرات التً حدثت على مستوى المجتمع ونظامه الاجتماعً ككل  سٌاسٌا والتصادٌا 

بحٌث أنها مطالبة باعتماد وبشكل فعال أسلوب المرونة والتفهم لطبٌعة العلبلات  ؛وثمافٌا إلى ذلن

لحسن )الاجتماعٌة وانعكاساتها على تصرفات وسلون المواطن  بل حتى سلون أفراد هذه المؤسسات. 

  (.41  ص. 0665سرٌان 

: كالأعراؾ ات الوطنٌةكما تموم الإدارة المحلٌة كذلن بمهام الحفاظ على التمالٌد الخاصة بالشعار -د

الخاصة بمعارض المنتجات المحلٌة والأعراؾ الثمافٌة والاجتماعٌة  تمالٌد تراعً فً بناء السٌاسة 

  0665لحسن سرٌان ) الإدارٌة المحلٌة وتوظؾ لصالحها  لما لها من رمزٌة فً حٌاة المواطن وإدارته.

 (.94ص. 

عن النمو الحضري السرٌع  امتد نشاط وحدات الإدارة ونتٌجة للتؽٌٌر فً طبٌعة المجتمع الناشئ     

المحلٌة إلى مجالات جدٌدة واضطلعت بمهام ومسؤولٌات اكبر  تمثلت فً تأدٌة خدمات جدٌدة  وزٌادة 

الخدمات المحلٌة المائمة  والاهتمام بمشكلبت ولضاٌا معاصرة  مثل حماٌة المستهلن وترشٌد الاستهلبن 

وتنظٌم الأسرة  وامتد نشاطها إلى ما هو ابعد من ذلن  مثل مجالات السٌاحة  وتلوث البٌئة ومحو الأمٌة

والثمافة العامة والمكتبات والمسرح والموسٌمى والتامٌن والضمان الاجتماعً  وحل مشكلة البطالة  

 العلبلات) وخلبفه من الوظائؾ والخدمات الحدٌثة التً تمدمها وحدات الإدارة الحلٌة للمجتمع المعاصر.

  (.327العامة وفعالٌة    ص. 

حمٌمة إن المهام المنوطة لوحدات الإدارة سواء الولاٌة أو البلدٌة  إنما تحددها صلبحٌاتها والتً بٌنها     

المشرع الجزائري  ولمد اهتم المشرع الجزائري بهذه الوحدات أٌما اهتمام  فنجده ٌؤكد على دورها فً 

د على ذلن فً جمٌع المواثٌك الوطنٌة والمؤتمرات. وحتى الصلبحٌات تحمٌك الدٌممراطٌة فً البلبد  ٌؤك

التً ترن أمرها للتنظٌم حاول أن ٌضع أبعادها من خلبل المراسٌم التنفٌذٌة الواردة فً النصوص 

التنظٌمٌة  وكذلن النصوص التشرٌعٌة المتضمنة للؤوامر والموانٌن. هذا إلى جانب ما ورد من نصوص 

تؤكد أهمٌة هذه الوحدات كماعدة لبناء الدولة  إلا أن هذه الوحدات وحتى تتكفل  صرٌحة فً الدستور

بتحمٌك وانجاز المهام المنوطة بها لا بد لها من تفعٌل التنظٌم الإداري الداخلً لهذه المؤسسات  من 

اذ لرارات خلبل تحمٌك إستراتٌجٌة فعالة فً الاتصال التنظٌمً بٌن جمٌع وحداتها التنظٌمٌة بما ٌكفل اتخ

سلٌمة  تعمل على تطوٌر هذه المؤسسات  وتحمك المطالب المختلفة لجمٌع أفراد المجتمع المحلً بدون 

 استثناء.
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 الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة_البلدٌة_ فً الجزائر:  -خامسا

 أنواع الاتصالات التنظٌمٌة فً الإدارة المحلٌة: 1-

أن الاتصالات فً مٌدان الإدارة المحلٌة ذات أنواع ثلبث ٌتحدد بناء علٌها الهدؾ من الاتصال      

 وكذلن انتماء وسٌلة الاتصال المناسبة وهذه الأنواع هً: 

 أ _الاتصالات الضرورٌة أو الملزمة: 

انه حمهم معرفتها. حٌث ٌتم تزوٌد العاملٌن بوحدات الإدارة المحلٌة بالمعلومات الضرورٌة  اي ٌرون     

وتنطوي هذه المعلومات على تشرٌعات العمل. وحموق العاملٌن والحوافز والتعدٌلبت الحدٌثة فً لوانٌن 

 (.134العلبلات العامة وفعالٌة    ص. ) الإدارة المحلٌة.

 فٌها. والهدؾ من هذه المعلومات هو وفاء الإدارة المحلٌة بالتزاماتها المانونٌة والأدبٌة نحو العاملٌن

 (.134العلبلات العامة وفعالٌة    ص. )

ومن ناحٌة أخرى تزوٌد المواطنٌن بالمعلومات عن مشروعات التنمٌة الواجب مشاركتهم فٌها      

ومعلومات عن الضرائب المحلٌة وكٌفٌة جباٌتها  وكذلن معلومات عن لوانٌن وإجراءات التعامل مع 

 (.134العلبلات العامة وفعالٌة    ص. ) لومات.الإدارة المحلٌة ... وخلبؾ من هذه المع

 ب_ الاتصالات الإعلامٌة: 

حٌث ٌتم تزوٌد العاملٌن والمواطنٌن بوحدات  الإدارة المحلٌة بالمعلومات التً ترى السلطة المحلٌة     

ضرورة إلمامهم بها  حتى ٌسهموا بدورهم فً تنمٌة مجتمعهم المحلً  وتتضمن هذه المعلومات تعرٌؾ 

بالمشكلبت الأساسٌة التً تواجه المجتمع المحلً  والدور الذي ٌمكن أن ٌموموا به كأفراد وجماعات 

للتؽلب على هذه المشكلبت  وكذلن التعرؾ على الإمكانٌات المتاحة للوحدة المحلٌة  وبرامجها المستمبلٌة 

  (.134العلبلات العامة وفعالٌة    ص. ) لتنمٌة المجتمع المحلً.

 صالات الالناعٌة أو التؤثٌرٌة: ج_ الات

لإحداث التؽٌٌر المطلوب فً  –بنوعٌها الإلزامً والإعلبمً  -حٌث لا تكفً الاتصالات المحلٌة     

اتجاهات وسلون المواطنٌن  وإنما ٌلزم إثارة اهتمامهم بالسلون الجدٌد وإلناعهم بممارسته  وذلن من 

ص. ، العلبلات العامة وفعالٌة  ) خلبل الاتصالات الالناعٌة والتً تعتبر أكثر أنواع الاتصالات طموحا.

368) 

فً ظل هذا النوع من الاتصالات ذات تأثٌر واضح على طرٌمة ومن المتولع أن تكون المعلومات     

العلبلات العامة ) تفكٌر المواطنٌن أفراد وجماعات  وعلى اتجاهاتهم وما ٌترتب على ذلن من سلون.

 (368ص. ، وفعالٌة  

و وٌمكن أن تستخدم الاتصالات الالناعٌة عند تطبٌك برامج لترشٌد الاستهلبن  أو لتنظٌم الأسرة  أ    

لمحو الأمٌة أو حماٌة المستهلن...  وخلبفه من المضاٌا التً تتطلب المشاركة فٌها إلناعا والتناعا. 

 (368ص. ، العلبلات العامة وفعالٌة  )
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وتتم الاتصالات التنظٌمٌة بٌن الإدارة المحلٌة والمواطنٌن  أما بطرٌمة مباشرة أو ؼٌر مباشرة      

د صور الاتصالات الهامة بٌن المواطنٌن وعملٌة صنع واتخاذ المرار وكذلن ٌعتبر التمثٌل الأساسً اح

    .(374-370ص.  -بتصرؾ  العلبلات العامة وفعالٌة   ص) العام.

ونشٌر فٌما ٌلً لبعض الوسائل التً تستخدمها الإدارة المحلٌة فً الاتصال بالمواطنٌن  نشٌر لها فٌما     

 ٌلً:

  :الصحافة 

حرٌة الصحافة من الحرٌات التً كفلتها معظم الدساتٌر  وتعرؾ بأنها حك الفرد فً التعبٌر عن آرائه     

  ص. 2005مزٌانً فرٌد  )بواسطة كتاب أو مجلة أو جرٌدة أو إعلبن  بهدؾ اطلبع الرأي العام ما ٌحدث. 

264.) 

ل أخبار الهٌئات المحلٌة  تتكون الصحافة من المجلبت والجرائد والصحؾ المختلفة التً تتناو    

وتعرض فٌها بعض الانتمادات وآراء السكان بشان موضوع من المواضٌع التً تثٌر انشؽالاتهم وللمهم 

وتموم كذلن بمرالبة الإدارة بمنالشة أعمالها وانتماداتها  هذه الرلابة  ؛فلها تأثٌر على الرأي العام المحلً

 (.265  ص. 2005مزٌانً فرٌد  ) تعد ضمانا للؤفراد ضد التعسؾ فً استعمال السلطة.

 :الإذاعة  

ٌوجد على مستوى إللٌم الدولة إذاعات جهوٌة متعددة  ترتكز برامجها على المستوى المحلً  وتهتم     

وأعمال المجالس البلدٌة والولائٌة  وتموم باستدعاء المسٌرٌن المحلٌٌن لإجراء حوار معهم بمرارات 

 (.265  ص. 2005مزٌانً فرٌد  ) لتمدٌم توضٌحات بشان الخطط التنموٌة.

 :التلفزٌون  

)...( ٌموم التلفزٌون باستضافة مسؤول محلً فً برنامج معٌن للحصول على معلومات لأجل دراستها  

 وتحلٌلها وإفادة المعنٌٌن بها  هذا ٌضفً على الأمر الذي اكتنفه الؽموض وضوحا وٌبعده عن الإشاعات.

 (.265  ص. 2005مزٌانً فرٌد  )

 الاتصال التنظٌمً بالبلدٌة وفما للمشرع الجزائري:   2-

ٌعد النظام المانونً للبلدٌة من أهم الموضوعات التً تعنى بها فئات كبٌرة من رجال المانون والسٌاسة     

علبء الدٌن )والاجتماع  وهذا راجع للدور الهام الذي تلعبه البلدٌة كمنطمة احتكان بٌن المواطنٌن والإدارة. 

 (.3  ص.  5100عشً 

بموجب بعض الموانٌن التً عرفتها المنظومة المانونٌة منذ ولد عنى المشرع الجزائري بتشرٌع البلدٌة   

 الاستملبل إلى ٌومنا هذا. والتً تتمثل أساسا فً: 

 . المتضمن المانون البلدي  المعدل والمتمم.24-67الأمر  -

 . المتعلك بالبلدٌة  المعدل والمتمم.80-90المانون رلم  -

إلا انه شمل جوانب عدة شكلت نماط اختلبؾ بٌن  80-90وبالرؼم من الاٌجابٌات التً مٌزت لانون    

لٌكمل تلن الثؽرات  وهو ٌحوز على أهمٌة  10-11المواطن(  لذلن جاء لانون  -الأطراؾ)الحكومة
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بالؽة  كونه ٌندرج ضمن إطار إصلبح الجماعات المحلٌة الشامل  والمتمثل فً إصلبح هٌاكل الدولة 

ا المانون فً مشاركة المواطنٌن فً الشؤون المحلٌة لتحمٌك وإرساء دولة الحك والمانون  حٌث عزز هذ

 الدٌممراطٌة .

مسالة منه للتنظٌم. وسنحاول وفك المنهج" تحلٌل  36مادة وأحال  240وٌتضمن هذا المانون     

 المضمون" أن نمؾ على أهم صور الاتصالات التنظٌمٌة بالبلدٌة .ونشٌر لها فٌما ٌلً: 

 ة الداخلٌة:الاتصالات التنظٌم1-2ٌ-

 :2011اتصالات التنظٌمٌة الداخلٌة وفما لمانون البلدٌة  - أ

 23اجتماعات ومداولات المجلس الشعبً البلدي 

ٌجتمع المجلس الشعبً البلدي فً دورة عادٌة كل شهرٌن  ولا تتعدى مدة كل دورة خمسة أٌام  حٌث     

دورة. وٌمكن للمجلس الشعبً البلدي ٌعد المجلس الشعبً البلدي نظامه الداخلً وٌصادق علٌه فً أول 

( أعضائه أو بطلب 2/3أن ٌجتمع فً دورة ؼٌر عادٌة كلما التضت شؤون البلدٌة ذلن. بطلب من ثلثً)

وفً حالة ظروؾ استثنائٌة مرتبطة بخطر أو كارثة كبرى ٌجتمع المجلس الشعبً البلدي  ؛من الوالً

 بالتشاور مع الهٌئة التنفٌذٌة. وٌكلؾ المجلس الشعبً البلدي إزاء هذا بما ٌلً: 

  .التشاور مع الهٌئة التنفٌذٌة لتحدٌد تارٌخ وجدول أعمال الاجتماع 

 لبلدي من رئٌسه  وتدون بسجل مداولات البلدٌة.إرسال الاستدعاء لدورات المجلس الشعبً ا 

  تسلم الاستدعاء  مرفمة بمشروع جدول الأعمال بواسطة ظرؾ محمولة إلى أعضاء المجلس

 ( أٌام على الألل.10الشعبً البلدي بممر سكناهم لبل )

  ٌلصك مشروع جدول أعمال الاجتماعات عند مدخل لاعة المداولات وفً الأماكن المخصصة

 .للئعلبم

  ضبط الجلسة منوط برئٌسها  وٌمكن طرد أي شخص ؼٌر منتخب بالمجلس  ٌخل بحسن سٌر

 الجلسة بعد إنذاره.

  ٌمنع على أٌة عضو بالمجلس الشعبً البلدي حضور جلسات المجلس التً ٌتداول فٌها حول

من هذا المانون وٌجب على  60موضوع ٌخصه  أو تكون له مصلحة فٌه بمفهوم إحكام المادة 

 س الجلسة التأكد من ذلن.رئٌ

  .ٌضمن الأمٌن العام للبلدٌة أمانة الجلسة وتحت إشراؾ رئٌس المجلس الشعبً البلدي 

نلبحظ أن المشرع الجزائري أولى اهتمام كبٌرا فً طرٌمة تسٌٌر المجالس الشعبٌة البلدٌة وذلن عن     

لمشرع لضمان نجاح الاجتماع طرٌك تحدٌده للئجراءات التنظٌمٌة الخاصة باجتماعاته. حٌث سعى ا

 وتحلٌه بالموضوعٌة والتنسٌك بٌن جمٌع الأطراؾ المشاركة فً الاجتماع. وكذا ضمان سرٌة الاجتماع.

 اجتماعات اللجان الدائمة واللجان الخاصة  

ٌشكل المجلس الشعبً البلدي من بٌن أعضائه  لجانا دائمة للمسائل التابعة لمجال اختصاصه  حٌث     

لجان الدائمة بمداولة مصادق علٌها بأؼلبٌة أعضاء المجلس الشعبً البلدي بناء على التراح من تحدث ال

 رئٌسه  وتجتمع اللجنة الدائمة لتعد نظامها الداخلً وتعرضه على المجلس الشعبً البلدي للمصادلة علٌه.

                                                           
23

 2011من لانون البلدٌة  30إلى المادة  16انظر: سٌر المجلس الشعبً البلدي  من المادة  - 
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موضوع محدد ٌدخل كما ٌمكن للمجلس الشعبً البلدي أن ٌشكل من بٌن أعضائه لجنة خاصة لدراسة     

فً مجال اختصاصاته  وتمدم اللجنة الخاصة بعد اجتماعها  تمدم نتائج أعمالها لرئٌس المجلس الشعبً 

البلدي  وتنتخب كل لجنة رئٌسا من بٌن أعضائها  وتجتمع هذه اللجان بناء على استدعاء من رئٌسها بعد 

من نفس المانون   13تشارة لإحكام المادة وٌمكن اللجوء إلى الاس ؛إعلبم رئٌس المجلس الشعبً البلدي

 وتوكل أمانة الجلسة إلى موظؾ البلدٌة.

نلبحظ أن إحداث اللجنات الدائمة والخاصة تتعلك بمداولات المجلس الشعبً البلدي وان سٌرها     

 واجتماعاتها ترتكز أساسا على الاتصال الدائم برئٌس المجلس الشعبً البلدي.

الخاص بموظفً  11/334/2011الاتصالات التنظٌمٌة الداخلٌة وفما للمرسوم التنفٌذي رلم  - ب

 إدارة الجماعات الإللٌمٌة:

لمد حدد المشرع الجزائري لانونا خاصا بموظفً إدارة الجماعات الإللٌمٌة من خلبل المرسوم     

الموظفون الخاضعون  منه على ضرورة تزوٌد 6. ولد نصت المادة 11/334/2011التنفٌذي رلم 

لأحكام هذا المانون الأساسً الخاص ببطالة مهنٌة  وٌكون تمٌٌم هؤلاء الموظفون دورٌا  هذا التمٌٌم الذي 

ٌعتبر لؽة الاتصال التنظٌمً لأي مؤسسة  حٌث تنظم إدارة الجماعات الإللٌمٌة  وبصفة دائمة دورات 

 م جدٌدة.تكوٌن وتحسٌن وترلٌة الموظفٌن مهنٌا وتحضٌرهم لمها

 :وٌكون تكوٌن موظفً إدارة الجماعات الإللٌمٌة    

 .إما بمبادرة من الإدارة 

 .وإما بطلب من الموظؾ  عندا ٌتطابك التكوٌن مع مصلحة الإدارة 

نلبحظ أن الدورات التكوٌنٌة تحمل جوانب اتصالٌة كبٌرة  خاصة بٌن موظفً إدارة الجماعات     

 الإللٌمٌة وأصحاب المرار فً الإدارة  وكذا المشرفون على هذه الدورات. 

من المرسوم التنفٌذي سابك الذكر  أن هنان علبلات اتصالٌة بٌن  40و67 وكما نصت علٌه المادتٌن     

للٌمٌون ٌعملون على إعداد دراسات وتمارٌر تدخل فً إطار المسائل الخاصة بصلبحٌات المتصرفون الإ

الجماعات الإللٌمٌة  ومن ثم تعمل على تحفٌز مسار المساعدة على اتخاذ المرار  كما أن هذا الفئة تكون 

ن المشترن على درجة كبٌرة من الاتصال بفئة الملحمون الرئٌسٌون للئدارة الإللٌمٌة من خلبل التعاو

 من نفس المرسوم التنفٌذي. 11بٌنهما فً المهام المتعلمة بمعالجة ومتابعة الملفات. كما تنص علٌه المادة 

من نفس المرسوم التنفٌذي أن مكلؾ أشؽال دورات المجالس المنتخبة ولجانها  95كما تبٌن المادة     

معنٌة بالاجتماعات  من خلبل التنسٌك ٌمثل محور رئٌسً فً الاتصال التنظٌمً بٌن جمٌع المصالح ال

بٌن هذه المصالح  وكذا إعداد وتبلٌػ الاستدعاءات لأعضاء المجالس واللجان  وكذا ترتٌب وحفظ 

 سجلبت مداولات المجلس واللجان .

"كما ٌمكن أن ٌستدعً موظفو إدارة الجماعات الإللٌمٌة الموجودون فً حالة نشاط على مستوى       

نتمون لأسلبن المتصرفٌن الإللٌمٌٌن وملحمً وأعوان الإدارة الإللٌمٌة لتولً مهام خاصة البلدٌات والم

 (. من نفس المرسوم التنفٌذي  85المادة )متعلمة بمناص الشؽل الآتٌة": 

    .مفوض الحالة المدنٌة 
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  ."(من نفس المرسوم التنفٌذي. 85المادة )عون الشبان للحالة المدنٌة 

المتضمن  11/334/2011مضامٌن المواد التً جاءت فً المرسوم التنفٌذي رلم ومن خلبل تحلٌل    

المانون الأساسً الخاص بموظفً إدارة الجماعات الإللٌمٌة  استطعنا الكشؾ عن بعض ملبمح العملٌات 

الاتصالٌة التً تكون داخل البلدٌة  وكذلن نظامها الأساسً فً إنشاء لاعدة معلوماتٌة للمعطٌات 

ت والطرق الجٌدة فً التوثٌك حتى تضمن حران تنظٌمً اتصالً ولانونً فً نفس الولت. والبٌانا

 ونشٌر لذلن فٌما ٌلً:

 :عملٌة تكوٌن الماعدة المعلوماتٌة وتوثٌك التمارٌر 

نظرا لكون البلدٌة مؤسسة خدماتً  ولكونها مرتبطة بشؤون المجتمع المحلً  وتعمل تحت وصاٌة     

المشرع الجزائري على ضمان تشكٌل لاعدة معلوماتٌة للمعطٌات والبٌانات   السلطة المركزٌة  عمل

وتوثٌك جٌد للتمارٌر والسجلبت  وهذا من خلبل استثمار الموارد البشرٌة الفعالة والمكونة بتأهٌل علمً 

بهذا المجال  حٌث حدد المشرع فً المرسوم التنفٌذي سابك الذكر  حدد شروط الالتحاق بهذه المؤسسة  

شروطا تتناسب والتطورات العلمٌة للعمل  وكذا مساٌرة النسك التكنولوجً المتطور باستمرار   حتى 

 تضمن حسن سٌر المؤسسة  وحسن تلبٌة حاجة المواطن الذي هو الزبون الأول والوحٌد لها.

لئدارة من هذا المرسوم التنفٌذي تنص على أن أعوان حفظ البٌانات ل 58حٌث مثلب نجد أن المادة      

الإللٌمٌة فً إطار نشاطاتهم الإدارٌة   مكلفون بحفظ البٌانات فً الحاسوب لكل الوثائك الإدارٌة  كما أن 

من نفس المرسوم التنفٌذي  تنصص على تكلٌؾ كتاب الإدارة الإللٌمٌة بانجاز الوثائك الإدارٌة  59المادة 

فً عمل الأمانة. وٌتولون زٌادة على ذلن  وتبلٌؽها والحفاظ علٌها باستعمال تطبٌمات الإعلبم الآلً

 إٌصال المكالمات الهاتفٌة وكذا تسجٌل البرٌد وتوزٌعه.

 -التراجمة للئدارة الإللٌمٌة-من نفس المرسوم التنفٌذي بتكلٌؾ المترجمون 104كما تنص المادة     

مً أمناء تكلؾ الوثائ 119بترجمة كل مراسلة أو نص مصنؾ  ومن نفس المرسوم نجد أن المادة

المحفوظات للئدارة الإللٌمٌة بتكوٌن أرصدة الوثائك والمحفوظات الموكلة لهم وإثرائها وصٌانتها  

وٌتولون تصنٌفها وفهرستها حسب المواعد المعمول بها. وٌمكن زٌادة  على ذلن أن ٌموموا بالأبحاث 

 الوثائمٌة وان ٌنسموا الأعمال فً هذا الإطار. 

رصٌد وثائمً جٌد  فمد كلفت الوثائمً أمناء المحفوظات للئدارة الإللٌمٌة بموجب  وحتى تضمن البلدٌة    

بالمٌام بالبحث عن الوثائك والتنائها والحفاظ علٌها  وتحلٌلها واستؽلبلها  121والمادة  120المادة 

. وتوزٌعها  ومن ثم تكوٌن لواعد المعطٌات الوثائمٌة  وتصمٌم منظومات الاستؽلبل المرتبطة بها

 وٌنجزون على ذلن ملخصات أو ملفات وثائمٌة وٌعدون كل مطبوعة تتصل بالجماعات الإللٌمٌة.

إن مهام الوثائمً أمناء المحفوظات ذات أهمٌة بالؽة فً تشكٌل رصد وثائمً وتصمٌم نظام استؽلبله      

ر الأول لهذه لكن هذه المهام ٌجب أن تدعم باتصالات فعالة مع جمٌع المصالح الأخرى كونها المصد

 الوثائك والمستفٌد الأول من نظام استؽلبلها.

من نفس المرسوم التنفٌذي تبٌن أن المكلؾ بالبرامج الوثائمٌة والأرشٌؾ على مستوى  140أما المادة     

البلدٌات  ٌشكل محور اتصال بٌن جمٌع الوثائمٌٌن أمناء المحفوظات وهذا بادارته وتنسٌمه لمجموعة من 

 متمثلة فً جمع المعلومات الوثائمٌة واستؽلبلها. الأعمال ال
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وحتى تواكب البلدٌات العصرنة التكنولوجٌة علٌها ضمان لاعدة معلوماتٌة تكنولوجٌة لكافة المعلومات 

من نفس المرسوم التنفٌذي سابك الذكر   146والبٌانات التً تحتاجها  لذلن نجد أن المشرع وفً المادة 

دسٌن فً الإعلبم الآلً للئدارة الإللٌمٌة  باعداد وضبط الإجراءات التمنٌة نجده ٌكلؾ مساعدو المهن

للمعالجة الإعلبمٌة وتحلٌل حاجات المستعملٌن وتصمٌم هندسة منظومات المعالجة الإعلبمٌة  وٌنفذون 

ل المشرع مسؤولٌة تطوٌر حٌث حمّ  ؛زٌادة على ذلن منظومات استؽلبل الحاسوب وٌحٌنونها

التكنولوجٌات الجدٌدة للئعلبم والاتصال  وكذا الإدارة الالكترونٌة لهذه الفئة الوظٌفٌة  كما جاء فً المادة 

منه بتكلٌؾ مسؤول لواعد المعطٌات  179من نفس المرسوم التنفٌذي  كما تنص المادة  149

ظومة تنظٌم الإعلبم وترمٌزها وتصمٌمها  والمنظومات المعلوماتٌة  فً مشاركته فً وضع نموذج من

 وٌتولى زٌادة على ذلن ضمان الاستؽلبل الأمثل لمختلؾ لواعد المعطٌات والانسجام فٌما بٌنها.

من نفس  180أما اللؽة الرلمٌة للمعطٌات فً ترجمتها لمعطٌات إحصائٌة  فمد كلؾ المشرع فً المادة 

لإحصائٌات للئدارة الإللٌمٌة باعداد الأعمال الإحصائٌة المرسوم التنفٌذي  كلؾ مهندسو الدولة فً ا

 وتنفٌذها. وٌمومون زٌادة على ذلن  بالدراسات فً مٌدان الإحصاء. 

وحتى ٌضمن المشرع استمرارٌة منظومة إرسال المعلومات طبما لهندستها التمنٌة فمد كلؾ مسؤول 

زٌتها وأمنها  وكذا ظروؾ استؽلبلها الشبكة بهذه المهمة  إلى جانب مرالبته لأداء الموارد وجاه

 من المرسوم التنفٌذي سابك الذكر. 180وصٌانتها والولوج فٌها. هذا كما نصت علٌه المادة 

 الاتصالات التنظٌمٌة الخارجٌة:2-2-

 :2011الاتصالات التنظٌمٌة الخارجٌة للبلدٌة وفك لـ لانون البلدٌة  -أ

  2011مشاركة المواطنٌن فً تسٌٌر شإون البلدٌة وفما لمانون البلدٌة : 

:" تشكل البلدٌة الإطار المؤسساتً لممارسة الدٌممراطٌة على 2011من لانون البلدٌة  11المادة     

 المستوى المحلً والتسٌٌر الجواري" .

إن لانون البلدٌة ٌنص على علبنٌة جلسات المجلس الشعبً البلدي  ومن ثم ٌحك للمواطنٌن بالمجتمع     

المحلً حضور الدورات والجلسات  ومتابعة ما ٌجري فٌه من منالشات وذلن بالإعلبن عن جدول 

أعمال الاجتماعات بالصاق مشروعه عند مدخل لاعة المداولات  وفً الأماكن المخصصة لإعلبم 

من لانون  22الجمهور  بمجرد استدعاء أعضاء المجلس الشعبً البلدي  كما تنص علٌه المادة 

باعلبن الموانٌن  -فً إطار صلبحٌاته-  كما ٌتخذ رئٌس المجلس الشعبً البلدي  2011البلدٌة/

من نفس  96والتنظٌمات الخاصة بالضبطٌة وتذكٌر المواطنٌن باحترامها  كما نصت علٌه المادة 

انون  وٌتم إلصاق لرارات رئٌس المجلس الشعبً البلدي فً المكان المخصص لإعلبم الجمهور  بعد الم

 من نفس المانون. 98إصدار وصل الاستلبم من الوالً  كما نصت علٌه المادة 

وٌمكن فً هذا المجال استعمال  على وجه الخصوص الوسائط والوسائل الإعلبمٌة المتاحة  كما      

  5100علبء الدٌن عشً  ) الشعبً البلدي تمدٌم عرض عن نشاطه السنوي أمام المواطنٌن. ٌمكن للمجلس

 (.63ص. 
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من نفس المانون على إمكانٌة كل شخص الاطلبع على مستخرجات مداولات  14كما تنص المادة     

المجلس الشعبً البلدي  وكذا المرارات البلدٌة  وإمكانٌة كل شخص ذوي مصلحة الحصول على نسخة 

من نفس المانون  إلا أن المشرع ترن كٌفٌة  56منها كاملة أو جزئٌة على نفمته مع مراعاة أحكام المادة 

 المادة للتنظٌم. تطبٌك هذه

هذا فٌما ٌخص علبنٌة الجلسات وحك المواطن فً الاطلبع على مداولات المجلس المحلٌة  وأما فٌما     

من نفس المانون على انه ولصد  12ٌخص مشاركة المواطنٌن فً تسٌٌر شؤون البلدٌة فمد نصت المادة 

أعلبه ٌسهر المجلس  11لمذكور فً المادة تحمٌك أهداؾ الدٌممراطٌة المحلٌة فً إطار التسٌٌر الجواري ا

الشعب البلدي على وضع إطار ملبئم للمبادرات المحلٌة  التً تهدؾ إلى  تحفٌز المواطنٌن وحثهم على 

 المشاركة فً تسوٌة مشاكلهم وتحسٌن ظروؾ معٌشتهم. 

لما التضت ذلن من نفس المانون  فنصت على إمكانٌة رئٌس المجلس الشعبً البلدي ك 13أما المادة     

شؤون البلدٌة  أن ٌستجٌب بصفة استشارٌة بكل شخصٌة محلٌة وكل خبٌرا كل ممثل جمعٌة محلٌة 

معتمدة لانونا  الذٌن من شانهم تمدٌم أي مساهمة مفٌدة لأشؽال المجالس ولجانه بحكم مؤهلبتهم أو طبٌعة 

 نشاطاتهم.

 2111لبلدٌة الاتصال بالمندوبٌات والملحمات البلدٌة وفما لمانون ا: 

إن الاتصال التنظٌمً بٌن البلدٌة ومندوباتها وملحماتها دائم ومستمر  ٌرتكز أساسا فً تصرؾ     

المندوب البلدي والمندوب الخاص بالملحمة الإدارٌة للبلدٌة  ٌتصرفان تحت مسؤولٌة رئٌس المجلس 

 الشعبً البلدي  وٌتلمٌان باسمه تفوٌضا بالإمضاء.

 العمومٌة:  الاتصال بالمإسسات -

 :أٌن تموم البلدٌة بادارة المرفك بنفسها مستخدمة فً ذلن أموالها  من خلال الاستغلال المباشر

وموظفٌها ووسائل المانون العام  ولا ٌتمتع المرفك الذي ٌدار بهذه الطرٌمة بشخصٌة اعتبارٌة 

مرافك  أٌن تكون مستملة  وٌترتب عن ذلن اتصالات تنظٌمٌة بٌن إدارة البلدٌة وإدارة هذه ال

وظٌفة تلن الاتصالات بحمل النظم واللوائح والإجراءات حرفٌا  والتً تعٌك تحمٌك أهداؾ المرفك 

 فً تحمٌك أهدافه فً أداء الخدمة وإشباع الحاجات العامة.

 :أٌن تمنح البلدٌة إدارة المرافك العمومٌة إلى أشخاص  من خلال أسلوب المإسسة العمومٌة

هم المؤسسات العمومٌة  تتمتع الشخصٌة المعنوٌة المستملة  وٌسمح لها إدارٌون ٌطلك علٌ

 باستخدام وسائل المانون العام.

وٌكون الاتصال التنظٌمً بٌن البلدٌة والمؤسسات العمومٌة فً إطار تحدٌد لواعد تنظٌم المؤسسات      

 العمومٌة وسٌرها  عن طرٌك التنظٌم الذي تصادق علٌه البلدٌة.

  أٌن ٌتم الاتصال التنظٌمً مع فرد أو شركة لإدارة واستؽلبل مرفك  الامتٌاز والتفوٌض:من خلال

من المرافك العمومٌة  عن طرٌك عمد التزام المرافك العمومٌة أو عمد الامتٌاز  أٌن تحدد البلدٌة 

 . طرٌمة تنظٌم المرفك العمومً  وتحدد مدة الالتزام والالتزامات المالٌة بٌن المتعالدٌن
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  2011الاتصال التنظٌمً ما بٌن البلدٌات وكذا السلطة المركزٌة وفما لمانون البلدٌة : 

إن الاتصال التنظٌمً ما بٌن البلدٌات لصد التعاون المشترن  وكذلن الاتصال التنظٌمً ما بٌن البلدٌة    

والسلطة الوصٌة علٌها  تحدده الإجراءات المانونٌة الخاصة بهذا الشأن  حٌث حدد المشرع فً المانون 

ٌد مجال التعاون والتضامن مواد لانونٌة تضبط تلن الاتصالات التنظٌمٌة من خلبل تحد 2011البلدي 

المالً ما بٌن البلدٌات  وكذلن مجال تدخل الولاٌة فً شؤون البلدٌات  ومجال سلطة حلول الوالً محل 

 رئٌس المجلس الشعبً البلدي.

الخاص  334/2011-11رلم  يالاتصالات التنظٌمٌة الخارجٌة للبلدٌة وفك للمرسوم التنفٌذ -ب 

 ماعات الإللٌمٌة: بالمانون الأساسً لموظفً الج

 : مظاهر الاتصال التنظٌمً بالمواطنٌن 

المتضمن للمانون الأساسً لموظفً الجماعات  334/2011-11من المرسوم التنفٌذي  96تنص المادة     

الإللٌمٌة  تنص على تكلٌؾ المكلؾ بالاستمبال والتوجٌه فً الإدارة الإللٌمٌة ضمان استمبال الجمهور 

لمرتفمٌن نحو المصالح المختصة  وٌمترح كل تدبٌر من طبٌعته تحسٌن ظروؾ وإعلبمهم   وٌوجه ا

 الاستمبال. وٌشرؾ زٌادة على ذلن على نشاط الأعوان المكلفٌن بالاستمبال والتوجٌه وٌنسمه. 

أما عن الأعمال الخدماتٌة التً ٌستفٌد منها المواطن  فبنسبة للحالة المدنٌة " ٌكلؾ أعوان شبان هذه     

 المصلحة لا سٌما بما ٌأتً: 

 .استمبال الملفات والوثائك المسلمة من طرؾ المواطنٌن 

 .مرالبة محتوى الوثائك والملفات ومطابمتها 

 .إعداد الوثٌمة المطلوبة 

 ء من طرؾ المسؤول أو مفوض الحالة المدنٌة.طرح الوثائك للئمضا 

  ".من نفس المرسوم التنفٌذي.( 87)المادة تسلٌم الوثائك لطلببها 

من نفس المرسوم التنفٌذي على  280وفً مجال النظافة والنماوة العمومٌة والبٌئة فمد نصت المادة     

لفات المتعلمة بالنظافة والنماوة تكلٌؾ المفتشون فً هذا المجال  بالتحمٌك والتدخل ومعاٌنة المخا

العمومٌة  حٌث ٌكشفون النمائص المتعلمة بالنظافة والصحة العمومٌة وتمدٌم الممترحات الضرورٌة  

 ودراسة الوالع من هذا الجانب لإعداد تمارٌر وحصائل دورٌة سنوٌة.

بائح ونشاطات تربٌة كما كلؾ المشرع فً نفس المرسوم التنفٌذي  الأطباء البٌاطرة بمرالبة الذ    

  أما فً المجال  314الحٌوانات التً ٌموم بها المواطنون بالمجتمع المحلً  كما نصت علٌه المادة 

الاجتماعً والثمافً والرٌاضً  فمد كلؾ المشرع فً نفس المرسوم  كلؾ المستشارون للنشاطات 

كلؾ المستشارون الاجتماعٌون للئدارة  الثمافٌة والرٌاضٌة للئدارة الإللٌمٌة بتوجٌه إعلبم الجمهور  كما

الإللٌمٌة بالمٌام بجمٌع المساعً الاجتماعٌة والإدارٌة التً من شانها أن تساهم فً الاندماج الاجتماعً 

و/أو المهنً للؤطفال المحرومٌن من العائلة والأشخاص المعولٌن جسدٌا أو ذهنٌا   والشباب فً وضع 

تحدٌد الفئات الاجتماعٌة المحرومة والضعٌفة وتنظٌم التكفل بها  صعب  وكذا الأشخاص المسنٌن. وكذا

 فً إطار السٌاسات العمومٌة المحلٌة الممررة فً مجال التضامن والحماٌة الاجتماعٌة.
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منه  حدد المهام  350وللتكفل برعاٌة الأمومة  فمد حدد المشرع فً نفس المرسوم التنفٌذي فً المادة     

الأمومة الرئٌسات للئدارة الإللٌمٌة  حٌث كلفها بتطوٌر الاتصال وتعزٌز العلبلة  المسندة إلى مساعدات

 ما بٌن الأشخاص إضافة إلى مهام أخرى.

 الاتصال بالمندوبٌات والملحمات البلدٌة : 

وأٌا كانت وسٌلة تسٌٌر هذه المصالح أو المرافك العمومٌة فان إدارة البلدٌة تموم بالاتصال معها حسب     

تخصصها  فتموم إدارة البلدٌة بسلسلة من الاتصالات فً مجالات عدة تختص بها هذه المصالح أو  مجال

المرافك بالمجتمع المحلً  أٌن نجد داخل مصالح البلدٌة ومكاتبها مكلفون رئٌسٌون ومساعدٌهم  ٌعملون 

 سب كل اختصاص.على الاتصال بهذا المرافك والمصالح والتنسٌك بٌنها وبٌن أهداؾ البلدٌة. وذلن ح

. تنص على تولً المكلؾ 334/2011-11من المرسوم التنفٌذي رلم 220فمثلب نجد أن المادة     

بالبرامج الإحصائٌة  بالإشراؾ على عملٌات التحمٌك الإحصائً فً المٌدان وإدارتها وجمٌع المعلومات 

والمرافك العمومٌة  من اجل ومعالجتها. أي أن هؤلاء المكلفون سٌتصلون رسمٌا بادارة هذه المصالح 

الحصول على الإحصائٌات الخاصة بالمشارٌع أو المعلومات أو البٌانات الموجودة بكل مصلحة أو مرفك 

 عمومً.

أما فً مجال التسٌٌر التمنً والحضري  نجد أن مساعدو المهندسٌن للئدارة الإللٌمٌة على درجة     

رئٌسٌون بأشؽال الانجاز ومشارٌع انجاز المنش ت. كما كبٌرة من الاتصال التنظٌمً مع المسؤولون ال

التً تبٌن دور هؤلاء المساعدون فً انجاز مختلؾ الأعمال التمنٌة المتخصصة   224تنص علٌه المادة 

وكذا لٌادة أشؽال الانجاز وتنظٌمها  واستلبم المنش ت والمصادلة على وضعٌات الأشؽال  وبالتالً 

من نفس المرسوم  225ت التمنٌة والمخططات التنموٌة كما نصت علٌه المادة المساهمة فً إعداد الدراسا

 التنفٌذي.

وفً نفس المجال  وحتى تضمن البلدٌة سلبمة التجهٌزات والنظم المٌكانٌكٌة بالمرافك والمصالح     

ل التنظٌمً العمومٌة  تعمل البلدٌة من خلبل الأعوان التمنٌون للئدارة الإللٌمٌة فً هذا المجال بالاتصا

مع هذه المرافك  لصد معرفة أي اعطاب لد تمس هذه التجهٌزات  ومن ثم المٌام بتصلٌحها من خلبل 

من نفس المرسوم  251التنمل إلى المٌدان للمٌام بالتصلٌحات الضرورٌة  وهذا كما تنص علٌه المادة 

 التنفٌذي.

رع من خلبلها منسمو الأشؽال لضمان من نفس المرسوم التنفٌذي  فمد كلؾ المش 273أما المادة     

تنسٌك وتنشٌط الأعمال المرتبطة بانجاز مختلؾ مشارٌع التجهٌز  التً تموم بانجازها الجماعات 

 الإللٌمٌة. 

وبذلن ٌكلؾ منسمو الأشؽال بعدة اتصالات تنظٌمٌة  تبرز أهم جوانبها فً الاتصال المكلفون     

ر المصالح والمرافك العمومٌة بالمجتمع المحلً. وهذا لصد الرئٌسٌون بالمشارٌع التً تمام فً إطا

ضمان التنسٌك بٌن مختلؾ المشارٌع الممامة فً نفس المولع  وكذلن ٌموم منسمو الأشؽال ببرمجة 

 وتنشٌط الاجتماعات التنسٌمٌة الدورٌة مع رؤساء المشارٌع المعنٌٌن. 
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من نفس المرسوم  280فٌكلؾ المشرع وفك المادة  أما فً مجال النظافة والنماوة العمومٌة والبٌئة     

التنفٌذي  ٌكلؾ المفتشون النظافة فً هذا المجال  بالاتصال التنظٌمً مع جمٌع المرافك العمومٌة فً 

إطار هذا المجال لصد كشؾ النمائص المتعلمة بالنظافة والصحة العمومٌة  وتمدٌم الممترحات 

 ومٌة البلدٌة التً تخضع للتفتٌش. الضرورٌة  ومن ثم تحدٌد المرافك العم

أما على مستوى مجال النشاطات الثمافٌة والرٌاضٌة فان المشروع كلؾ المستشارون للنشاطات     

الثمافٌة والرٌاضٌة للئدارة الإللٌمٌة بالاتصال التنظٌمً بجمٌع المرافك والمصالح والمؤسسات ذات 

كذا إعداد "رٌبورتاجات" حول النشاطات الثمافٌة الطابع الثمافً والرٌاضً لصد تنشٌط أعمالها  و

والرٌاضٌة للجماعات الإللٌمٌة  والمساهمة فً تحضٌر وتنظٌم التظاهرات الثمافٌة والرٌاضٌة على 

من نفس المرسوم التنفٌذي  333والمادة  332مستوى الجماعة الإللٌمٌة  هذا كما نصت علٌه المادة 

 سابك الذكر.

ت التنظٌمٌة التً ٌموم بها المنسمون الإللٌمٌون للنشاطات الثمافٌة والرٌاضٌة  كما تعمل الاتصالا    

بالتنسٌك بٌن مختلؾ برامج نشاطات المؤسسات الثمافٌة والرٌاضٌة التابعة للبلدٌة  وتشجٌع المهارات 

ٌمٌون من نفس المرسوم التنفٌذي  والتً تبٌن مهام المنسمون الإلل 356المحلٌة. كما نصت علٌه المادة 

 للنشاطات الثمافٌة والرٌاضٌة للئدارة الإللٌمٌة .

من نفس المرسوم  - 340وفً المجال الاجتماعً ٌعمل المستشارون الاجتماعٌون للبلدٌة وفك المادة     

على الاتصال التنظٌمً مع المؤسسات العمومٌة والمرافك العامة التابعة للبلدٌة   -التنفٌذي سابك الذكر

ئات الاجتماعٌة المحرومة والضعٌفة  وتنظٌم عملٌة التكفل بها فً إطار السٌاسات لصد تحدٌد الف

 العمومٌة الاجتماعٌة المحلٌة  الممررة فً مجال التضامن والحماٌة.    
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 الجزائر:فً  -البلدٌة-مشكلات الإدارة المحلٌة -سادسا

عرفت الإدارة الجزائرٌة عرفت استمرارٌة فً الوجود بعد انتمال المجتمع الجزائري إلى الاستملبل      

بحٌث لم تحدث لطٌعة والتؽٌٌر فً أي جانب من جوانب المؤسسة الإدارٌة الجزائرٌة. وٌعنً ذلن إن 

الوسائل المادٌة والتنظٌمٌة الإدارة المركزٌة كانت أو محلٌة  استمرت فً العمل بنفس الأسالٌب و

لها تركٌبة موروثة  –الإدارة الجزائرٌة –البشرٌة. وبنفس العادات والتمالٌد  والنتٌجة هً أن المنظومة. 

عن العهد الفرنسً." لا تشكو فمط من عدم استنادها إلى فلسفة خدماتٌة مرفمٌة إدارٌة كانت  أم اجتماعٌة 

ا ٌجري فً محٌطها  وهً من الأسباب المشتركة لمعضلة والتصادٌة  وإنما أٌضا من عزلتها عم

وسنبٌن فً هذا الإطار جملة  (. 31  ص.5100تصرؾ  علبء الدٌن عشً  )بمنظومتنا الإدارٌة والمانونٌة. 

 من المشاكل التً تعانً منها إداراتنا المحلٌة_ البلدٌة_  نبٌن ذلن فٌما ٌلً: 

 عزلة الإدارة عن المواطن:1-

العزلة إنما هً نتٌجة لسلون الإدارة التنظٌمً الذي استمر فً منهج الحٌطة والحذر من الفرد إن هذه     

الجزائري. وهو الأسلوب الذي انتهجته السلطات الإدارٌة الاستدمارٌة التً كانت تنظر للفرد الجزائري 

تصرؾ  علبء الدٌن )ب على انه لا ٌؤتمن  وانه لا بد أن ٌكون محل مرالبة ومساءلة وتفتٌش وحٌطة وحذر.

  (. 31  ص.5100عشً  

ولعت فً فخ الاستمرارٌة  ثم بعد ذلن أصبحت ترفض أن تتؽٌر  أو  -الاستملبل -فالإدارة منذ بداٌة     

أن تؽٌر من نظامها وأسالٌب عملها وطرق معاملبتها للفرد الجزائري. مثلما أنها رفضت كل إصلبح 

 (.95  ص. 5100رؾ  علبء الدٌن عشً  تص)بحتى مع مطلع الألفٌة الثالثة. 

ولد عرفت الإدارة" إصلبحات" عدٌدة ٌائسة اهتمت بالمشور وما هو هامشً  ولم تعالج الأعماق.     

لذلن ما عساها إلا أن تبمى فً " عزلة" عن المواطن  أي أنها لن تؤدي له الخدمات التً ٌحتاجها  ولن 

محٌطه. ولن تحاول التواصل معه أو ربط الاتصال به عن طرٌك تعمل على أن تٌسر له سبل العٌش فً 

 (.95  ص. 5100تصرؾ  علبء الدٌن عشً  )ب الأسالٌب العصرٌة للبتصال. وما أكثرها.

وحتى إن أرادت الإدارة التواصل مع المواطن فان الأمر لٌس بالهٌن ولا بالٌسٌر  ما دامت لا تتعامل     

تصرؾ  علبء الدٌن )ب ٌطلب خدمات والإدارة تمدم عرالٌل وتعطٌل. معه على أسس خدماتً. فالمواطن

 (.95  ص. 5100عشً  

 تضخم الجهاز الوظٌفً: 2-

إن فكرة تمتع الموارد البشرٌة المسٌرة للبلدٌة بنظام لانونً متمٌز وبنظام سلمً إداري خاص  هو     

بالأهمٌة بمكان لتفعٌل استملبل البلدٌة فً العمل بتلن الموارد  ؼٌر إن ذلن الاستملبل ما لبث حتى 

 (.73  ص. 5101بوعمران عادل  )اصطدم بوالع وظٌفً متأزم انعكس علٌه سلبا . 

إن الوظٌفة البلدي لا ٌزال ٌحوي عللب تجذرت  وانطبعت فٌه منذ مٌلبد البلدٌة بموجب لانون البلدٌة     

  تتمثل فً تضخم جهازها الوظٌفً ونمص تأطٌره  وهو النتٌجة الحتمٌة للدور الذي لعبته البلدٌة 67/24

ً دائرة اختصاصها فً الساحة الاجتماعٌة  من خلبل المساهمة فً امتصاص البطالة المتفشٌة ف
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الإللٌمً  حٌث أحدثت  محاولات الإدماج العشوائً فً الأسلبن البلدٌة  إلى تولٌد فائض رهٌب فً عدد 

   5101بتصرؾ  بوعمران عادل  )المنتمٌن لتلن الأسلبن على حساب المناصب الحمٌمٌة المطلوب شؽلها.

  (.74ص. 

 ضعف الكادر البشري: 3-

تعانً البلدٌات فً معظمها من ضعؾ فً مجال التأطٌر البشري وتردي فً هذا الأخٌر  نتٌجة     

لطؽٌان العناصر البشرٌة البلدٌة التً لا تتلبءم ومدركاتها ولا مستوٌاتها  مع المهام الملماة على البلدٌة 

توى التسٌٌر والتنظٌم والفئات الفنٌة المتخصصة والمؤهلة  والتً من شانها النهوض بالبلدٌة  ورفع مس

كادر من  5444  أي بتعداد إجمالً ممدر بـ ٪44.44والتخطٌط بها  حٌث لا تتجاوز نسبة هذه الفئات 

عنصر بشري منتمً للؤسلبن البلدٌة المختلفة  وهو رلم منذر بالخطر ومتدنً للؽاٌةّ   122.754أصل 

ى  سواء الأمٌة الجاهلة بأبجدٌات الكتابة هذا إن لم نمل انه ٌكاد ٌكون معدوما ممارنة بالفئات الأخر

  أو بالفئات ذات 47589وبتعداد كلً لدره  ٪38.76والمراءة والحائزة على نسبة كبٌرة تمدر بـ 

  وعلى الرؼم من عمل السلطات ٪56.58المستوٌات العلمٌة البسٌطة ) ابتدائً/ متوسط/ ثانوي( بنسبة 

لبل تكفلها بتكوٌن المنتمٌن للؤسلبن البلدٌة  ومن خلبل المركزٌة على تخفٌؾ حدة تلن الأزمة من خ

 LESوكذلن سٌاسة الإدماج المهنً   LES CONTRATS PRÉS EMPLOI سٌاسة عمود ما لبل التشؽٌل 

CONTRATS D.INSERTION  واللتٌن بممتضاهما تموم البلدٌة بتوظٌؾ ذوي الشهادات الجامعٌة  

حمل خزٌنة الدولة أجورهم  إلا أن الوضع لم ٌتؽٌر بل بمً والكفاءات ومختلؾ الإطارات  على أن تت

 .على حاله  بل زاد فً مشكلة التضخم الكمً وزٌادة التسٌب الإداري للموظفٌن وعدم وضوح الأدوار

 (CENTRE NATIONAL DET ETUDS ET D ANALYSES POUR PLANIICATION : 
ETUDS SUR  L ENCADREMENT DE LA WILAYA. LA DAIRA ET DE 

LUCOMMUNE. JUILLET .2000.)  

 إن هذه الأزمة الوظٌفٌة ناتجة أساس على: 

 غٌاب الشفافٌة فً التوظٌف:4-

إن عملٌة التوظٌؾ ؼالبا ما تتم على أسس ؼٌر موضوعٌة  بحٌث تتؽلب فً العملٌة الشروط     

 (.98  ص. 5115عبد الحمٌد لرفً )والمماٌٌس الذاتٌة على الشروط الموضوعٌة المتعلمة بالمنصب. 

وتكون شروط الكفاءة والمؤهلبت المتعلمة بالمنصب من آخر الشروط التً ٌنتظر أن تتوفر فً     

المرشح. وتتمثل الشروط الذاتٌة على الأخص  فً الولاء لصاحب المرار الذي ٌموم بالتوظٌؾ والوفاء 

 (.98  ص. 5115عبد الحمٌد لرفً ) له.

اختٌار المرشحٌن للمناصب ٌتم عادة باعتبار درجة المرابة  إذ أن المواعد الاجتماعٌة فً كما أن     

الإنسان فً  المحٌط. تحتم على اؼلب من لهم سلطة التوظٌؾ  باعطاء الأولوٌة للمرٌب لبل ؼٌره. وٌمٌمّ 
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محٌطه ومجتمعه. أي فً عائلته وعشٌرته  بمدى احترامه وتطبٌمه لهذا المبدأ. ومدى تمدٌمه من خدمات 

 (.98  ص. 5115عبد الحمٌد لرفً )لألاربه. 

 غٌاب نظام فعال فً متابعة المسارات المهنٌة:5-

إن ؼٌاب نسك التكوٌن داخل المنظومة الإدارٌة  ٌعنً انه لا ٌوجد تمٌٌم الأداء والكفاءات وفما     

للشروط العملبنٌة والموضوعٌة  كما لا ٌوجد نظام لمتابعة المسارات المهنٌة و ترلٌة الموظفٌن. ذلن أن 

ي مؤسسة أن تهٌئ هذه الأنساق كلها انساق مرتبطة بعضها ببعض  وتخدم بعضها بعضا  وبها ٌمكن لأ

الشروط الضرورٌة للؤداء الجٌد للموارد البشرٌة  ولتثمٌن هذه الأخٌرة وإعطائها المكانة المنوطة بها فً 

 (.101  ص. 5115عبد الحمٌد لرفً ) المؤسسة.

ثم إن من خصائص الموظؾ فً الإدارات  إن مساره المهنً محدد عن طرٌك المانون والنصوص     

حدد شروط التوظٌؾ والترلٌة  وكذا شروط الدخول إلى مختلؾ الأسلبن والدرجات التنظٌمٌة التً ت

والبحث المٌدانً الذي لام به  ؛ومناصب العمل. إلا أن الترلٌة على سبٌل المثال  تتم على أسس ذاتٌة

بذاتٌة العوامل التً تحكم  تمرّ من العٌنة ُ ٪60ٌؤكد أن ما ٌمل عن بلدٌة عنابة، فً  فإاد منصوري

 (.101  ص. 5115عبد الحمٌد لرفً )ا ٌتعلك الأمر بمناصب المٌادة.  عملٌات الترلٌة  وتتأكد الذاتٌة أكثر لمّ 

ولما كانت هذه المناصب حساسة  فانها لا توزع إلا على الألربٌن والزبائن  وهو الأمر الذي ٌؤكد     

ولد بٌن البحث أن أفراد العٌنة ٌعتمدون على" المناورة"   ؛وظٌؾالاتجاه الذي تتخذه الإدارات فً الت

 24"معرٌفةال  والاتصالات الحثٌثٌة والضؽط على المسؤولٌن ) عن طرٌك الوساطة التً تعرؾ بـ " 

خاصة وعلى أعضاء اللجان المتساوٌة الأعضاء المختصة فً دراسة ملفات الحران المهنً  وكذلن" 

الاتصال بأفراد من خارج المؤسسة لهم سلطة ونفوذ. من اجل التدخل لدى المسؤولٌن على الترلٌة 

 وأعضاء اللجان.  

 البٌرولراطٌة:6-

ولد ورد فً الموسوعات انه عندما نتحدث عن البٌرولراطٌة نتصور سلكا من الموظفٌن  ٌتمتع      

 بسلطة كبٌرة  له تمالٌد تمٌزه عن ؼٌره من الأسلبن وله ذهنٌة خاصة.

ولذلن البٌرولراطٌة لٌست فمط الإجراءات الطوٌلة والمعمدة بل  هً كذلن أفراد وجماعات من الموظفٌن 

ون فً آخر المطاؾ  كتلة أو فئة اجتماعٌة واحدة تشكلت شٌئا فشٌئا منذ الاستملبل والمسؤولٌن ٌمثل

الاجتماعٌة فً  وتركزت بٌن أٌدٌها وسائل المرار فً دوالٌب الدولة)...( وتهٌمن على ؼٌرها من الفئات 

 (.86  ص. 5115عبد الحمٌد لرفً ) المجتمع الجزائري.

لا تخضع" للمواطن  والخضوع هنا بمعنى أن تضع هذه الفئة والبٌرولراطٌة  أصبحت إذن  فئة "     

نفسها فً خدمته مثلما هو منتظر منها. بل ما ٌمع فً الوالع أنها تخضعه لإرادتها وتطبك سٌاستها  ولا 

                                                           
24

المواعد  "  نمول: عرؾ الشًء أي تبٌن له  وهً مصطلح ٌنطك بكسر المٌم وفتح الفاء  ٌدل على استعمالعرفمن مصدر " - 
التنظٌمٌة بطرٌمة مستهجنة لخدمة مصالح من ٌهمهم ذلن  وهو مصطلح أصبح شائعا فً المجتمع الجزائري  لأنه للؤسؾ لصٌما ٌعد 

 احد خصائص الثمافة الاجتماعٌة والتنظٌمٌة لهذا المجتمع.
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  ص.  5115) الحمٌد لرفً  تطبك سٌاسة المجالس النابعة من الانتخابات أو ؼٌرها من مؤسسات الدولة.

87.) 

تعتمد البٌرولراطٌة على نموذج" العلبلات الشخصٌة" التملٌدي فً الجزائر لإعادة إنتاج ظروؾ وإذ    

دوامها واستمرارها. فهً طورت هذا النموذج وحولته إلى نموذج" للعلبلات الزبونٌة" الذي ٌشمل الأول 

   (.87  ص.  5115) الحمٌد لرفً  دون أن ٌلؽٌه.

المستحٌل والجهنمً لحٌاة المواطن الجزائري  بحٌث أسست علبلاتها ولد ساهمت الإدارة فً بناء النمط 

معه على الحذر المتبادل والشن والرٌبة  ووضعت منه" المتحاٌل الدائم" علٌها تماما  على شكل النهج 

كما جعل منها هو العدو اللدود له  فهو لا ٌحاول الوصول  ؛الذي انتهجته الإدارة فً الاحتلبل الفرنسً

ات الإدارة إلا عن طرٌك أهلها وأصحابها وموظفٌها  وهو ما ٌصطلح علٌه بلؽة العموم" إلى خدم

 (.87  ص.  5115) الحمٌد لرفً  معرٌفة") بكسر الراء وٌاء المد(.ال  

وما نستخلصه من كل هذا هو أن الإدارة لم تجعل من أولوٌاتها بناء علبلات سلٌمة مع المواطن  بل    

) عبد الحمٌد  أنها تساهم فً خلك المواطنة والدفع بالفرد كً ٌسلن سلون المواطن.ولم ٌكن فً حسبانها 

  (.87  ص.  5115لرفً 

بعد عرضً لنظرة عامة حول المشاكل التً تعانً منها إدارتنا المحلٌة_البلدٌة_  مشاكل زادت فً    

التً تمثل الماعدة الأساسٌة لبناء الدولة  كان نتٌجة ذلن  صعوبة تحمٌك الأهداؾ المنوطة بهذه الأنساق

مظاهر تنظٌمٌة عدٌدة أصبحت لصٌمة بهذه الإدارات لتشكل ثمافة تنظٌمٌة ٌجب الولاء لها  ثمافة تنظٌمٌة 

لٌمٌة نجدها تبرز أساسا فً اتصالات تنظٌمٌة ؼٌر رسمٌة أو أخرى رسمٌة لامعٌارٌة  كانت نتٌجة 

الرسمٌة للبتصال  فمن خلبل تلن المشكلبت التً تطرلنا لها نجد ان الاتصالات استهجان المبادظ 

التنظٌمٌة بالإدارات المحلٌة توجهها صلبت المرابة والجهوٌة والعلبلات الشخصٌة والولاء إلى طوائؾ 

اجتماعٌة بعٌنها دون الأخرى  أي توجٌه الاتصالات التنظٌمٌة لتكون المرارات تخدم مصالح آخرٌن 

رق ؼٌر موضوعٌة  وحتى اتصالات الموظفٌن داخل البلدٌة أصبحت تتم وفك ذلن النسك المٌمً بط

المحوري العام  بالاضافة إلى تمسن إدارتنا بفكرة الاتصال مع المواطن ٌتم بحذر لأنه لا ٌؤتمن وأهدافه 

 بلدٌتنا.تتعارض مع أهداؾ النسك  إذا ثؽرات عدٌدة فً الاتصال التنظٌمً شكلت والعا مزرٌا ل

أحاول فً ما ٌلً ان أعطً نظرة بسٌطة حول والع الاتصال التنظٌمً بالبلدٌة كسبب لتلن المشكلبت     

التً تعانً منها هذا الإدارات  كنسك إداري اجتماعً مفتوح على البٌئة الخارجٌة لها. أوضح ذلن فٌما 

 ٌلً:

 ضعف الاتصال التنظٌمً: -

كً نستهل الحدٌث عن نسك الاتصال لا بد علٌنا الإشارة إلى أن " الاتصال التنظٌمً" فً أي تنظٌم     

له علبلة وطٌدة مع طبٌعة التنظٌم ومع أسلوب سٌر وتسٌٌر التنظٌم  وكذا مع الثمافة التنظٌمٌة المائمة  

عمومٌة  نجد أنها تعتمد وما ٌترتب عن ذلن من سلون وأفعال وردود الأفعال  داخل جمٌع المؤسسات ال

على التنظٌم الكلبسٌكً والذي ٌرتكز أساسا على اتصال بسٌط ذي الاتجاه الواحد وهو الاتجاه النازل 
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وهو اتصال ٌعتمد فمط على إصدار للؤوامر من اجل تنفٌذها من طرؾ الاتصال  لا ٌمبل ولا ٌوفر 

 (.98  ص. 5115عبد الحمٌد لرفً  ) شروط المنالشة وإبداء الرأي والمساهمة فً اتخاذ المرار.

وفً هذا الإطار ٌمكن إدراج عملٌة إصدار الموانٌن والمراسٌم والمرارات )الوزارٌة( والمناشٌر فً     

  الذي ٌلعب دورا هاما فً عملٌة الاتصال  مكانة فً عملٌة أو FEEDBAKهذه الحالة  لٌست لرد فعل 

ا ما ٌأخذ لراراته دون الأخذ بعٌن الاعتبار انشؽالات صٌرورة الاتصال  حٌث أن صاحب الأوامر ؼالب

المعنٌٌن والمنفذٌن وآرائهم وموالفهم من الأمر أو المضٌة المعالجة. ) وهذا حتى فً حالة وجود تمارٌر 

  ( .98  ص. 5115عبد الحمٌد لرفً  ) ترفع من الأسفل إلى الأعلى دورٌا وبانتظام (.

 %40أن أربعٌن  25دراسته المٌدانٌة التً أجراها ببلدٌة عنابة  وجدكما وجد الباحث منصوري فً     

والاتصال العلمً ٌتمثل أساسا فً تداول المصالح والأفراد  ؛فمط من العٌنة تستفٌد من الاتصال العلمً

للمعلومات والمعطٌات التً ٌحتاجها كل واحد من اجل أداء عمله على أحسن  -البلدٌة –داخل المؤسسة 

رٌب فً الأمر هو أن أربعٌن  بالمائة من العٌنة تصلها المعلومات التً تجعلها تؤدي عملها  وجه  والؽ

لا تصلها المعلومات  ولا تؤدي إذا عملها على الإطلبق أو تؤدٌه  ٪60والبمٌة التً هً الأؼلبٌة 

 عشوائٌا. 

 -البلدٌة-ل فً المؤسسةكما كشؾ البحث على عدة" حالات لا معٌارٌة" فً التنظٌم لها علبلة بالاتصا   

 (  .106ص. ، 5115عبد الحمٌد لرفً  )ومنها: 

 :الشفوٌة فً الاتصال 

فً أؼلب الأحٌان  الملة الملٌلة تعتمد على كتابة التمارٌر التً لا ٌتم الاطلبع علٌها   ومن ثم عدم      

كما أن الشفوٌة تعنً كذلن الأوامر  ؛معالجتها وعدم استؽلبل المعلومات والالتراحات الواردة فٌها

وهو الأمر الذي ٌحدث خللب فً التنفٌذ  وٌجعل  ؛والتعلٌمات التً تصدرها المٌادة وٌصدرها المسؤولون

 المنفذٌن ٌعتبرون الأمر تملصا من المسؤولٌة من طرؾ المٌادة  وتخلك جوا من الشن والرٌبة فً العمل.

  .ؼٌاب عملٌة صبر الآراء 

  إلى: سجل الالتراحات أو تمنٌة علبة الأفكار" عدم اللجوء BOITE A IDEES. 

وفما لما تم عرضه ٌمكن إبراز سمات الاتصال التنظٌمً الذي ٌؽلب على إداراتنا المحلٌة والمرتبط    

 بعدة مشكلبت   سمات نبرزها فٌما ٌلً:

o ما ٌدور فٌها. البلدٌة_ والتً تعرؾ بها وب -انعدام المعلومات العامة التً تخص المؤسسة 

o  عنصر السرٌة والتكتم فً العمل والتفاعل وفما لزمر اجتماعٌة وأحلبؾ مهنٌة تجمعها

 المصالح المشتركة. 

o  )الاتصال ٌرتبط بعنصر المرابة )التواصل مع المرٌب وتهمٌش وتؽٌٌب البعٌد 

o الاتصالات مرتبطة بالمعرٌفة حٌث تمدم الخدمات وفك هذا الاعتبار 

o  العلبلات الزبونٌة" ولٌس الرسمٌة فً الاتجاهٌن  على العلبلات الشخصٌةالاتصال ٌعتمد"

 )العمودي والأفمً(
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o  الاتصال مع المواطن لائم على الحذر المتبادل والشن والرٌبة والحٌطة من الفرد الجزائري

 _المواطن_ ٌحاول دائما كسر النظام والمانون وان أهدافه بأنه لا ٌؤتمن من جانبه  باعتبار انه

 تتعارض مع أهداؾ التنظٌم.

o  البٌرولراطٌة فً الاتصال ونظرة سلبٌة للرؤساء تجاه الاتصال بالعمال فً المراتب الدنٌا أو

 فً الإدارة الوسطى  فالعامل محل مرالبة وتفتٌش وحٌطة وحذر.

o .عدم استؽلبل أسالٌب اتصالٌة عصرٌة 

o الإٌمان بالإجراء الورلً   الشفوٌة فً الاتصال )هو استمرار للطابع الؽٌر رسمً وعدم

 الهاتؾ... فهذه أسالٌب ؼٌر مستساؼة من الطرفٌن.
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 خلاصة الفصل الثالث:   

تعتبر الإدارة المحلٌة الصورة الحمٌمٌة لتطبٌك النظري للبمركزٌة الإدارٌة  وٌمكن من    

خلبلها إٌجاد الأسالٌب الإدارٌة الأكثر مرونة وتوافما والظدروؾ الاجتماعٌدة والالتصدادٌة 

التً تتمٌز بها المجتمعدات المحلٌدة  ولدد اتفدك الفمهداء السٌاسدٌون علدى اعتبارهدا الركٌدزة 

ة لتحمٌك الدٌممراطٌة  لذا عملدت مختلدؾ الددول علدى ضدبط تنظدٌم هدذه الوحددات الأساسٌ

من خلبل تشرٌعات لانونٌة واتبعتها بمراسٌم تنظٌمٌدة خاصدة بموظفٌهدا  ومدن خدلبل هدذا 

السددند المددانونً تكددون الاتصددالات التنظٌمٌددة أكثددر انضددباطا مددن خددلبل المواعددد التنظٌمٌددة 

الولدددت ونظدددرا لطبٌعدددة مهدددام الإدارات المحلٌدددة الضدددابطة لعلبلدددات العمدددل  وفدددً نفدددس 

الخدماتٌددة والإدارٌددة وحاجاتهددا إلددى تؽطٌددة معلوماتٌددة  عددن والددع المجتمددع المحلددً  فمددد 

حرص التنظٌم الجزائري على وضع الشدروط الأساسدٌة لتحمٌدك لاعددة معلوماتٌدة ناجحدة 

ولمربهدا مدن المدواطن ومتوافمة ومتطلبات العصر التكنولوجً  الا ان فً إداراتنا المحلٌة 

و احتكاكهددا بمشدداكل المجتمعددات المحلٌددة فمددد تعرضددت إلددى مشددكلبت حالددت دون تحمٌددك 

فعالٌتها التنظٌمٌة  فالدور الذي لعبته البلدٌدة فدً امتصداص البطالدة المتفشدٌة بالمجتمعدات 

المحلٌة لد  شكل فائضا فدً مواردهدا البشدرٌة  كمدا ان هدذه المؤسسدات هدً الأكثدر تدأثرا 

مٌم والمعدداٌٌر الاجتماعٌددة التددً ٌنددتج عنهددا تمدددٌم الخدددمات وفمددا التحٌددزات الاجتماعٌددة  بددال

باعتبار هذه الوحدات مؤسسات عمومٌة و خدماتٌة تسعى لتنمٌة المجتمدع المحلدً  وعلٌده 

سدددتتأثر جمٌدددع العملٌدددات التنظٌمٌدددة إزاء هدددذا الوضدددع  خاصدددة علدددى مسدددتوى الاتصدددال 

ات السدلوكٌة التدً تحٌدد دون إتبداع الإجدراءات الدر سدمٌة التنظٌمً كترجمة لتلن الممارس

 للتنظٌم. 
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 الدراسة المٌدانٌة الفصل الرابع:

 تمــــــــــــــــــــــــــهٌد

 الإجراءات المنهجٌة للدراسة المٌدانٌة أولا:

 _ مجالات الدراسة1                         

 المجال الزمانًأ_ 

 المجال المكانً_ ب

 المجال البشري_ ج

 _ مجتمع الدراسة 2                        

 _منهج وأدوات الدراسة 3                        

 المنهج أ_                                 

 أدوات جمع البٌانات ب_                               

 _ الأسالٌب الإحصائٌة 4           

 ثالثا: عرض وتحلٌلً وتفسٌر البٌانات                    

 رابعا: نتائـــــــــــــــج الــــــــدراســــــــــة                    

 _النتائج فً ضوء الفرضٌات الجزئٌة 1                        

 _ النتائج الــــــــــعامة          2                                
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 هٌد:ـــــــــــــــــــتم

بعد ما لمت بتحدٌدي الإطار التصوري للدراسة وإجراء تؽطٌة نظرٌة لموضوع الاتصال التنظٌمً    

والإدارة المحلٌددة  لددد توصددلت إلددى ان الاتصددال التنظٌمددً عملٌددة تنظٌمٌددة تعتبددر الأسدداس التنظٌمددً 

تحدول دون  لوحدات الإدارة المحلٌة لطبٌعة مهام هدذه الأخٌدرة  و التدً تشدهد ببلددنا مشداكل عدٌددة لدد

تحمددك فعالٌددة الاتصددال التنظٌمددً بهددا  لددذا وفددً هددذا الفصددل ولصددب الموضددوع فددً إطدداره العلمددً 

الأكادٌمً وتحمٌك مماربة نظرٌدة للوالدع  سدألوم بتحدٌدد الإجدراءات المنهجٌدة وأدوات البحدث العلمدً 

ٌددة  ومددن ثددم التددً سددٌتم مددن خلبلهددا تمصددً معولددات الاتصددال التنظٌمددً فددً الإدارة المحلٌددة الجزائر

 التوصل إلى النتائج وفما للفرضٌات التً شكلت منطلمات بحثٌة لهذه الدراسة.
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 المنهجٌة للدراسة المٌدانٌة: الإجراءات أولا:

 _ مجالات الدراسة:1

 أ_ المجال الزمانً:

مهمة فً البحث العلمً لأنها تعطً له نوع من التحدٌد إن عملٌة تحدٌد مجالات الدراسة تعتبر     

والتخصٌص  ومن ثم إمكانٌة تعمٌم النتائج  وتتمثل مراحل إعداد هذه الدراسة فً مرحلتٌن أساسٌتٌن 

 هما:

تم تمدٌم ملخص لموضوع الدراسة إلى اللجنة العلمٌة  أٌن تم الموافمة علٌه  وتم  المرحلة الأولى:

  لٌتم بعدها إجراء دراسة 5101لى هذا الموضوع وذلن كان سبتمبرالاتفاق مع المشرؾ ع

  ثم النزول 5101بٌبلٌوؼرافٌة حول الموضوع لٌكون بذلن إنهاء الشك النظري للدراسة فً سبتمبر 

  أٌن تم إجراء دراسة استطلبعٌة عرفت 5102/ ماي/06لاستكشاؾ مؤسسة البحث وكان ذلن فً 

نظٌمٌة  خاصة التً لها تأثٌر على موضوع الاتصال التنظٌمً  الباحثة بالظروؾ والأوضاع الت

كالتباعد الفٌزٌمً بٌن المصالح ومدى توفر الأجهزة الاتصالٌة بالمكاتب  وتسجٌل بعض الممارسات 

السلوكٌة للموظفٌن ذات الصلة بالموضوع المدروس  ومن خلبل هذه الدراسة الاستطلبعٌة مهدت 

سؤولٌن على الاطمئنان لإجراء هذه البحث المٌدانً فً أحسن الباحثة المبحوثٌن وخاصة الم

الظروؾ  كذلن ضبط المجال البشري والمكانً للدراسة من خلبل بعض الوثائك الإدارٌة التً تم 

الحصول علٌها من إدارة البلدٌة  لٌتم بعدها ضبط المؤشرات التً تتلبءم وهذا النسك التنظٌمً الذي 

تمارة على عٌنة من مجتمع الدراسة الذي ستموم الباحثة بدراسته كلٌا سٌدرس  أٌن تم تجرٌب الاس

 وفما  لأسلوب المسح الشامل.

: تم تعدٌل الاستمارة وفما لما جاءت به نتائج تجرٌبها على عٌنة من المبحوثٌن  ثم المرحلة الثانٌة

ارة بالبلدٌة وكان ذلن وفما لذلن تم النزول إلى مٌدان البحث وتوزٌع الاستمارة على جمٌع موظفً الإد

  ثم بعد ذلن لامت الباحثة بتفرٌػ وتحلٌل البٌانات   أٌن تم إجراء بعض 5102نوفمبر لعام  1فً 

الممابلبت مع الموظفٌن من الفئات المهنٌة الثلبث التً ٌوزع على أساسها مجتمع الدراسة  وهذا من 

تائج الإحصائٌة المتحصل علٌها من اجل تدعٌم تفسٌرات الباحثة بتفسٌرات المبحوثٌن بخصوص الن

إجاباتهم على تساؤلات الاستبٌان  لتموم الباحثة بعد ذلن بمواصلة المرحلة الأخٌرة للدراسة والمتمثلة 

 فً استخلبص النتائج وفما للفرضٌات الجزئٌة   ثم النتائج العامة ثم الخاتمة.  
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 ب_ المجال المكانً:

وتبعد على ممر الولاٌة  1957ؚاحد دوائر ولاٌة بسكرة  أنشئت سنة  زرٌبة الوادي تعد بلدٌة     

م وتتمٌز بطابعها الفلبحً  وتبلػ مساحتها   1979كلم  تم استؽلبل ممر البلدٌة منذ  82بحوالً 

 1٪.1  تبلػ نسبة النمو السكانً سنوٌا بـ 2013تمدٌرات )فرد  2497  وعدد سكانها  5كلم 500.90

ت رئٌسٌة وهً: )زرٌبة الوادي  نفٌضة الرلمة  بادس  المصر  اللٌانة  تحتوي على خمس تجمعا

 لعلٌب  و الرٌان(.

 :تتوسط خمس بلدٌات كما ٌلً:  حدود البلدٌة 

 .من الشمال: بلدٌة كٌمل ولاٌة باتنة 

 .من الجنوب : بلدٌة الفٌض ولاٌة بسكرة 

 .من الشرق: بلدٌة خنمة سٌدي ناجً ولاٌة بسكرة 

  المزٌرعة وبلدٌة عٌن النالة ولاٌة بسكرة.من الؽرب: بلدٌة 

 :ًآخر تعدٌل للهٌكل التنظٌم 

 الذي ٌتضمن 17/03/2013المؤرخ فً:  105-13من المرسوم التنفٌذي رلم:  20طبما للمادة     

النظام الداخلً النموذجً للمجلس الشعبً البلدي  تم تعدٌل الهٌكل التنظٌمً بعد عرض الرئٌس 

ة الثانٌة  بعدما ما تمت  الموافمة علٌه من لبل المجلس بموجب المداولة رلم: لمشروع التعدٌل للمر

   إلا انه لم ٌحظى بالمصادلة علٌه من طرؾ سلطة الوصاٌا)...(.2012 -01-11المؤرخة فً:   35

المحدد للتنظٌم الإداري  1981سبتمبر  11المؤرخ فً:  6729وبالاستناد إلى المرار الوزاري رلم     

لمصالح البلدٌة  وكذلن مراعاة الأحكام المطبمة  على المناصب العلٌا  وتحدٌد المهام وشروط التعٌٌن 

وبعد المنالشة والتشاور جرت عملٌة التداول عن طرٌك التصوٌت  حٌث كانت نتٌجة ذلن أن  ؛فٌها

ل التنظٌمً للئدارة الإللٌمٌة للبلدٌة  وفما وافك الحاضرون بالأؼلبٌة على المصادلة على تعدٌل الهٌك

 للتفصٌل المبٌن فً المخطط التوضٌحً المرفك بالمداولة )انظر الملحك(.

 وعلى ضوء ذلن كان توزٌع المصالح والمكاتب والفروع وفما لالتراحات الحاضرون كالتالً:   

 (1منصب الأمٌن العام للبلدٌة.) 

 ( 6منصب رؤساء المصالح.) 

 (. 23ء المكاتب )منصب رؤسا 

 ( 48منصب رؤساء الفروع.) 

 (51منصب رئٌس حظٌرة.) 

 (51منصب رئٌس مخزن.) 

 ( 3منصب رئٌس ورشة.) 
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 ج_ المجال البشري:

لمد لامت الباحثة باختٌار وبطرٌمة لصدٌة من المجتمع الأصلً المتمثل فً جمٌع وحدات الإدارة    

أنموذجا لهذا المجتمع الأصلً  كون  الوادي"بسكرة"زرٌبة المحلٌة الجزائرٌة  اختارت بلدٌة 

الباحثة تنتمً إلى المجتمع المحلً الذي تسعى هذه البلدٌة لخدمته  تحدد بذلن مجتمع الدراسة من 

خلبل إتباع أسلوب المسح. كأحد أنماط  المنهج الوصفً  حٌث بلػ مجتمع الدراسة الكلً حسب 

تخدما ٌعمل داخل هاته البلدٌة   وهذا المورد البشري مس 065بلػ  5101الوثائك الإدارٌة لسنة 

عضوا  06ٌصنؾ إلى ثلبث أصناؾ أما الصنؾ الأول فٌتمثل فً هٌئة المجلس الشعبً البلدي وٌظم 

موظفا  23بما فٌهم رئٌس م.ش.ب  أما الصنؾ الثانً متمثل فً فئة الموظفٌن الإدارٌٌن وٌظم 

عاملب مهنٌا. وللتوضٌح أكثر  051ً العمال المهنٌٌن وٌظم إدارٌا  وأخٌرا الصنؾ الثالث المتمثل ف

 أشٌر بالتفصٌل إلى ذلن فٌما ٌلً:

من لانون  15ٌمكن تصنٌؾ المجتمع البشري على هٌئتً البلدٌة. أي كما نصت علٌه المادة   

 ( كالتالً:1وٌمكن تمثٌل ذلن فً الشكل رلم )  2011البلدٌة

 عضوا  02نواب و  1المجلس الشعبً البلدي: رئٌس المجلس الشعبً البلدي  و 

  :موظفا إدارٌا وموزعٌن على المصالح والمكاتب والفروع الموجودة بهذه  23إدارة البلدٌة

 عاملب مهنٌا تابعا لإدارة البلدٌة. 051و  البلدٌة 

لبشري للبلدٌة حسب المناصب المهنٌة والجدول  والشكل التالٌٌن ٌبٌنان توزٌع مفردات المجتمع ا   

منه   02الذي ٌحدد هٌئات البلدٌة فً المادة  5100التً ٌشؽلونها  وفما لمانون البلدٌة الأخٌر لعام 

المتضمن المانون الأساسً لموظفً الجماعات الإللٌمٌة  5100/ 111.  00والمرسوم التنفٌذي رلم 

 العلٌا للوظٌؾ البلدي .  والذي حدد من خلبله المشرع الجزائري المناص
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(: ٌوضح توزٌع أفراد المجتمع البشري على الوظائف والمناصب المهنٌة بـ " بلدٌة 1جدول )

 زرٌبة الوادي" بسكرة.

 العمال المهنٌٌن المــــــــــــــــــــــــوظفون الإدارٌون                الأعضاء

 
رئٌس 
 م.ش.ب

 

 
 أعضاء
 م.ش.ب

 
 
 

23  

 

051 

 
 عاملب مهنٌا

 

 عضوا18 0

 

 

 06 

عضوا أي ما  

  %6.26ٌعادل

من المجتمع البشري 
 للبلدٌة 

23 

 موظفا إدارٌا أي ما ٌعادل   

 من المجتمع البشري للبلدٌة 55.55% 

051 

عاملب مهنٌا أي 
 ما ٌعادل 

من % 35.05

المجتمع البشري 
 للبلدٌة

 فرد بشري ٌعمل داخل البلدٌة 065

 

 م.5101إعداد الطالبة من خلبل إحصائٌات المؤسسة سنة: المصدر

 
 (: ٌوضح توزٌع مجتمع الدراسة بـ"بلدٌة زرٌبة الوادي" على هٌئات البلدٌة.4شكل رلم )  

  
 

 

 

 

 

من لانون البلدٌة  15ـ إعداد الطالبة من خلبل إسماط إحصائٌات المؤسسة مع ما جاء بالمادة المصدر

2011 . 

لمد تم اختٌار هذا المجتمع للدراسة لان الباحثة تنتمً إلى المجتمع المحلً ضمن الحدود الإللٌمٌة     

الاجتماعٌة والظروؾ البٌئٌة ومستوى لهذه البلدٌة  فمن الطبٌعً أن تكون على وعً بالخصائص 

 أداء هذه الوحدة الإدارٌة.

 

                  رئٌس م.ش.ب                                                  

هٌئة مداولة                                           19 عضوا   

هٌئة تنفٌذٌة                                        4 نائبا   

الأمٌن العام المنشط للئدارة                            

موظفا 23إدارة البلدٌة                          

عاملب مهنٌا 051                          
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 د_مجتمع الدراسة:

 "إن مجتمع البحث ٌعنً جمٌع مفردات الظاهرة التً ٌدرسها الباحث وتشكل له مشكلة بحثٌة"    

  .(97  ص. 5112) ذولان عبٌدات  كاٌد عبد الحك  عبد الرحمن عدس    

وٌتمثل مجتمع دراسة الباحثة  فً مدوظفً البلدٌدة المرسدمٌن والؽٌدر مرسدمٌن  والدذٌن بلدػ عدددهم    

مددن المجتمددع البشددري للبلدٌددة  مددوزعٌن علددى % 55.55موظفددا إدارٌددا أي مددا ٌعددادل مددا نسددبته  23

ً لأندده المصدالح والمكاتددب والفددروع  وفمددا للهٌكددل التنظٌمددً للبلدٌددة. وتددم اختٌددار هددذا المجتمددع  البحثدد

مددن لددانون البلدٌددة  02ٌتوافددك وٌددتلبءم وموضددوع الدراسددة  فمددوظفً البلدٌددة الإدارٌددٌن وفمددا للمددادة 

ٌشددكلون الهٌئددة الثانٌددة للبلدٌددة  باعتبددارهم إدارة تنشددط مددن طددرؾ الأمددٌن العددام للبلدٌددة والددذي ٌعمددل 

حوٌدل والدع المجتمدع بتفوٌض من الرئٌس المجلس الشعبً البلدي المنتخب  فهدذه الإدارة تعمدل علدى ت

المحلً إلى لؽة أرلام  من اجدل تحدٌدد المشدارٌع والخددمات التنموٌدة اللبزمدة للنهدوض بهدذا المجتمدع 

المحلً الذي تسعى البلدٌة لتنمٌته  وعلٌه ٌعمل موظفً البلدٌة الإدارٌٌن على تحمٌك التسداند الدوظٌفً 

لن اتصددالاتهم التنظٌمٌددة بددٌن جمٌددع مددن حٌددث الاعتمدداد علددى لاعدددة معلوماتٌددة واحدددة  لٌتمظهددر بددذ

 المستوٌات التنظٌمٌة وفً كل الاتجاهات. 

وبما ان مجتمع الدراسة صؽٌر فتم دراسته كلٌدا وفمدا لأسدلوب المسدح الشدامل  وٌظدم هدذا المجتمدع    

تنوع من حٌث الرتب المهنٌة للموظفٌن  وكذا تصنٌفهم إلى رؤسداء ومرؤوسدٌن أو مدوظفٌن تنفٌدذٌٌن 

رتبهم فً المراتبٌة الهرمٌة للسلم الإداري للبلدٌة  وعلٌه ٌمكن ان نصنؾ مفردات مجتمع وهذا حسب 

 (.5الدراسة حسب الرتب والأسلبن المهنٌة   وهذا كما ٌبنه الجدول رلم)

 (: ٌوضح تصنٌف مفردات مجتمع الدراسة حسب الأسلان والرتب المهنٌة2جدول رلم)

عدد  السلن أو الرتبة
 الموظفٌن

 15 إللٌمً رئٌسًمتصرؾ 

 10 مهندس دولة ا ق ت ت ح

 10 مهندس دولة فً الإعلبم الآلً  ا ق

 10 طبٌب بٌطري ا ق

 12 متصرفون إللٌمٌون

 10 ملحك رئٌسً اق

 12 ملحك الإدارة الإللٌمٌة

 11 عون رئٌسً للئدارة اق

 10 مرالب رئٌسً فً النظافة ون ع البٌئة

 10 ح تمنً سامً للئدارة اق فً ت ت

 10 تمنً سامً فً الإحصائٌات اق

 15 تمنً سامً فً الإعلبم الآلً اق

 11 تمنً اق ت ت ح

 13 عون الإدارة الإللٌمٌة

 01 عون مكتب اق
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 10 كاتب مدٌرٌة اق

 10 كاتب الإدارة الإللٌمٌة

 10 عون تمنًٌ الإعلبم الآلً اق

 14 عون حفظ البٌانات اق

 23 المجموع

 : وثائك إدارٌة خاصة بمستخدمً البلدٌةالمصدر                     

كمدددا ٌمكدددن تصدددنٌؾ مفدددردات مجتمدددع الدراسدددة حسدددب مدددراتبهم فدددً السدددلم الهرمدددً للتنظدددٌم  أي    

/ 111. 00حسدددب المسدددؤولٌات والمناصددددب العلٌدددا المعتمدددددة مدددن خدددلبل المرسددددوم التنفٌدددذي رلددددم 

الخددداص بمدددوظفً البلدٌدددة   لدددذلن تدددم الاعتمددداد علدددى هدددذا التصدددنٌؾ فدددً توزٌدددع إجابدددات  5100

رنددددة بٌنهددددا  لاعتبددددار ان معولددددات الاتصددددال التنظٌمددددً تددددرتبط أحٌانددددا مفددددردات الدراسددددة  والمما

 برئٌس العمل وأحٌانا بمرؤوسٌه. 

 ( : ٌوضح تصنٌف مفردات مجتمع الدراسة حسب الفئة المهنٌة. 3الجدول) 

 الخكزار والىسبت            

 الفئـــــــــت

 ث

 

 %ن

 8?9< ; فئخ سؤعبء اىَصبىح

 :.9= : واىفشوعفئخ سؤعبء اىَنبتت 

 <?99< =: فئخ الإداسٌٍِ اىتْفٍزٌٍِ

 11. >; المجمىع
 : إعداد الباحثة من خلبل  تحوٌل معطٌات الوثائك الخاصة بموظفً البلدٌة إلى نسب إحصائٌة.لمصدرا     
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 :منهج وأدوات الدراسة_  3

 أ_ المنهج:

الباحددث فددً بحثدده  ولمددد تعددددت المندداهج  تعنددً المنهجٌددة مجموعددة المندداهج والطددرق التددً توجدده    

واختلفت طرق استخدامها من باحث لآخر. وهذا حسب المواضٌع المدروسة ضدمن مجدال تخصصدً 

فنجده الأوفر حضا فً هذا الشأن  كون الظاهر ة التً  26بعٌنه لكل فرع علمً  أما عن علم الاجتماع

ٌمٌنٌتهددا  كمددا تشددكل إطددار أو حمددلب  سددتدرس ضددمن تخصصدداته تتمٌددز بالشددمولٌة وإمكانٌددة التأكددد مددن

معرفٌا للبتماء النظري لفروع عدة وتخصصات  ورؼم اختلبؾ العلماء أو الباحثٌن فً إٌجاد تصنٌؾ 

واحد ٌتفك علٌه الجمٌع فٌما ٌخص تصنٌفات المناهج  إلا أنهم ٌؤكدون على أهمٌة المناهج العلمٌة فً 

ٌمة  هذا ما نلمسه من خلبل التعرٌفات التً عرؾ سعً الباحث فً أي مجال علمً للوصول إلى الحم

من خلبلها الباحثون المناهج  وترددت فً مؤلفات منهجٌة كثٌرة  تعرٌفات جمٌعها تؤكد على ارتبداط 

                                                                                  المنهج العلمً بالمشكلة موضوع الدراسة.

فً مؤلفه" منهجٌة البحث العلمً"   صلاح الدٌن شروخبه  فً هذا الشأن نورد التعرٌؾ الذي جاءو 

أٌن عرؾ المنهج العلمً بالمول" إن المنهج العلمً هو مجموعة المواعد التً ٌتم وضعها بؽرض 

 الوصول إلى الحمٌمة  أو الطرٌمة التً ٌتبعها الباحث فً دراسته للمشكلة من اجل اكتشاؾ الحمٌمة."

  (.90  ص. 2003صلبح الدٌن شروخ   )

" ٌدل على الطرٌمة" ومصطلح "لمواعدلحٌن الذٌن وردا فً هذا التعرٌؾ  مصطلح " اإن المصط    

ن المنهج العلمً وبارتباطه بالمشكلة موضوع البحث  وهدفه فً الوصول إلى اكتشاؾ الحمٌمة  إنما أ

ٌعتمد فً ذلن على مجموعة من الإجراءات والترتٌبات  التً ٌخطط لها الباحث فً دراسته للظاهرة 

بات موضوع البحث  وٌعتمد على الأسلوب المنهجً الذي سوؾ تصب فٌه تلن الإجراءات  والترتٌ

 كأدوات للدراسة  ومن ثم الإجابة عن تساؤل الإشكالٌة للوصول إلى الحمٌمة. 

لأنه ٌلبءم طبٌعة الموضوع  لأننا فً المنهج الوصفً أما المنهج المعتمد فً هذه الدراسة  هو    

صدد ملبحظة الظاهرة  واستكشافها كما هً فً الوالع والمتمثلة فً معولات الاتصال التنظٌمً  ثم 

اول صٌاؼتها وفك اطر منهجٌة حتى نشكل بذلن مماربة للوالع  وأخٌرا نشخص الظاهرة ونحللها نح

 ونفسرها. 

 تعرٌف المنهج الوصفً: أ_

هو المنهج الذي ٌعتمد على دراسة الوالع  وٌهتم بوصؾ الظاهرة وصفا دلٌما  والتعبٌر عنها  "

  (.191  ص. 2005ذولان عبٌدات  كاٌد عبد الحك  عبد الرحمان عدس  ) تعبٌرا كٌفٌا وكمٌا."

" وٌمٌل بعض الباحثٌن إلى دراسة المجتمع الأصلً كل ما كان هذا المجتمع صؽٌرا  وإذا كان     

 (.196ذولان عبٌدات  كاٌد عبد الحك  عبد الرحمان عدس   ص. )عدد أفراده للٌلب." 

                                                           
اكبر عدد من المناهج  والل  ٌضم) انه  " عن الجانب المنهجً فً علم الاجتماعبوان كاريٌمول الفٌلسوؾ الرٌاضً"  - 26

 )النتائج
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للدراسة  والمتمثل فً جمٌع وحدات الإدارة المحلٌة الموجودة ونظرا لكبر المجتمع الأصلً     

" نموذجا لهذا المجتمع الأصلً. وحتى نصل إلى درجة معتبرة زرٌبة الواديبالجزائر اخترنا  بلدٌة "

من صدق تعمٌم النتائج التً سنصل إلٌها  اعتمدنا على أسلوب الدراسات المسحٌة   واخترنا طرٌمة 

 جتمع الدراسة  وهذا حتى ٌكون البحث أكثر دلة من الناحٌة الإجرائٌة.المسح الشامل لصؽر م

 تعرٌف الدراسات المسحٌة:  -

" وهً أسلوب فً البحث ٌتم من خلبل جمع المعلومات والبٌانات من كافة أفراد الظاهرة  لصد      

 (.203عدس   ص. ذولان عبٌدات  كاٌد عبد الحك  عبد الرحمان  )الوصول إلى استمراء كامل للظاهرة"

ٌتحدد حجم الدراسة المسحٌة بحجم المشكلة وعممها  ولد تجمع البٌانات والمعلومات من كل فرد     

من أفراد المجتمع المطلوب دراسته  إذا كان حجم المجتمع محددا ولابلب للدراسة  ولد تجمع البٌانات 

  ص. 2011احمد عارؾ العساؾ  محمود الوادي  )والمعلومات من نماذج وعٌنات ٌحددها الباحث مسبما. 

138.) 

ونظرا لصؽر مجتمع الدراسة  أرادت الباحثة الوصول إلى نتائج أكثر دلة من الناحٌة الإجرائٌة      

 لذلن وجب الاعتماد على أسلوب المسح الشامل 

 ب _كٌفٌة استخدام المنهج الوصفً: 

 هما:تم استخدام المنهج الوصفً وفك مرحلتٌن     

 _مرحلة الاستكشاف والصٌاغة: 

بالادارة  حٌث تم فً هذه المرحلة التعرؾ على وجود مشاكل تنظٌمٌة وضعؾ بالاتصال التنظٌمً    

المحلٌة  أي أن هنان معولات تعٌك نجاح هذا الأخٌر  وهذا من خلبل دراسة معممة للدراسات السابمة 

ظٌمً الذي ٌرٌد الباحث دراسته فً هذا البحث  التً جاءت فً هذا المجال ودرست نفس النسك التن

ومن ثم لام الباحث بتحدٌد مجال وأهداؾ وأبعاد الدراسة وربطها بمفاهٌم رئٌسٌة لها دلالات 

ومؤشرات بالوالع الذي سٌدرس  هذا من خلبل استطلبع لمٌدان الدراسة فً بحوث سابمة زادت فً 

ان  وكذلن دراسته المتعممة للمانون الأساسً له  كون حظ الباحث فً فهمه للنسك التنظٌمً لهذا المٌد

مٌدان الدراسة ٌمثل الماعدة الأساسٌة لبناء الدولة  ومن ثم فله لانون خاص لتسٌٌر تنظٌمه  ولانون 

خاص لموظفٌه  تم دراسة ذلن وتحلٌل المضامٌن التً شملت علٌها تلن المصادر المانونٌة  حتى 

اسة  بالإضافة إلى إجراء دراسة نظرٌة للموضوع من خلبل نصل إلى فهم واضح لموضوع الدر

الأدبٌات النظرٌة الموجودة بالكتب والمجلبت...الخ  وكذلن جمع الوثائك الرسمٌة من الجهات المعنٌة 

بالدراسة. كل ذلن من اجل فهم الجوانب المختلفة للموضوع  والخروج بأنسب الطرق الملبئمة لجمع 

وثٌن والمؤشرات التً ٌجب أن تستند إلٌها تلن الأدوات  أي تحمٌك مماربة المادة العلمٌة من المبح

 نظرٌة  للوالع.
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 مرحلة التشخٌص والوصف المتعمك:  

لامت الباحثة من خلبلها بتحلٌل وتفسٌر البٌانات المٌدانٌة على ضوء الإطار النظري للدراسة     

التنظٌمً  وكذا الظاهرة التً ستدرس بهذا والمداخل النظرٌة التً شكلت النظرة التصورٌة للنسك 

النسك موضوع الدراسة  وكذلن ما جاءت به الدراسات السابمة من نتائج  كل هذا من اجل التحمك من 

الفرضٌات التً وضعت كاجابات لتساؤلات الدراسة  وأخٌرا الخروج بنتائج جزئٌة وأخرى عامة 

 لٌة متواصلة.توجت بالتراحات وتوصٌات تفتح آفالا لبحوث مستمب

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الدارسة الميدانية: رابعالفصل ال
 

 

153 

 أدوات جمع البٌانات: ب_ 

" ٌمصد بأدوات جمع البٌانات  أو كما تعرؾ بـ " أدوات البحث العلمً"  مجموعة الوسائل     

والطرق والأسالٌب والإجراءات المختلفة  التً ٌعتمد علٌها الباحث فً جمع البٌانات والمعلومات 

  .( 111  ص. 2006)علً ؼربً  "TECHNIQUEوتصنٌفها وجدولتها  وهً ترجمة للكلمة الفرنسٌة" 

)علً ؼربً   واللبفت أن هنان كثٌر من الأدوات أو الوسائل التً تستخدم للحصول على البٌانات.    

 .( 111  ص. 2006

وٌرتبط اختٌار هذه الأدوات أو الوسائل بالمنهج العلمً المتبع فً دراسة الظاهرة  وكذا الأسلوب     

وفً هذا نجد أن المنهج الوصفً ومن خلبل ما اثبت من  ؛العلمً فً الجانب الإجرائً للدراسة

فاعلٌته فً الموضوعات الاجتماعٌة والالتصادٌة والثمافٌة والسٌاسٌة المعاصرة  من خلبل أسلوب 

الدراسات المسحٌة كأحد أنماط هذا المنهج  نجد أن هذا الأخٌر ٌعتمد أساسا فً دراسته للظواهر على 

الممابلبت الشخصٌة ثانٌا وكذلن الملبحظة   ولد ٌحتاج الباحث المتبع لهذا الاستبٌان بالدرجة الأولى و

المنهج والأسلوب المسحً إلى الرجوع إلى السجلبت ووثائك المؤسسات أو الوحدات المطلوبة 

دراستها وعلى أٌة حال ٌمكن توضٌح الأدوات التً اعتمدنا علٌها فً الدراسة كل منها على حدى فٌما 

 ٌلً: 

 حظة: الملا أ_

" هً عملٌة منظمة لتسجٌل الأنماط السلوكٌة للؤفراد  أو الأشٌاء أو الحوادث المحٌطة بهم دون     

 .(91  ص. 5111)صلبح الدٌن شروخ   استجواب لهم".

ولد اعتمدنا على هذه الأداة لاعتبارها خطوة مهمة فً البحث خاصة فً الدراسة الاستطلبعٌة      

وكذا محاولة الباحث محاكاة الوالع وإٌجاد أجوبة تصورٌة افتراضٌة عن تساؤلات الدراسة  ومدى 

جراءات توافك ما جاء فً الإطار النظري مع ما هو موجود فعلب فً الوالع  وكذا فهم التشرٌعات والإ

المانونٌة التً ٌسٌر من خلبلها النسك التنظٌمً مٌدان الدراسة  من خلبل ملبحظة المهام التنظٌمٌة 

 للموظفٌن وطرٌمة تفاعلهم فً الوالع التنظٌمً للنسك. 

" والتً ٌموم فٌها الباحث بمرالبة المبحوثٌن عن كثب  الملاحظة البسٌطةولد اعتمد الباحث على     

 .(158  ص. 2007)ٌوسؾ طبابجة  ً النشاط الذي ٌموم به مجتمع البحث". دون أن ٌشارن ف

 كٌفٌة استخدام الملاحظة البسٌطة: -

  محاولة ملبحظة أداء المهام المكلؾ بها الموظفون  واكتشاؾ نسك الاتصال الذي ٌحرن هذه

 المهام.

 .تسجٌل كل المظاهر التنظٌمٌة التً تتمٌز بها المؤسسة 

  الؽٌر رسمٌة بٌن الأطراؾ الاتصالٌة داخل المؤسسة.تسجٌل الاتصالات 

  تتبع الإعلبنات الإدارٌة المخصصة باعلبم الموظفٌن وكذلن لوحة إعلبم المواطنٌن أو

 الجمهور.

 .ملبحظة ما توفره المؤسسة من كتب ومجلبت وملصمات والتً توفرها للموظفٌن للمطالعة 

 ٌمٌة لبٌئة العمل.ملبحظة البعد المكانً للمصالح والعوامل الفٌز 
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 الممابلة: ب_

" تعرؾ الممابلة بأنها تفاعل لفظً ٌتم عن طرٌك مولؾ مواجهة ٌحاول فٌه الباحث إثارة     

 العواطؾ ومعتمدات وآراء الشخص  أو الأشخاص المبحوثٌن للحصول على بٌانات موضوعٌة".

 .(212  ص. 5115)رشٌد زرواتً  

) رشٌد "والتً فٌها ٌضع الباحث أسئلة كل محور فً الممابلة". الممننة:ولد استخدمنا الممابلة     

 ..(213  ص. 5115زرواتً  

ان استعانتً بهذه الأداة ٌمثل دور تكمٌلً لاستمارة البحث  كون أن الممابلة استخدمت فمط لإٌجاد 

خدم الباحثة كما است تفسٌرات منطمٌة للنتائج الإحصائٌة المتحصل علٌها من إجابات المبحوثٌن 

الممابلة الؽٌر ممننة والتً" فٌها لا ٌضع الباحث أسئلة المحاور  إذ لا ٌمٌد الحدٌث  ولكن فمط ٌحدد 

 .(213  ص. 5115)رشٌد زرواتً   محاور الحدٌث عن الموضوع".

ولد استخدمت هذه الوسٌلة للبستفسار كذلن عن الملبحظات المسجلة  وربط إجابات الرؤساء      

أثناء ممابلتهم ربطها باجابات المرؤوسٌن من اجل الممارنة والوصول ربما إلى الإجابة الأكثر 

 موضوعٌة  ولمد تمت الممابلبت  مع معٌنة من المبحوثٌن  هذه العٌنة متمثلة أساسا فً: 

 صلحة رئٌس م 

 رئٌس مكتب 

 رئٌس فرع 

  موظؾ إداري تنفٌذي 

 موظفة إدارٌة تنفٌذٌة 
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 الاستمارة: ج_

تعرؾ الاستمارة بأنها نموذج ٌضم مجموعة أسئلة موجهة إلى الأفراد من اجل الحصول على  "

  (055  ص. 5115)رشٌد زرواتً  معلومات  حول موضوع أو مشكلة أو مولؾ". 

وتم استخدام هذه الأداة من خلبل إعطائها شخصٌا للمبحوثٌن  ولمد تم استخدامها كأداة أساسٌة فً     

جمع المعلومات المٌدانٌة  نظرا لتوافمها مع موضوع الدراسة الذي ضم مفردات من المبحوثٌن بعدد 

ء فً لا بأس به فً ظل تعدد المؤشرات التً نسعى للتحمك منها  وكذلن لشهرتها عند العلما

استخدامها عند إتباع الباحث المنهج الوصفً  وخاصة أسلوب المسح بالعٌنة. ولمد تم بناء الاستمارة 

 استنادا على المؤشرات الأساسٌة للفرضٌة العامة والفرعٌة  وكانت مراحل تصمٌها كالآتً: 

 جمع كافة المؤشرات التً من خلبلها ٌمكن تشخٌص معولات الاتصال التنظٌمً. - أ

 سئلة رئٌسٌة تندرج تحتها أخرى فرعٌة بناء على تساؤلات الدراسة.صٌاؼة أ - ب

عرض الاستمارة على الأستاذ المشرؾ وعلى المختصٌن فً هذا المجال العلمً من اجل  -ج

 تحكٌمها.

 تعدٌلها عدة مرات  إلى أن تم صٌاؼتها نهائٌا)انظر الملحك(. -د     

 ممسمٌن كالتالً:سؤالا  10ولد احتوت هذه الاستمارة على    

أسئلة تناولت من  12والخاص بالبٌانات الشخصٌة للمبحوثٌن  ولد ضم هذا المحور  المحول الأول:

خلبلها المتؽٌرات التالٌة: الجنس  السن  المستوى التعلٌمً  الألدمٌة فً العمل  التأهٌل المهنً. 

لتنظٌمً للبلدٌة  ولد ضم هذا والخاص بالمعولات التنظٌمٌة التً تعٌك الاتصال ا المحور الثانً:

سؤال  أرادت من خلبلها الباحثة التوصل إلى المعٌمات التنظٌمٌة المرتبطة بالهٌكل  06المحور

التنظٌمً للبلدٌة من حٌث تعدد مستوٌاته  وتداخل اختصاصات المصالح دون التحدٌد الدلٌك 

ة لعلبلات العمل  والتً لا ٌتم لمسؤولٌات كل مصلحة على حدى  وكذلن التوصل إلى الموانٌن الناظم

تطبٌمها  والسٌاسة الؽٌر الواضحة للبتصال التنظٌمً  ومدى لدرة البلدٌة على توفٌر واستخدام تمنٌات 

 ووسائل الاتصال التنظٌمً.   

والخاص بالمعولات الثمافٌة_ الاجتماعٌة التً تعٌك الاتصال التنظٌمً بالبلدٌة  ولد  المحور الثالث:

أسئلة كلها تدور حول الأسس التً تشكل أفضلٌات اتصال الموظفٌن ببعضهم   13حور ضم هذا الم

والأسس المعتمدة فً تشكل تحالفات مهنٌة تعمل وفك إستراتٌجٌة معٌنة على السٌطرة على 

المعلومات  ولد تم الاعتماد المتؽٌرات التالٌة: السن  الجنس  الزمالة فً نفس المصلحة  التشابه فً 

عمل  صلبت المرابة والجهوٌة  العلبلات الشخصٌة بٌن الموظفٌن خارج البلدٌة" بحكم طبٌعة ال

الصدالة أو الجٌر"  المصالح المشتركة بٌن الموظفٌن من حٌث تمدٌم الخدمات للجماعات الموالٌة ها 

 بالمجتمع المحلً.
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محاولة فً ذلن تحمٌك ما ولمد استخدمت الباحثة هذه الطرٌمة فً استخدام الاستمارة فً دراستها     

 ٌلً:

 . محاولة الإحاطة بكافة المؤشرات التً تمكننا التحمك من فرضٌات الدراسة 

  محاولة الباحثة الوصول إلى الدلة من خلبل توجٌه الأسئلة إلى المبحوثٌن وفك مهامهم

 وصلبحٌاتهم.

   رؼبة الباحثة فً الوصول إلى نتائج جزئٌة معٌنة  بؽٌة التحكم فً الظاهرة لذلن حاولت

 استعمال مؤشرات كثٌرة ومتنوعة.

ولمد تضمنت الاستمارة أسئلة مؽلمة  للمبحوث الحك فً  اختٌار الإجابة بالتأٌٌد أو النفً        

ٌتاح فٌها للمبحوث إعطاء إجابات واختٌار الالتراحات فمط  كم تضمنت أسئلة أخرى شبه مؽلمة 

".  التً ٌتم أخرى تذكر:حسب آرائه  وهذا من خلبل ترن الإجابة مفتوحة له وهذا  باستعمال عبارة "

 وضعها بعد تحدٌد الالتراحات  فمد ٌكون للمبحوث التراحات أخرى ؼٌر تلن التً حددت.
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 د_ الوثائك والسجلات الإدارٌة:

استعانة الباحثة بهذه الأداة من حٌث أنها مكملة للؤدوات السابمة  وكان الهدؾ منها فهم ولمد     

الإجراءات الإدارٌة والموانٌن التشرٌعٌة الخاصة بالنسك التنظٌمً موضوع الدراسة  وكذلن تحلٌل 

ً مضامٌن بعض النصوص المانونٌة للولوؾ على تلن المهام والصلبحٌات التً حددها المانون والت

ٌعمل الاتصال التنظٌمً دور المحرن الأساسً لنجاحها. ومجمل هذه الوثائك موجودة بملحك 

المؤرخ 334/10  والمرسوم التنفٌذي رلم:11/10/2011الدراسة  بالإضافة إلى لانون البلدٌة رلم

 والخاص بـ: المانون الأساسً لموظفً الإدارات الإللٌمٌة.  2011فً 

 334/2011-11  والمرسوم التنفٌذي رلم2011لمد لامت الباحثة بتحلٌل مضامٌن لانون البلدٌة     

المتمثل فً المانون الأساسً لموظفً الجماعات الإللٌمٌة  فً محاولتها الكشؾ عن مظاهر الاتصال 

 لتنظٌمات.التنظٌمً بالإدارة المحلٌة  وكذا طبٌعة الماعدة المعلوماتٌة التمنٌة والوثائمٌة لهذه ا
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 :_ الأسالٌب الإحصائٌة4

النسةبة لمد اعتمدت الباحثة على الجداول فً عرض البٌاندات وتنسدٌبها  وهدذا مدن خدلبل اسدتخدام     

على العدد الذي ٌمثدل الأصدل  وهدو مسدتنتج مدن  011التً تعرؾ بمسمة عدد مضروب فً   المئوٌة

 العلبلة الثلبثٌة التالٌة:

   العدد الأصلً 111%                   

          العدد الممثل للعدد الأصلً                 %س                      

سوعلٌه ٌستلزم ان:    
 العدد الممثل للعدد الاصلً

العدد الاصلً
     

" الذي ٌعرؾ على انه عدد المٌم على وسطها")رشٌد زرواتً    المتوسط الحسابًكما تم استخدام    

 (.555  ص. 5115

حٌث تم حساب المتوسط الحسابً لسن المبحدوثٌن  وكدذا متوسدط الددمٌتهم فدً العمدل. والممارندة بدٌن 

الحدود الدنٌا والمصوى للفئات السنٌة لأعمار و الدمٌدة المبحدوثٌن  مدن حٌدث تباعددها علدى المتوسدط 

 فً علبلة ذلن بالمتؽٌرات الأخرى التً تضمنتها الجداول المركبة.             الحسابً 
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 البٌانات: تفسٌر تحلٌل و ثالثا: عرض و

 (: ٌوضح جنس المبحوثٌن4) جدول رلم

 اىفـئـــــــــــــــخ    

 

 الإخبثــــــــــــخ

سؤعبء اىَنبتت  رؤساء المصالح

 واىفشوع

 المجمىع ِالإداسٌٍِ اىتْفٍزٌٍ

 %ُ د %ُ د %ُ د %ن ت

 ;<89: :8 =.9>9 =. 1; 8 11. ; رمش

 :.9=; 98 8<99> 91 1; 8 1 1 أّثى

 11. >; 11. =: 11. : 11. ; المجمىع

( ان هنان فرلا واضحا فً جنس المبحوثٌن  حٌث ان 4تبٌن لنا المعطٌات الواردة فً الجدول رلم)   

مدن فئدة الدذكور   %42.85 من مجتمع الدراسة تمثله نسبة الإناث  فً ما ٌمابل %57.14ما نسبته 

  فٌمدا %63.82وان نسبة الإناث نجدها بنسدبة كبٌدرة عندد فئدة الإدارٌدٌن التنفٌدذٌٌن والتدً لددرت بدـ 

فدً نفدس الفئدة  أمدا بالنسدبة لفئدة  رؤسداء المكاتدب والفدروع  %36.17ٌمابلها فئة الذكور الممدرة بدـ 

فنجدد ان نسددبتً الإندداث والدذكور متسدداوٌة  فددً حددٌن نجدد  ان فئددة رؤسدداء المصدالح تنعدددم فٌهددا نسددبة 

 الإناث .

بالنسبة للمجتمع الجزائري الذكوري والذي نجده ومن خلبل المتعارؾ علٌده  ٌكدون الاعتمداد أكثدر    

رٌة فً اتخاذ المرارات  وتحمل المسؤولٌات  وان هذه  الثمافدة الاجتماعٌدة شدكلت ولا على الفئة الذكو

زالت لحد الآن تشكل الفلسفة الإدارٌة للئدارات الجزائرٌة خاصدة العمومٌدة  وعلدى وجده الخصدوص 

التدً الخدماتٌة منها. و البلدٌة وبتمتعها بالشخصٌة الاعتبارٌة من خلبل النخبة السٌاسدٌة التدً تمثلهدا و

عددادة نجدددها مددن فئددة الددذكور. فمددن الطبٌعددً ان نجددد ان علددى مسددتوى إدارة البلدٌددة  ان المسددؤولٌن 

بالمستوٌات العلٌدا  منهدا هدم مدن فئدة الدذكور. هدذا وفدً نفدس الولدت نجدد المؤسسدات الإدارٌدة تفضدل 

فالعمدل  وخاصة بالمستوٌات التً ٌكثر فٌها احتكدان الموظدؾ بدالمواطن  نجددها تفضدل عمدل المدرأة 

الروتٌنً والذي ٌتطلب مواظبة فً المكتب  وطرٌمدة تعامدل لبمدة مدع الجمٌدع   نجدد ذلدن ٌتناسدب مدع 

شخصٌة  المرأة  فلب ٌمكن لهاته الأخٌرة ان تتحرن بحرٌة من مكتبها إلى جمٌدع المسدتوٌات الأخدرى 

ترن مكتبها و تخدرج تجنبا من ان تتشكل صورة ذهنٌة سلبٌة عنها عند الآخرٌن  كذلن لا ٌمكنها ان ت

خارج المؤسسة لمضاء مصالحها الشخصٌة. فً حٌن نجد ان الرجدل ٌمكدن ان  ٌتدرن مكتبده وٌتجدول 

فً جمٌع أرجاء المؤسسة دون اكتراث لنظرة الآخرٌن عدن هدذا السدلون  كمدا انده ومدن خدلبل مدا تدم 

الدذي ٌمدرب مؤسسدة تسجٌله فً الدراسة الاستطلبعٌة ان الإدارٌٌن ٌخرجدون مدن العمدل إلدى الممهدى 
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البحث  وهذا ما أكدته لً احد المبحوثات بان هذا السلون هو الذي ٌجعدل المددٌر ٌفضدل  الٌدد العاملدة 

 النسوٌة لأنها لا ٌمكنها الخروج من مكتبها بحرٌة كالرجل.

كذلن ٌمكن ان نجد على مستوى المجتمع المحلً ان نسبة الإناث الذٌن لهم التأهٌل العلمً للعمل بهذه 

 المؤسسات أكثر منه من نسبة الذكور  أو ان نسبة الإناث أصلب هً الؽالبة على المجتمع المحلً.

كما ٌمكن المول ان الثمافة الاجتماعٌة للمجتمع الجزائري تشجع على عمل المرأة خاصة على مستوى 

 الإدارة بالمؤسسات العمومٌة الخدماتٌة .

أؼلبٌة الموظفٌن هم من فئة  الإناث  الا ان هذه الفئدة تمدل استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان    

كلمددا صددعدنا إلددى المسددتوٌات العلٌددا فددً المراتبٌددة الهرمٌددة للسددلم الإداري  خاصددة عنددد فئددة رؤسدداء 

المصالح التً تنعدم فٌها نسدبة هدذه الفئدة  وهدذا ٌرجدع إلدى الفلسدفة التدً تدؤمن بهدا الإدارة الجزائرٌدة 

 لثمافة الذكورٌة التً ٌتمٌز بها المجتمع الجزائري.والناتجة أساسا عن ا
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 (: ٌوضح سن المبحوثٌن5جدول رلم)

 الفـئـــــــــــــــــــة   

 

 

 الإجابـــــــــــــة    

 

 رؤساء المصالح

رؤساء المكاتب 

 والفروع
 الإداسٌٍِ اىتْفٍزٌٍِ

 

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

8;_91 1 1 . 8; > .=918 ? .<91= 

9._9< 1 1 8 ;1 .> 9>98? 81 9;9=. 

9=_:8 9 <1 1 1 .8 8;9;9 .; 8<9=> 

:9_:> . 81 . 8; 8 :98; : =9.: 

:?_;: . 81 1 1 9 <99> : =9.: 

;;_<1 1 1 1 1 : >9;. : =9.: 

 11. >; 11. =: 11. : 11. ; المجمىع

  سنة. 43الحسابً للسن بالنسبة لرإساء المصالـــــــــــــح: المتوسط 

  :سنة. 35المتوسط الحسابً للسن بالنسبة لرإساء المكاتب والفروع 

  :سنة. 37المتوسط الحسابً للسن بالنسبة للإدارٌٌن التنفٌذٌٌـــــــــن 

  :سنة.38.33المتوسط الحـــــــــسابً لأعمــــــــــــــــــــار للمبحوثٌن 

سدنة و  52( ان سن المبحوثٌن ٌتراوح ما بدٌن 2ٌتضح لنا من خلبل الشواهد الكمٌة بالجدول رلم )   

والتً تمثلها أعلى نسبة  % 12.40بنسبة  13_ 10سنة  وان أعلى نسبة نجدها فً الفئة العمرٌة  31

المكاتددب والفددروع هددذا عنددد فئددة رؤسدداء % 21  وبددـ %15.56عنددد فئددة الإدارٌددٌن التنفٌددذٌٌن بتمدددٌر 

 بانعدام نسبة فئة رؤساء المصالح.

وألدل  15_14عند فئة رؤساء المصالح نجدها فً الفئة العمرٌدة  %31ان أعلى نسبة والممدرة بـ     

  هذا ما دلل علٌه المتوسدط الحسدابً للسدن 21_16  15_11نسبة منها نجدها فً الفئتٌن العمرٌتٌن  

 نة.  س 11لهذه الفئة والممدر بـ 

بددأعلى نسددبة والممدددرة بددـ  13_10ان اؼلددب رؤسدداء المكاتددب والفددروع ٌنتمددون إلددى الفئددة العمرٌددة    

. هدذا مدا 15_11  11_52  فً حٌن البمٌة مدنهم ٌتوزعدون بالتسداوي علدى الفئتدٌن العمدرٌتٌن 21%

 سنة. 12دلل علٌه المتوسط الحسابً لسن المبحوثٌن ضمن هذه الفئة والممدر بـ  
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   13_10لنسددبة للفئددة الإدارٌددة التنفٌذٌددة  فكمددا ذكرنددا آنفددا ان اؼلبهددا ٌنتمددً إلددى الفئددة العمرٌددة امددا با

 11_52و  15_14والتً تنتمدً إلدى الفئتدٌن العمدرٌتٌن  04.15و  %52.21وبنسبتً الل ممدرا بـ  

دلل  ة. هذا ماسن 31سنة و 11على التوالً  فٌما ٌمابل نسب للٌلة ومتماربة فً الفئات العمرٌة ما بٌن 

 سنة. 14علٌه المتوسط الحسابً لسن المبحوثٌن لهذه الفئة والممدر بـ 

ما ٌمكن لولده ان  بمؤسسدة البحدث نجدد تواصدل الأجٌدال ذلدن  الجٌدل الدذي شدهدت انتمدال وتطدور    

 البناء الاجتماعً للدولة الجزائرٌة بجمٌع أنسداله  والتجدارب التدً عرفتهدا الإدارة المحلٌدة علدى وجده

الخصوص نتٌجة التمسٌمات الإدارٌة التً عرفتها البلبد على مستوى الخارطدة الإللٌمٌدة لهدا وانتمالهدا 

 من إستراتٌجٌة سٌاسٌة إلى أخرى .

كما نشٌر إلى ان متوسط السن لدى فئة رؤساء المصالح لد جاء بهذا المعدل البسٌط لان فئة الإناث    

فئة فهً شبابٌة. هدذا مدا ٌؤكدد علدى جددارة المدرأة الجزائرٌدة تماثل نصؾ هذه الفئة وبمعرفتً بهاته ال

على نٌدل المسدؤولٌة فهدً تسدعى دومدا لتحمٌدك ذاتهدا فدً العمدل للتمدرب مدن مراكدز اتخداذ المدرار فدً 

 مجتمع ٌؤمن بالثمافة الذكورٌة. 

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان فئة رؤساء المصالح تعتبر الفئة الأكبدر سدنا  ثدم تلٌهدا فئدة    

الادارٌٌن التنفٌذٌٌن والتً شملت مفردات لد تحال لرٌبا على التماعد  ثم فئة رؤساء المكاتب والفروع 

ل وبمولدع عملهدا طالدة شدبابٌة التً تعتبر الل سنا. كمدا ٌمكدن المدول ان فئدة الإدارٌدٌن التنفٌدذٌٌن تشدك

 ٌمكن الاعتماد علٌها وعلى سنوات طوٌلة لتحمٌك الأداء الجٌد  فالسن له تأثٌر على وتٌرة العمل .
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 (:ٌوضح المستوى التعلٌمً للمبحوثٌن 6جدول رلم)

 الفـئـــــــــــــــــــة  

 

 

 الإجابـــــــــــــة   

رؤساء المكاتب  رؤساء المصالح

 والفروع

  الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 المجموع

 ن ت ن ت ن ت ن ت

 بتدائًا
1 1 . 8; < .89;< = .89; 

 متوسط
8 :1 1 1 .1 8.98= .8 8.9:8 

 ثانوي
9 <1 8 ;1 88 :<9>1 8= :>98. 

 جامعً
1 1 . 8; ? .?9.: .1 .=9>; 

 المجموع
; .11 : .11 := .11 ;< .11 

( وما تضمنه مدن معطٌدات إحصدائٌة  هدو 3ما ٌمكن تسجٌله من ملبحظات من خلبل الجدول رلم)   

ان المستوى التعلٌمً للمبحوثٌن ٌتراوح ما بٌن الابتدائً والجدامعً  الا ان ؼدالبٌتهم مدن ذوي التعلدٌم 

ٌرة كبٌر  إذ نجد الثانوي  ؼٌر ان هذا التوزٌع إذا ما لارناه بطبٌعة المناصب المشؽولة سنكون أمام ح

من خلبل هذا الجدول ان فئة الإطارات التً تشؽل المناصب العلٌا بالبلدٌة وفمدا لمدا جداء بده المرسدوم 

المتضمن المانون الأساسً الخاص بموظفً إدارة الجامعات الإللٌمٌة  الا   5100/ 00/111التنفٌذي 

منهدا % 11ؼالبٌتها المستوى الثدانوي  وأننا نجد هذه الفئة تخلو من المستوى الجامعً تماما  وتشكل 

المستوى المتوسط. كما نجد فئة رؤساء المكاتب والفروع هً الأخدرى ورؼدم اعتبدار المناصدب التدً 

تشؽل مناصدبا علٌدا.. ووفمدا للمرسدوم التنفٌدذي سدابك الدذكر والدذي حددد شدروط شدؽل هدذه المناصدب 

هددذه الفئددة الؽالبٌددة منهددا تنتمددً إلددى المسددتوى مددرتبط بالشددهادات الجامعٌددة  الا أننددا نسددجل كددذلن اندده ب

الثانوي مع وجود مفردة واحدة بالمستوى الابتدائً  والأخدرى بالمسدتوى الجدامعً  فدً حدٌن نجدد ان 

فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن بها اكبر نسدبة مدن ذوي التعلدٌم الجدامعً  وهدذا مدا نفسدره بداختلبؾ المراحدل 

وات الثمانٌات خاصة كانت مستوٌات التعلٌم الجامعً ضدعٌفة جددا  التً عرفتها البلبد  إذ انه وفك سن

لان الجامعات والمعاهد التابعة لها للٌلة  نتٌجة الأزمة التً عرفتهدا الدبلبد بعدد الاسدتعمار  لدذلن كدان 

فددً ذلددن الولددت تعتبددر المسددتوٌات المتوسددطة فددً التعلددٌم جدددٌر بنٌددل وشددؽل مناصددب علٌددا مددن اجددل 

الألدل فدً تلدن المرحلدة  وباكتسدابها الخبدر وزٌدادة الددمٌتها فدً العمدل بمدً ذلدن النهوض بالبلبد عدل 

التصددور ٌعمددل بدده إلددى حددد الآن  فلددم تددتح الفرصددة الٌددوم لددذوي الشددهادات الجامعٌددة علددى شددؽل هددذه 

المناصددب العلٌددا  لعدددم اعتددراؾ الجٌددل الأول الأكثددر خبددرة بمدددرة هددؤلاء الشددباب الجدددد علددى تسددٌر 

 التنظٌم.



 الدارسة الميدانية: رابعالفصل ال
 

 

164 

فرؼم تمتع الموارد البشرٌة المسٌر للبلدٌة بنظام لانونً خداص وسدلم إداري متمٌدز  حتدى تسدتطٌع    

البلدٌة استؽلبل فعدال لهدذه المدوارد الا ان ذلدن تصدادم مدع الوالدع  فحسدب مركدز التحلٌدل الإحصدائً 

ؾ فدً مجدال الخاص بالدائرة والبلدٌة والولاٌة  فحسب هذا المركز ان بلدٌات الدوطن تعدانً مدن ضدع

التأطٌر البشري  لطؽٌدان العناصدر البشدرٌة البلدٌدة التدً لا تدتلبءم مسدتوٌاتها مدع المهدام الملمداة علدى 

البلدٌددة والفئددات المهنٌددة المتخصصددة والمؤهلددة   والتددً ٌنتظددر منهددا رفددع مسددتوى التسددٌٌر والتنظددٌم 

 27ل مستوى علمً" والتخطٌط  والتً تشهد نسبة ضعٌفة جدا ممابل نسب الفئات الأخرى الأل

اما ما ٌمكن لوله على نسبة ذوي المستوى الجامعً بفئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن فهو ما تحمك بعد إتباع    

البلدٌددة سٌاسددة إدمدداج هددذه الفئددة  مددن خددلب سٌاسددة عمددود مددا لبددل التشددؽٌل  والإدمدداج المهنددً لحدداملً 

ل المركز الإحصائً سابك الذكر  ان ذلن الشهادات الجامعٌة وخرٌجً المعاهد  الا ان ذلن وفما لتحلٌ

لم ٌؽٌر فً الوضع بل زاد فً مشكلة التضدخم الكمدً لمسداهمة البلدٌدة الكبٌدرة فدً امتصداص البطالدة 

 المتفشٌة فً دائرة اختصاصها الإللٌمً.

كما ٌمكن تسجٌله من خلبل هذا الجدول مدن ملبحظدات ان المسدتوى التعلٌمدً للمبحدوثٌن بمؤسسدة    

تبدر متوسدط ولا بدأس بده  الا انده ٌخفدً تبداٌن فدً المسدتوٌات العلمٌدة بدٌن تلدن الفئدات التدً البحث ٌع

تمارس رئاستها على المستوٌات الدنٌا والتً نجدها تظم اكبر نسبة من ذوي المستوى الجامعً  ربمدا 

  فلب هذا لد ٌجعل بعض الموظفٌن بالمستوٌات الدنٌا ٌعتبرون ان رؤسائهم هم الل مستوى علمً منهم

ٌثمون أكثر بمعلوماتهم وخبرتهم فً العمل  كما لد ٌسجل نمطة اٌجابٌدة حٌدث تكدون علدى الألدل نسدبة 

من الفئة التنفٌذٌة معول علٌها فً فهم الأوضاع التنظٌمٌة لادرة على نمدل الملومدات بطرٌمدة وأسدلوب 

 جٌد ٌتماشى ومستواها العلمً. 

ع المحلً وما ٌضم من فئات شدبابٌة عالٌدة ذوي التعلدٌم وما ٌمكن تفسٌر من خلبل معرفتً بالمجتم   

الجامعً  الا انه وبمؤسسة البحدث نجدد نسدبة للٌلدة مدن هدذه الفئدة  لدد نفسدر ذلدن بؽٌداب الشدفافٌة فدً 

التوظٌؾ  وهذا ما الر بده الأسدتاذ عبدد الحمٌدد لرفدً نالددا سٌاسدة التوظٌدؾ فدً البلدٌدة باعتبداره" ان 

لمتعلمة بالمنصب هو من آخر الشروط التً ٌنتظر ان تتوفر فً المرشدح  شروط الكفاءة والمؤهلبت ا

وتتمثل الشروط الذاتٌة على الأخص  فً الولاء لصاحب المرار الذي ٌموم بالتوظٌؾ والوفاء له  كمدا 

ان اختٌار  المرشحٌن للمناصب ٌتم عادة باعتبار درجة المرابة...وهذا ما تفرضده المدواد الاجتماعٌدة  

 ( 42الإنسان فً مجتمعه بمدى تمدٌمه لخدمات لألربائه." )عبد الحمٌد لرفً    ص. إذ ٌمٌم 

                                                           
27

ا مركز التحلٌل الاحصائً الجزائري للبلدٌة والدائرة والولاٌة والخاصة بالكوادر البشرٌة هانظر إلى المعطٌات الإحصائٌة التً الر ب 

 .016للبلدٌة. الفصل الثالث  ص. 
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اسددتنتج مددن خددلبل تحلٌلددً لهددذا الجدددول ان المسددتوى التعلٌمددً بالبلدٌددة مؤسسددة البحددث لا ٌتوافددك    

والمستوى التأهٌلً  إذ نجد فئة الجامعٌٌن بنسبة كبٌرة فً المستوى الأدنى للئدارة  وانعدام هدذه الفئدة 

المسدتوى التعلٌمدً  من فئة رؤساء المصالح مع تسجٌل مفردة واحدة فمط فدً الادراة الوسدطى  الا ان

عموما بمؤسسة البحث ٌعتبر لا بأس به من حٌث تمثٌل أؼلبٌة الثانوٌٌن للنسبة العالٌدة للمبحدوثٌن  الا 

انه كان من المفدروض ان ٌكدون المسدتوى العلمدً أعلدى مدن ذلدن  لٌسدتجٌب أكثدر لمتطلبدات التنظدٌم 

 لبد والحران الاجتماعً للمجتمع.الإداري المتؽٌر باستمرار مع تؽٌر إستراتٌجٌة التسٌٌر فً الب
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 (: ٌوضح ألدمٌة المبحوثٌن فً عملهم7جدول رلم)

 الفـئـــــــــــــــــــة  

 

 

 الإجابـــــــــــــة  

رؤساء المكاتب  رؤساء المصالح

 والفروع

  الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

1_; 1 1 1 1 9 <99> 9 ;99; 

<_.. 8 :1 8 ;1 ; .19<9 ? .<91= 

.8_.= 1 1 . 8; 8: ;.91< 8; ::9<: 

.>_89 9 =; . 8; .. 8.98= .; 8<9=> 

8:_8? 1 1 1 1 . 89.8 . .9=> 

91_9; 1 1 1 1 8 :98; 8 99=; 

9<_:. 1 1 1 1 . 89.8 . .9=> 

 11. >; 11. =: 11. : 11. ; المجمىع

 ًسنة. 15العمل بالنسبة لرإساء المصاـــــــــــــلح:  المتوسط الحسابً للألدمٌة ف 

  :سنة. 13المتوسط الحسابً للألدمٌة فً العمل بالنسبة لرإساء المكاتب والفروع 

  :سنة. 16المتوسط الحسابً للألدمٌة فً العمل بالنسبة للإدارٌٌن التنــــــــــفٌذٌٌن 

  سنة. 14.66للمبحوثٌن جمٌــــــــعا: المتوسط الحسابً للألدمٌة فً العمل بالنسبة 

( ٌتضح لنا ان مستوى الالدمٌة عند 4من خلبل البٌانات الإحصائٌة التً تضمنها الجدول رلم )   

سنة كأعلى مستوى  وان أعلى نسبة نجدها فً الفئة  10و  05المبحوثٌن بالبلدٌة ٌتراوح ما بٌن 

الا ان هذه النسبة  نجدها بدرجة اكبر عند فئة  من المبحوثٌن  %11.31والتً تمثلها نسبة   04_05

  ثم نجد النسبة الثانٌة التً ٌنتمً إلٌها المبحوثٌن من حٌث %20.13الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن بنسبة 

  وبنسب للٌلة %6بنسبة  00_3  والنسبة الثالثة عند الفئة %02وبنسبة  51_05الالدمٌة عند الفئة 

تمثل الحدود المصوى وفً نفس الولت الحدود الدنٌا لسنوات الالدمٌة جدا عند الفئات المتبمٌة والتً 

 .% 01.33فً العمل. هذا ما دلل علٌه المتوسط الحسابً لسنوات الالدمٌة للمبحوثٌن والممدر بـ 

(  3ما ٌمكن تسجٌله من ملبحظات من خلبل هذا الجدول وربطه باحصائٌات الجدول السدابك رلدم)   

ً تشؽل المناصب العلٌا للبلدٌة تعتبر خبرتها فً العمل الطوٌلة  هدً التدً شدكلت نلبحظ ان الفئات الت

لهددا الأولٌددة فددً شددؽل هددذه المناصددب  علددى حسدداب بعددض المددوظفٌن ذوي المسددتوى الجددامعً والددذي 

نجدددهم بالمسددتوٌات الدددنٌا بددالادارة  ربمددا لٌسددت لهددم الدمٌددة كبٌددر فددً العمددل  فمددد ضددم هددذا المسددتوى 

إلى الفئات السنوٌة التً  تبٌن انه لٌست لهم الدمٌة كبٌرة فً العمل  وهذا مدا ٌتأكدد لندا مفردات تنتمً 

من خلبل انه وبالعكس تمامدا نجدد بعدض المفدردات بهدذه الفئدة لهدم اكبدر الدمٌدة فدً العمدل رؼدم أنهدم 

بدر ٌشؽلون المناصب الدنٌا فً الإدارة  والذي نفسدره بضدعؾ مسدتواهم العلمدً  فهدذه الفئدة ضدمت اك

 مفردات ذات المستوى التعلٌم الابتدائً.
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استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان أؼلبٌدة المدوظفٌن بالبلدٌدة لهدم الدمٌدة كبٌدر نوعدا مدا  وان    

سنوات والالدمٌة نجدها اكبر عند المستوٌات الدنٌا للئدارة  لارتباط الالدمٌة بسن المدوظفٌن   إذ بدٌن 

المستوٌات الدنٌا للئدارة تصل أعمارهم إلدى الحددود المصدوى للسدن فدً ( ان مفردات ب2الجدول رلم)

العمل  فً نفس فً هذا المستوى من الإدارة نجد مفدردات لهدم أدندى مسدتوى تعلٌمدً. وهدذا مدا ٌبدرر 

 شؽل هؤلاء الموظفٌن من كبار السن ورؼم الدمٌتهم فً العمل للمراتب الدنٌا فً التنظٌم. 
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 (: ٌوضح توزٌع المبحوثٌن حسب الفئة المهنٌة 8الجدول) 

 الخكزار والىسبت            

 الفئـــــــــت

 ث

 

 %ن

 8?9< ; فئخ سؤعبء اىَصبىح

 :.9= : شوعففئخ سؤعبء اىَنبتت واى

 <?99< =: فئخ الإداسٌٍِ اىتْفٍزٌٍِ

 11. >; المجمىع
 

( نجد ان اكبر نسبة من الموظفٌن ٌمثلها 5من خلبل النسب الإحصائٌة  التً تضمنها الجدول رلم )   

 %5.65والذٌن ٌمثلون المستوى الأدنى فً الإدارة  تلٌهدا نسدبة  %51.65الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن بنسبة 

ب والفدروع  ومدن من فئة رؤساء المكاتد %4.01فئة رؤساء المصالح  وبنسبة متماربة منها ممدرة بـ 

خلبل هذا الجدول نجد ان نسبة الذٌن ٌشؽلون المناصب العلٌا تعتبر ضعٌفة جدا وهذا مدا نفسدره بعددم 

اعتماد البلدٌة على هٌكل تنظٌمً الذي ٌمسم المستوٌات التنظٌمٌة إلى مدٌرٌات ومن ثم إلى مصالح ثم 

ي تدم التراحده ؼٌدر انده لدم ٌطبدك بعدد  إلى مكاتب ثم إلى فروع وفما لآخر تعدٌل للهٌكل التنظٌمدً الدذ

والبلدٌة مؤسسة البحث حالٌدا هدً فدً حالدة انتمالٌدة تمدوم بتنظدٌم مسدتوٌاتها التنظٌمٌدة وفمدا للؤوضداع 

الددذي تددم التراحدده والددذي ٌنتظددره  28التنظٌمٌددة المسددتجدة  إلددى ان ٌددتم اعتمدداد هددذا الهٌكددل التنظٌمددً

ظٌم البلدٌة  ومن ثم ٌستجٌب لتطلعات الموظفٌن فً الموظفٌن بكل شؽؾ   لأنه ٌستجٌب لكبر حجم تن

 تحمٌك فرص الترلٌة وشؽل المناصب التً تتوافك وأهلٌتهم للمنصب.

اسددتنتج مددن خددلبل تحلٌلددً لهددذا الجدددول ان نسددبة المددؤطرٌن للٌلددة جدددا ولددد لا تسددتجٌب لتطلعددات    

الموظفٌن أو الاعتماد علٌها فً وأهداؾ التنظٌم وأفراده  فً الاتكال على هؤلاء المطرٌن على تكوٌن 

رفع مستوى التسدٌٌر والتنظدٌم والتخطدٌط  ولدد ٌكدون ذلدن ؼٌدر ممكدن إذ ان حتدى هدؤلاء المدؤطرٌن 

( نجددهم ٌشدؽلون المناصدب العلٌدا للبلدٌدة دون ان ٌكدون لهدم شدهادات 3ووفما لمعطٌات الجدول رلم )

ري مدن خدل المرسدوم التنفٌدذي المتضدمن جامعٌة تؤهلهم لهذه المناصب  المحددة وفما للمشرع الجزائ

المانون الأساسً لموظفً الجماعات الإللٌمٌة. أي ان المناصب العلٌا بمؤسسة البحث مشؽولة بأعوان 

 مكلفٌن بتسٌٌر هاته المناصب وفما لألدمٌتهم فً العمل.

 

 

 

                                                           
28

 بر آخر مداولة تم تعدٌل الهٌكل التنظٌمً من خلبلها وفما للتنظٌم المعمول به.انظر الهٌكل التنظٌمً للبلدٌة الممترح وفما للمداولة التً تعت 
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 المستخدمة داخل البلدٌة  (: ٌوضح تمنٌات الاتصال التنظٌم9ًجدول رلم)

 الفـئـــــــــــــــــــة  

 

 

 الإجابـــــــــــــــــة  

 

 رؤساء المصالح

 

 رؤساء المكاتب والفروع

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 8?99< =: ;<19< 38 100 4 100 5 الهبحف

 ;=9<8 >. :.9?. 9 50 2 100 5 الفبكس

 <98:. < ;98: 8 50 2 90 4 الاوخزوج

 1 1 1 1 0 0 0 0 الاوخزاوج

 

( ان تمنٌات الاتصال التنظٌمً المستخدمة 6تؤكد المعطٌات الإحصائٌة الواردة فً الجدول رلم )   

  %51.65بدرجة أولى  هذا كم الر به أؼلبٌة المبحوثٌن بما نسبته  الهاتفبالبلدٌة تتمثل أساسا فً 

ظٌمً فً من المبحوثٌن تمر باستخدامه فً الاتصال التن%55.42فان  الفاكسأما بالنسبة لجهاز 

  هذا فٌما ٌمابل نسبة فئة رؤساء 011%المؤسسة  وهذه النسبة تمثلها فئة رؤساء المصالح بنسبة 

  وبنسبة اضعؾ نجدها عند فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن والممدرة بـ % 21المكاتب والفروع الممدرة بـ 

فنجد أنها ؼٌر مستخدمة بطرٌمة واسعة فً الاتصال التنظٌمً  الانترنت  اما بالنسبة لتمنٌة %06.01

والتً %01.55هذا ما دللت علٌه النسبة الضعٌفة من المبحوثٌن بخصوص استخدامها والممدرة بــ

 %1.52وبنسبة  %21  وفئة رؤساء المكاتب والفروع بنسبة%61تمثلها فئة رؤساء المصالح بنسبة

كتطبٌك فعلً لشبكة الانترنت فللؤسؾ لم نجد لها  الانترانتفٌما ٌخص  عند فئة الإدارٌٌن المنفذٌن. اما

 والعا فً هذه المؤسسة بانعدام نسبة الإجابة عنها كاختٌارها كتمنٌة مستخدمة فً نمل 

واستمبال المعلومات. استنتج من خلبل لراءتً لهذا الجدول وما تم تسجٌله من ملبحظات بخصوص 

تعتمد بصورة كبٌرة على الهاتؾ فً التواصل بٌن المستوٌات التنظٌمٌة بٌئة العمل نجد ان البلدٌة 

لسهولة استعماله ونمص تكلفته ممارنة بتمنٌات أخرى  الا انه لا ٌجب أبدا تجاهل نسبة الإدارٌٌن 

التنفٌذٌٌن الذٌن لا ٌرون ان الهاتؾ ٌعتبر تمنٌة مستخدمة فً الاتصال التنظٌمً بالبلدٌة  بل بكل 

ترن العدٌد من المبحوثٌن هذه الاختٌارات فارؼة والتزموا بعدم الإجابة  وآخرون كانوا صراحة لمد 

 أكثر حدة فً الرد  فمد كتب احد المبحوثٌن بالحرؾ الواحد
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. لبرمدا ٌرجدع علدى عددم رضدا هدؤلاء علدى طرٌمدة اسدتخدام هدذا " لا ٌوجد لا هةاتف ولا أي شةًء"

 الجهاز أو مدى توفره أصلب. 

ان استخدام الفاكس لا ٌتم بصورة واسعة وانه متاح فمط بالنسبة لرؤساء المصالح بدرجة كذلن نجد    

اكبر ربما ٌرجع ذلن إلى مهامهم ومسؤولٌاتهم التً تتطلب مدنهم الحصدول علدى وثدائك طبدك الأصدل 

بألصى سرعة وهذا ما ٌوفره الفاكس  ربما انه محتكر فمدط الا عندد هدذه الفئدة  ففئدة رؤسداء المكاتدب 

 الفروع النصؾ منها لا ٌعتبر الفاكس مستخدم رؼم ان مهامهم كذلن تتطلب هذا الجهاز.و

بالنسبة للبنترنت والتً تضمن تدفك وانسٌاب المعلومات بصورة سهلة وسرٌعة  الا أننا نجد نسدبة    

اسددتخدامها ضددئٌلة جدددا  وأنهددا مسددتخدمة فمددط بطرٌمددة واسددعة عنددد رؤسدداء المصددالح ممارنددة بالفئددات 

خرى  فربما لد تكون الأجهزة التً ٌتم ربطها بالانترنت توجد فمط بمكاتب رؤساء المصالح  وهذا الأ

انظر دلٌل الممابلة ما تأكد لنا من خلبل إجابة احد رؤساء المكاتب والفروع أثناء إجراء الممابلة معه. )

 بالملبحك(

فئدة الملٌلدة  فدلب ٌكدون هندان اسدتخدام وانه من البدٌهً مادام ان الانترنت فمط مستخدمة فمط عندد ال   

الانترانددت كشددبكة داخلٌددة لأنهددا تمثددل الاسددتخدام الفعلددً للبنترنددت  فمددن خلبلهددا ٌددتم تبددادل المعلومددات 

ونملها بٌن جمٌع المستوٌات التنظٌمٌة  كما ٌمكن من خلبلها الولوج إلى الانترنت مدع العكدس  وبدذلن 

  "بجدار النار".ى تشكل الانترانت صورا منٌعا للمؤسسة ٌسم

نستنتج من خلبل هذا التحلٌل تمنٌات الاتصال المستخدمة فً الاتصال التنظٌمً داخل البلدٌة تتمثل    

أساسا فً الهاتؾ  والفاكس  الا ان هذه التمنٌات ؼٌر متداح اسدتخدامها لجمٌدع المدوظفٌن  امدا بالنسدبة 

ولم ٌدتم تفعٌدل اسدتخدامها  بطرٌمدة جٌددة  فلدم ٌدتم للبنترنت فهً متاحة أكثر عند الفئة الإدارٌة العلٌا  

من خلبلها استخدام تمنٌة الانترانت أو الاكسترانت  بل ربما لم ٌتم استخدامها أصلب فً الاتصال حتى 

 من لبل الفئة المتاحة لها.

سنصددل إلددى تفسددٌرات أخددرى بخصددوص هددذه التمنٌددات مددن خددلبل تحلٌددل معطٌددات الجدددول التددالً    

 والخاص بمعولات استخدام تمنٌات الاتصال التنظٌمً فً البلدٌة.  
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  (: ٌوضح المعولات التً تحول دون استخدام تمنٌات الاتصال التنظٌمً داخل البلدٌة 11جدول رلم)

 

( أن أؼلبٌة المبحوثٌن أي ما ٌمثل ما نسبته 01مد بٌنت لنا الشواهد الكمٌة فً الجدول رلم )_  ل   

ٌرون أن اكبر معٌك ٌعٌك استخدام تمنٌات الاتصال التنظٌمً هو ؼٌاب برامج تدرٌبٌة  % 41.15

تأتً النسبة الثانٌة التً تبٌن المعوق الثانً  لتنمٌة مهارة الموظفٌن على استخدام تمنٌات الاتصال 

  حمٌمة هذا %31وهذه النسبة ممدرة  بـ عدم توفرها بصورة واسعة لتمنٌات الاتصال والمتمثل فً 

ما تؤكده الملبحظة المسجلة بخصوص توفر أجهزة الاتصال والتً اشرنا إلٌها فً تحلٌلنا للجدول 

 (.   6رلم)

ٌرون ان معولات تمنٌات الاتصال التنظٌمً هو  %51بالنسبة لرؤساء المصالح نجد ان ما نسبته    

ٌات الصٌانة الدورٌة لها   فهم من عدم الاستخدام الجٌد من لبل الموظفٌن إلى جانب عدم إجراء عمل

خلبل هذه الإجابة نرى أنهم بحكم مولعهم فً العمل ٌمارسون عملٌة تمٌٌم الأداء والرلابة على بالً 

الموظفٌن  فهم ؼٌر راضٌٌن على مهارة الموظفٌن فً استخدام تمنٌات الاتصال  كذلن وبحكم مولعهم 

 %11مصالحهم الإدارٌة  ونجد وفما لذلن  انه وبنسبة فً العمل ٌمكنهم تحدٌد الصعوبات التً تواجه 

ترى ان المعوق ٌتمثل فً ؼٌاب برامج تدرٌبٌة لتنمٌة مهارة الموظفٌن على استخدام تمنٌات الاتصال  

 فمط ترى بان تمنٌات الاتصال لا تتوفر بصورة واسعة. 51%وبنسبة الل لدرت 

ٌرون ان هنان ؼٌاب لبرامج تدرٌبٌة % 011بته بالنسبة لرؤساء المكاتب والفروع نجد ان ما نس   

لتنمٌة مهارة الموظفٌن على استخدام تمنٌات الاتصال  هذا بحكم احتكان هؤلاء المسؤولٌن 

من هذه الفئة ترى انه لا ٌتم اجرء عملٌات الصٌانة  42%بالمستوٌات الدنٌا التنفٌذٌة    وبنسبة 

ترى ان تمنٌات الاتصال لا تتوفر   %21لممدرة بـ الدورٌة لأجهزة الاتصال  والنسبة الملٌلة وا

 بطرٌمة واسعة  وحتى المتوفرة منها لا ٌتم الاستخدام الجٌد لها.

ٌرون ان لا ٌوجد برامج تدرٌبٌة لتنمٌة  %62.41بالنسبة للئدارٌٌن التنفٌذٌٌن نجد ان ما نسبته    

تمنٌات لا تتوفر بطرٌمة واسعة هذا ما مهاراتهم على استخدام تمنٌات الاتصال التنظٌمً  وان هاته ال

من المبحوثٌن بهذه الفئة  وبنسبتً الل ٌرى المبحوثٌن  من هذه الفئة انه لا ٌتم  %51.52أكدته نسبة 

 الفـئـــــــــــــــــــة  

 

 

 الإجابـــــــــــــة  

 

 رؤساء المصالح

 

 رؤساء المكاتب والفروع

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 .998= .: ;<19< <9 1; 8 81 . ػذً تىفشهب ثصىسح واعؼخ

 <98:> >9 8<99> 91 1; 8 1< : ػذً الاعتخذاً اىدٍذ ىهب

ء ػَيٍبد ضؼف إخشا

 اىصٍبّخ اىذوسٌخ.
: >1 9 =; .? :19:8 8< :<9:8 

غٍبة ثشاٍح تذسٌجٍخ ىتٍَْخ 

ٍهبسح اىَىظفٍِ ػيى 

 اعتخذاً تقٍْبد الاتصبه

8 :1 : .11 :; ?;9=: ;. ?.91. 
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استخدام جٌد لتمنٌات الاتصال المتوفرة  إلى جانب انه لا ٌتم إجراء عملٌات الصٌانة الدورٌة لها. ان 

تجد نفسها ؼٌر متمكنة من استخدام تمنٌات الاتصال التنظٌمً لؽٌاب  هذه الفئة وبحكم مولعها التنفٌذي

برامج تدرٌبٌة لذلن. هذا ما تؤكده إجابات المبحوثٌن من هذه الفئة  أثناء طرح أسئلة علٌهم أثناء 

ممابلتهم بخصوص لدرتهم على استعمال الحاسوب وتمنٌة الانترنت  وإمكانٌة معالجة المعطٌات 

ابة سلبٌة وارجعوا سبب ذلن إلى نمص تدرٌبهم على هذه التمنٌات  وأنهم لا ٌزالون رلمٌا  فكانت الإج

(  فأحد الموظفٌن انظر دلٌل الممابلة بالملبحكٌعتمدون  على الطرق التملٌدٌة فً نمل وحفظ البٌانات )

بهذه الفئة ومن خلبل إجراء ممابلة معه تبٌن لنا انه لا ٌعرؾ استخدام الحاسوب فً معالجة المعطٌات 

رلمٌا أو على الألل نملها وحفظها  وانه لٌس بامكانه الاستفادة من الانترنت فً العمل لأنه لا ٌعرؾ 

 كٌفٌة استخدامها فً الاتصال التنظٌمً. 

لبل لراءتً لهذا الجدول انه ورؼم ان المشرع الجزائري من خلبل المرسوم التنفٌذي استنتج من خ   

الخاص بموظفً إدارة الجماعات الإللٌمٌة والذي نص من خلبل مواده  111/5100/ 00رلم 

وؼٌرها من المواد المانونٌة ان تراعً البلدٌة  051 016 011 050 051 011 25المانونٌة رلم  

معلوماتٌة تكنولوجٌة لكافة المعلومات والبٌانات التً تحتاجها وترجمتها لمعطٌات  ضمان تكوٌن لاعدة

إحصائٌة  وإعداد منظومات استؽلبل الحاسوب وتحٌٌنها  وضمان الاستؽلبل الأمثل لمختلؾ لواعد 

المعطٌات والانسجام فٌما بٌنها  مع ضمان استمرارٌة منظومة إرسال المعلومات طبما لهندستها 

. وان هذا ٌتحمك من خلبل الدورات التدرٌبٌة والتكوٌنٌة التً هً حك من حموق الموظؾ التمنٌة

من نفس المرسوم التنفٌذي  الا أننا نجد انه وبمؤسسة البحث لا ٌتم تدرٌب  3والتً نصت علٌها المادة 

فسر الموظفٌن على تمنٌات الاتصال وعلٌه ان مجمل هذه النصوص المانونٌة تبمى حبرا على ورق  ن

ذلن ربما إلى للة المؤطرٌن الذٌن سٌتولون تدرٌب الموظفٌن او إلى للة المخصصات المالٌة اللبزمة 

لتؽطٌة نفمات تدرٌب الموظفٌن  أو ان عدم توفر تمنٌات الاتصال لم ٌشجع الإدارة على التخطٌط 

 لإجراء الدورات التدرٌبٌة للموظفٌن على تمنٌات الاتصال.  
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بٌن الموظفٌن المعلومات  (:ٌوضح الأسلوب الأكثر استخداما من لبل الإدارة فً نمل11رلم)جدول 

 داخلها

( ان أؼلبٌة المبحوثٌن بنسبة لدرت 00ٌتضح من البٌانات الرلمٌة التً تضمنها الجدول رلم)   

ٌرون ان الأسلوب الأكثر استخداما من لبل الإدارة فً نمل المعلومات بٌن الموظفٌن  63.61%

ثم بنسبة متماربة من الأولى  داخلها هو الأسلوب الرسمً وعلى وجه الأساس الممابلة الشخصٌة 

رة التمارٌر التً تحمل المعلومات بٌن المستوٌات التنظٌمٌة  والتً تتوافك مع طبٌعة العمل داخل الإدا

ترى ان الإشاعة المتداولة هً الأسلوب الأكثر  %58.94  وبنسبة كبٌرة ممدرة بـ خاصة الخدماتٌة

استخداما فً التواصل  وبنسبة متماربة منها ترى ان اللماءات الؽٌر الرسمٌة داخل البلدٌة هو 

ا ما لورنتا الأسلوب الأكثر استخداما فً الاتصال  وهاتٌن النسبتٌن تعتبران كبٌرتٌن نوعا ما إذ

فمط من المبحوثٌن ٌرون انه  %32.14بالأسالٌب الرسمٌة الأخرى  فمثلب الهاتؾ نجد ان ما نسبته 

الأكثر استخداما فً الاتصال  لتأتً اللماءات الؽٌر رسمٌة خارج البلدٌة كأسلوب أكثر استخداما فً 

ٌة التً أخذت ذٌل هذا على حساب الأسالٌب الرسمٌة الأخرى المتبم %26.78الاتصال بنسبة 

الترتٌب والمتمثلة فً الاجتماعات ولوحة الإعلبنات والزٌارات المٌدانٌة التفمدٌة من لبل المسؤول 

 .%17.85و  %21.42وكانت نسبها متماربة مابٌن

 الفـئـــــــــــــــــــة    
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الا انه نجد هنان تضارب فً تشكٌل هذه النسب  فالنسبة للبعتماد على الإشاعة المتداولة والتً تمثلها 

فمط من رؤساء المصالح ٌرون أنها معتمدة فً الاتصال  %20نجد ان ما نسبته  %58.92نسبة 

التنظٌمً  وهذه النسبة ضعٌفة جدا ممارنة بنسبتً الفئتٌن الأخرتٌن  ونرجع هذا الاختلبؾ إلى لرب 

فئة رؤساء المصالح أكثر من المراتبٌة الهرمٌة العلٌا  وان الإشاعات تكثر  فً المستوٌات التً تكاد 

من إجابات موظفً %63.82لا تصلها المعلومات وفما للطرق الرسمٌة وهذا ما تأكده نسبة 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن بخصوص اعتمادها كأسلوب اتصالً.  

بالنسبة للهاتؾ والذي اخذ المرتبة الثالثة من حٌث اعتماده فً الاتصال الا إننا نجد انه     

فٌذٌٌن ٌرون انه معتمد فً الاتصال وهً نسبة ضعٌفة جدا فمط من الموظفٌن الإدارٌٌن التن16.21%

بخصوص اعتماد هذه الوسٌلة  وهذا ما  %100ممارنة بنسبتً إجابة الفئتٌن الأخرتٌن والممدرة بـ 

ٌتناؼم ومعطٌات الجداول السابمة والتً بٌنت ان الموظفٌن الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن ؼٌر راضٌن تماما 

بأماكن العمل  وعلٌه ان هذه الأجهزة نجدها مستخدمة أكثر عند  على مدى توفر أجهزة الهاتؾ

 المسؤولٌن. 

كأسلوب للبتصال نجد ان ما  اللماءات الغٌر رسمٌة داخل البلدٌةاما بخصوص الاعتماد على    

فمط من الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن ٌمرون باعتمادها كأسلوب اتصالً  وهً نسبة ضئٌلة  % 29.72نسبته 

جدا  كذلن نسبة فئة رؤساء المكاتب والفروع تمثل نصؾ الفئة فمط والتً تمر بأنها تلتمً داخل البلدٌة 

مدرة بطرق ؼٌر رسمٌة  وهاتٌن النسبتٌن ضئٌلتان جدا إذا ما لورنتا بنسبة فئة رؤساء المصالح والم

  ونرجع هذا الاختلبؾ إلى طبٌعة المهام والضؽوطات المهنٌة التً ٌعٌشها الموظفٌن %40بـ 

بالمستوٌات الدنٌا  فرؼم ارتباط المستوٌات العلٌا بمسؤولٌات كبٌرة  الا ان تلن المسؤولٌات تتٌح 

لمثملة على لأصحابها نوعا ما من السلطة والحرٌة فً سلوكهم التنظٌمً داخل العمل. فالأعباء ا

الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن وطبٌعة مهامهم الروتٌنٌة التً تتطلب المكوث بالمكتب لا تتٌح لهم الفرصة 

 للماءات الؽٌر رسمٌة داخل أولات العمل.   

كأسلوب  الاعتماد على اللماءات الغٌر رسمٌة خارج البلدٌةكذلن نجد ان هنان تضارب فً    

من الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن ٌؤكدون على اعتماد هذه  %19.14للبتصال  فنجد ن ما نسبته فمط 

اللماءات  أي ان النسبة المتبمٌة لا تلتمً مع موظفً والمسؤولٌن خارج البلدٌة  وهذا منطمٌا إذا ما 

من الإناث كما تبٌن لنا من خلبل الجدول  %63.82أخذنا بعٌن الاعتبار ان هذه الفئة تشكل نسبتها  

الاتصالً لا ٌتماشى وشخصٌة المرأة خاصة فً مجتمعاتنا العربٌة والإسلبمٌة ( فهذا الأسلوب 1رلم)

والمحافظة منها على وجه الخصوص  وبالنسبة لهذا الأمر نجد ان فئة رؤساء المصالح والتً جمٌع 

مفرداتها من جنس الذكور فٌمكنها ان تلتمً خارج البلدٌة بدون حواجز اجتماعٌة  هذا أكدته نسبة 

بات المبحوثٌن بهذه الفئة بخصوص اعتماد هذه اللماءات الؽٌر رسمٌة خارج البلدٌة من إجا100%

كأسلوب اتصالً وهذا ما أكده لنا احد رؤساء المصالح بان هذه اللماءات الؽٌر رسمٌة خارج البلدٌة 

مال معه ان هناء أرٌحٌة فً معالجة مشاكل الع إجراء ممابلةلها أهمٌة بالنسبة لنا فحسب لوله أثناء 

والموظفٌن من خلبل هذه اللماءات حتى نتجنب تدخلبت أطراؾ أخرى  وان هذه اللماءات تسمح لنا 

بتبادل الخبرة حول جمٌع الأوضاع التنظٌمٌة للمصالح الأخرى ونضمن عدم تحول هذه اللماءات إلى 

ب والفروع أخبار ٌنتملها الموظفون عن طرٌك الإشاعة.  وبنفس التفسٌر نجد ان فئة رؤساء المكات

والتً تمثل نصفها فئة الإناث نجد ان نسبة الإجابة بخصوص الاعتماد على اللماءات الؽٌر رسمٌة 

 خارج البلدٌة تمثل نصؾ الفئة. 
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ولاعتبار فئة رؤساء المصالح الأكثر لربا من المراتبٌة الهرمٌة العلٌا بل هً المسؤولة عن التخطٌط 

الطبٌعً  ان ٌعتبر جمٌع مفرداتها ان الاجتماعات معتمدة فً  للؤسالٌب الاتصالٌة كالاجتماعات  فمن

الاتصال  الا ان الأمر ٌختلؾ عند فئة رؤساء المكاتب والتً أكد النصؾ فمط منها على اعتماد هذا 

الأسلوب الاتصالً ربما لان هذه الفئة تشكل نصفها فئة الإناث أو ان الاجتماعات هذه ممتصرة على 

 لآخرٌن.  بعض المسؤولٌن دون ا

الزٌارات كذلن نجد ان هنان تضارب فً تشكٌل النسبة الكلٌة للئجابة بخصوص الاعتماد على 

كأسلوب رسمً للبتصال  إذ نجد ان رؤساء المصالح ٌمرون  المٌدانٌة التفمدٌة من لبل المسإول

بهذا على استخدام هذا الأسلوب  وهذا طبٌعً طالما ان هذه الفئة هً التً ستموم % 31بنسبة 

الأسلوب فبدورها ترى أنها تعتمد على المٌام بزٌارات مٌدانٌة لتفمد المستوٌات الدنٌا  الا ان نسبة 

عند  فئة رؤساء المكاتب والفروع هذا نظرا  %011اعتمادها نجدها ترتفع أكثر حتى تصل إلى نسبة 

سلوب  الا أننا إذا ما ذهبنا لاحتكاكها ولربها من المستوٌات الدنٌا فهً ترى نفسها أنها تموم بهذا الأ

إلى فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن التً سٌموم المسؤولٌن بتفمدها مٌدانٌا سنجد ان نسبة الإجابة ضئٌلة جدة 

   أي ان البمٌة المتبمٌة من هذه الفئة لا ترى باعتمدام هذا الأسلوب  فمد تكون % 3.15والممدرة بـ 

بل المسؤولٌن للٌلة جدا أو أنها وان كانت فهً لا تعتبر فً نظر حما الزٌارات المٌدانٌة التفمدٌة من ل

الموظفٌن لها أهمٌة من حٌث الاتصال وتبادل المعلومات وتمٌٌم الأداء  فمد تكون بمثابة لماءت 

حمٌمٌة مع بعض الموظفٌن توجهها صلبت المرابة أو الجهوٌة  أو الصدالة أو المصالح المشتركة فً 

تأكد منه اثنا  إجراء الممابلة مع احد الموظفٌن الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن بخصوص العمل وهذا ما تم ال

 (.انظر دلٌل الممابلة بالملبحكاعتماد هذا الأسلوب فً الاتصال)

وأخٌرا نجد كذلن تضارب فً تشكٌل نسبة الاعتماد على لوحة الإعلبنات فً الاتصال التنظٌمً    

على الاعتماد على هذا الأسلوب وهً نسبة كبٌر جدا % 42ة ففئة رؤساء المكاتب والفروع تأكد بنسب

فمط    ربما ذان راجع إلى طبٌعة المهام الموكلة % 51ممارنة بنسبة رؤساء المصالح والممدرة بـ 

إلى رؤساء المكاتب والفروع بخصوص نشر المعلومات بلوحة الإعلبنات وان رؤساء المصالح 

على المعلومات فهم لا ٌعطون للوحة الإعلبنات أٌة أهمٌة  وبحكم مولعهم بالعمل ومركز سٌطرتهم 

فً نفس الولت  نجد ان الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن والأؼلبٌة منهم ترى ان هذا الأسلوب ؼٌر مستخدم فً 

الاتصال  وعندما تم طرح هذا السؤال على احدهم أثناء ممابلته بخصوص اعتماد هذا الأسلوب فً 

لوحة الإعلبنات تجدها دائما مؽطاة بالإعلبنات لكنها لا تهم الموظفٌن  الاتصال فمد أجاب بالمول ان

ولا تعطً لهم معلومات تخص عملهم  إنما هً حصٌلة ما ٌموم به الموظفٌن من تؽطٌة حول 

المشارٌع التنموٌة والأمور الخدماتٌة التً ٌستفٌد منها المواطن ونموم نحن بالإعلبن عنها فمط. )انظر 

 بالملبحك(.  دلٌل الممابلة

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان الأسلوب الأكثر استخداما من لبل الإدارة فً نمل    

المعلومات بٌن الموظفٌن داخلها  هو الأسلوب الرسمً والمتمثل أساس فً الممابلبت الشخصٌة  ثم 

المراسلبت والتمارٌر الأسلوب الرسمً الثانً المتمثل فً الأسلوب الكتابً من خلبل الاعتماد على 

فً نمل وتبادل معلومات العمل  لان هذا الأسلوب تفرضه طبٌعة العمل الإداري والخدمات الذي 

تتمٌز بها البلدٌة  الا ان الأسالٌب الرسمٌة الأخرى نجدها ضعٌفة من حٌث استخدامها واعتمادها 

رسمً  وما ٌمكن تسجٌله من لتظهر الإشاعة كضرورة فً نمل وتبادل المعلومات أي الأسلوب الؽٌر 
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ملبحظات هو ان استخدام الأسالٌب الشفوٌة سواء كانت رسمٌة اوؼٌر رسمٌة نجدها متاحة أكثر عند 

المستوٌات العلٌا ممارنة بالمستوٌات الدنٌا التً نجدها تعتمد أكثر على التمارٌر والإشاعة. وان بعض 

ٌب الاتصال الرسمٌة كالاجتماعات أكثر من المفردات بالمستوٌات الدنٌا تتمكن من استخدام أسال

بعض المفردات بالمستوٌات الوسطى للئدارة مما ٌدلل على إتباع هؤلاء الأفراد على استراتٌجة معٌنة 

 تمكنها من الوصول إلى مراكز السٌطرة على المعلومات.
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 على نمل المعلومات داخل البلدٌة . (:ٌوضح مدى إعالة تعدد المستوٌات التنظٌمٌة12جدول رلم )

 الفـئـــــــــــــة  

 

 

 الإجابــــــــــة   

 

 رإساء المصالح

 

 رإساء المكاتب والفروع

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

 

 ت

 

 %ن

 

 ت

 

 %ن

 

 ت

 

 %ن

 

 %ُ ت

 .=9;< <: .>99? :: 1; 8 1: 8 ّؼٌ

 <98:. < <99> 9 1; 8 1> 9 لا

 11. >; 11. =: 11. : 11. ; المجمىع

ٌرون ان هنان صعوبة فً % 52.40( ان أؼلبٌة المبحوثٌن بنسبة 05ٌتضح لنا من الجدول رلم )   

انتمال المعلومات نتٌجة تعدد المستوٌات التنظٌمٌة  وان هذه النسبة نجدها أكثر عند فئة الموظفٌن 

لورنت بنسبتً الفئتٌن الأخرتٌن  فً وهً نسبة كبٌرة جدا إذا ما % 61.30الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن بنسبة 

   %31نفس الولت نجد ان نسبة رؤساء المصالح التً ترى أنها لا تجد فً ذن صعوبة لدرت بـ 

ونرجع هذا لارتباط  طبٌعة المهام والتخصصات الوظٌفٌة على المدرة على تخطً صعوبة تعدد 

ز مستوٌات تنظٌمٌة من اجل نمل المستوٌات التنظٌمٌة  فالإدارٌٌن التنفٌذٌٌن لا ٌمكنهم تجاو

المعلومات أو الحصول علٌها بٌنما نجد ذلن متاحا كلما صدنا فً السلم الهرمً الإداري. كذلن لد 

ٌستؽل بعض المسؤولٌن رتبهم الوظٌفٌة العالٌة وٌكونون من خلبلها حواجز تنظٌمٌة تمؾ دون 

 التعامل معهم بحرٌة ودٌممراطٌة من لبل المستوٌات الدنٌا. 

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان المستوٌات التنظٌمٌة من خلبل تعددها تكون معٌما لانتمال    

المعلومات  وان صعوبة نمل هذه المعلومات وتلمٌها نجدها أكثر عند المستوٌات الدنٌا التً تشكل لها 

العلٌا التً وفما لمراكزها  المراتبٌة الهرمٌة حواجز تنظٌمٌة لا ٌجب تخطٌها  هذا ممارنة بالمستوٌات

الهامة فً التنظٌم تتاح لها الحرٌة فً نمل والوصول إلى المعلومات لان اتصالاتها تمكنها من 

 الاتصال بجمٌع المستوٌات التنظٌمٌة. 
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(: ٌوضح احتمال غٌاب مرونة انتمال المعلومة نتٌجة للتداخل الكبٌر بٌن المصالح فً 13جدول رلم)

 على لاعدة معلوماتٌة واحدة .الاعتماد 

 الفـئـــــــــــــــــــة  

 

 

 الإجابـــــــــــــة   

 

 رؤساء المصالح

 

 رؤساء المكاتب والفروع

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 =91.? .; :=9;? ;: 1; 8 1< : ّؼٌ

 8?9< ; ;98: 8 1; 8 81 . لا

 11. >; 11. =: 11. : 11. ; المجمىع

ٌدرون انده لا توجدد % 60.14( ٌتضدح لندا ان أؼلبٌدة المبحدوثٌن بنسدبة 01من خلبل الجدول رلم )   

للتدداخل الكبٌدر بدٌن المصدالح فدً الاعتمداد علدى لاعددة معلوماتٌدة مرونة فً انتمال المعلومدات نتٌجدة 

التنظٌمٌة والتدً تشدترن كلهدا واحدة  هذا نتٌجة لطبٌعة المهام الخدماتٌة الموكلة إلى جمٌع المستوٌات 

فً تؽطٌة للمعلومدات والبٌاندات الإحصدائٌة حدول الأوضداع الاجتماعٌدة للمجتمدع المحلدً فكدان بدذلن 

تساند وظٌفً ٌتمظهر من خلبل الاتصال التنظٌمً بالاعتماد علدى لاعددة معلوماتٌدة واحددة   ؼٌدر ان 

فك بمروندة بدٌن جمٌدع المسدتوٌات التنظٌمٌدة هذا التساند فً صورته السلبٌة لا ٌتٌح للمعلومات ان تتدد

خاصة إذا كان هنان عدم تحٌد الدلٌك للمسؤولٌات الوظٌفٌة ومن ثم تبدادل الأدوار  وهدذا مدا لدد  ٌفمدد 

جهاز الاتصال وظٌفته   فتؽٌب معلومات عن بعدض المدوظفٌن أو تصدل فدً ولدت متدأخر فٌصدبح لا 

 معنى لها.

مددن خددلبل هددذا الجدددول ان فئددة رؤسدداء المكاتددب والفددروع  كددذلن مددا ٌمكددن تسددجٌله مددن ملبحظددات   

ولمدربهم مدن موالددع التنفٌدذ  هددم الأكثدر لددرة علددى الدتحكم فددً فهدم انتمدال المعلومددات بدٌن المسددتوٌات 

التنظٌمٌة رؼم التداخل الكبٌر بٌن المصالح  فً الاعتماد على هذه المعلومات  ربما ٌرجع ذلن إلى ان 

ة أكثر من رؤساء المصالح الذي ومن خدلبل السدلطة المتاحدة لهدم ٌعتمددون مسؤولٌاتهم لد تكون محدد

 على تبادل الأدوار  فً عملهم. وحتى نجد تفسٌر لكل هذا نحلل معطٌات الجدول التالً:

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول انه لا توجد مرونة فً انتمال المعلومات نتٌجة للتداخل الكبٌر    

لاعتمدداد علددى لددادة معلوماتٌددة واحدددة  ونجددد هددذا مؤكددد بالمسددتوٌات الدددنٌا والعلٌددا بددٌن المصددالح فددً ا

للئدارة ممارنة بالمستوٌات الوسطى للتنظٌم  والتً لد تكدون مسدؤولٌاتها أكثدر تحدٌددا مدن المسدتوٌات 

 الأخرى. 
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لدلٌك (:ٌوضح احتمال غٌاب انضباط فً نمل ونشر المعلومات نتٌجة لعدم التحدٌد ا14جدول رلم ) 

 لمسإولٌات كل مصلحة على حدى.

 الفـئـــــــــــــــــــة  

 

 

 الإجابـــــــــــــة  

 

 رؤساء المصالح

 

 رؤساء المكاتب والفروع

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 نعم

9 <1 9 =; :: ?99<. ;1 >?98> 
 لا

8 :1 . 8; 9 <99> < .19=. 

 المجـــــــــــــــــــموع

; .11 : .11 := .11 ;< .11 

 % 89.28( نجدد ان أؼلبٌدة المبحدوثٌن بنسدبة 14 من خلبل المعطٌات الإحصائٌة بالجدول رلم )   

انضدباط فدً نمدل ونشدر المعلومدات نتٌجدة لعددم التحدٌدد الددلٌك لمسدؤولٌات كدل ٌعتبرون انه لا ٌوجدد 

مصلحة على حدى   وهدذا مدا نجدده ٌتماشدى ومعطٌدات الجدداول السدابمة بخصدوص تعددد المسدتوٌات 

التنظٌمٌددة واعتمادهددا علددى لاعدددة معلوماتٌددة واحدددة نتٌجددة للتمددارب فددً طبٌعددة المهددام الموكلددة لكددل 

لمدول  ان هدذه النسدبة تتندالص كلمدا صدعدنا فدً السدلم الهرمدً الإداري فهدذا مدن منها.ؼٌر انه ٌمكدن ا

الطبٌعً  إذ ان المستوٌات العلٌا ٌمكن لهدا ان تصدل إلدى المعلومدات هدذا ان لدم تكدن هدً مدن تسدٌطر 

على نشدرها وانتمالهدا إلدى المسدتوٌات الأخدرى . وحتدى نصدل إلدى تفسدٌرات أخدرى علٌندا ان نعدرؾ 

التً تتشكل أمامها عمبات تمنع أو تعٌك سرٌانها ضمن لنوات الاتصال الخاصة بها  طبٌعة المعلومات

 وهذا ما ستتضمنه الجداول الأخرى التً تلً هذا الجدول.

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجددول انده لا ٌوجدد انضدباط فدً نمدل ونشدر المعلومدات نتٌجدة لعددم    

ى  هذا ما نجده مؤكد من طرؾ المدوظفٌن كلمدا نزلندا التحدٌد الدلٌك لمسؤولٌات كل مصلحة على حد

إلى المستوٌات الألل فً السلم الإداري للتنظٌم. فالمستوٌات العلٌا وبحكدم موالعهدا الهامدة المرٌبدة مدن 

مراكز اتخاذ المرار فً التنظٌم ٌمكنها ان تصل إلى المعلومات دون ان تتأثر علٌها المصالح الإدارٌدة 

 باط فً نشر المعلومات أو عدم الانضباط فً ذلن.الأخرى من حٌث الانض
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 مدى وصول معلومات تمكن المبحوثٌن من معرفة حمولهم فً العمل (:  15جدول رلم )

 

لا تصدلهم معلومدات تمكدنهم مدن  %61.31( ان أؼلبٌة المبحدوثٌن بنسدبة 02ٌتضح من الجدول رلم )

معرفددة حمددولهم فددً العمددل فددً حددٌن نجددد ان نسددبة ضددئٌلة جدددا تصددلها  هددذه المعلومددات والممدددرة بددـ 

سدلفنا والتً تمثلها فئتدً المسدؤولٌن بانعددام فئدة الإدارٌدٌن التنفٌدذٌٌن مدن هدذه النسدبة  فكمدا أ 2.12%

سابما ان المستوٌات العلٌا ٌمكنها ان تصل إلى المعلومات بحكم موالعها المرٌبة من المراتبٌدة الهرمٌدة 

 العلٌا.

ممن لا تصدلهم هدذه المعلومدات % 61.11ومن خلبل هذا الجدول نرى ان معظم المبحوثٌن بنسبة    

ٌددة ولا حتددى الامتٌددازات ٌددرون ان ذلددن راجددع لؽٌدداب معلومددات تتددٌح لهددم الاطددلبع علددى فددرص الترل

المتاحة فً العمل  ونجد بنسبة الل وترى ان ذلن راجع لؽٌاب معلومات تمكنهم الاطلبع على فدرص 

التكوٌن. وان فئدة رؤسداء المصدالح تعتبدر ان معلومدات التدً تتدٌح لهدا الاطدلبع علدى فدرص التكدوٌن 

ً تتدٌح لهدا معرفدة الامتٌدازات والترلٌة هً متاحة لها  فً حدٌن ترجدع السدبب إلدى ان المعلومدات التد

الفئــــة/                        
 الإجابة: نعم أو لا
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المتاحة فً العمل لا تصلها  ربما ذلدن راجدع إلدى التوزٌدع الؽٌدر عدادل لهدذه المعلومدات والدذي لدد لا 

ٌراعً ربما حتى التدرج الهرمً للسلطة بل ٌأخذ بعٌن الاعتبار الأسس الاجتماعٌة الأخرى كصلبت 

تتدٌح وصدول المعلومدات إلدى بعدض المدوظفٌن المرابة أو الجهوٌة والصدالة ... وؼٌرها من أسس لد 

 الدنٌا دون المسؤولٌن بالمراكز العلٌا. بالمستوٌات

أستننج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول انه لا ٌتم وصول للموظفٌن معلومات تمكنهم من معرفة    

ٌا الاطلبع حمولهم فً العمل  أي ان الاتصال النازل بالبلدٌة لا ٌتٌح للموظفٌن خاصة بالمستوٌات الدن

على فرص التكوٌن والترلٌة والامتٌازات المتاحة فً العمل. هذا ما نجده ٌتناؼم والنتائج المتحصل 

" لبلدٌة عنابة والذي توصل إلى ان ؼالبٌة أفراد العٌنة فإاد منصوريعلٌها فً دراسة الباحث" 

عن فئة التنفٌذ أكثر من  المبحوثة ؼٌر مطلعٌن على معلومات التكوٌن والترلٌة وان ذلن ٌظهر بجلبء

 (  053  ص.06فئة المٌادة") فؤاد منصوري  
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 مدى وصول معلومات تمكنن المبحوثٌن من فهم الوضع التنظٌمً للبلدٌة(: ٌوضح 16جدول رلم )

 

الفئــــة/                        
 الإجابة: نعم أو لا
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لا تصددلهم  %63.15( ان أؼلبٌددة المبحددوثٌن بنسددبة 03تبددٌن لنددا الشددواهد الكمٌددة بالجدددول رلددم )   

من المبحوثٌن % 1.24معلومات تمكنهم من فهم الوضع التنظٌمً لبلدٌتهم  فً حٌن نجد ان ما نسبته 

  نرجع  %11تصلهم هذه المعلمات الا ان هذه النسبة تمثلها فمط فئة رؤساء المصالح بنسبة ممدرة بـ 

هذا إلى طبٌعة المهام والمسؤولٌات الموزعة على هذه الفئة أعطت لها الحك فً معرفة كدل الظدروؾ 

التنظٌمٌة  التً تحٌط بالنسك التنظٌمدً  هدذا حتدى تدتمكن مدن تدؤدي مهامهدا الا ان ذلدن لا ٌعندً أنهدا 

ومات  تمكنهم التعرؾ من المبحوثٌن الروا بأنهم لا تصلهم معل %011تصلها جمٌع المعلومات فنسبة 

مدن % 61.11على دور بالً المصالح الأخرى وعلبلتها بالمصلحة التً ٌعملون فٌها  وان ما نسبته 

المبحوثٌن الذٌن لا تصدلهم معلومدات الدروا بدان هدذه  المعلومدات التدً تؽٌدب عدنهم هدً التدً تمكدنهم 

وعدا مدا نجدد ان المبحدوثٌن لا التعرؾ على الصعوبات التً تواجه مصدلحتهم   وبنسدبتٌن متمداربتٌن ن

تصددلهم معلومددات تكددنهم مددن التعددرؾ علددى الأهددداؾ التددً تسددعى مصددلحتهم إلددى تحمٌمهددا كددذا ؼٌدداب 

المعلومددات التددً تبددٌن دورهددم فددً المشدداركة فددً تحمٌددك التنمٌددة المحلٌددة  الا أننددا نجددد ان فئددة رؤسدداء 

هدا هدم علدى علدم بهدا  وهدذا ٌرجدع المصالح ٌعتبرون ان المعلومات التً   تسعى مصلحتهم إلى تحمٌم

تأخذ إجاباتهم هذا المنحى  فنجد من خلبل  إلى مسؤولٌتهم الإدارٌة على هذه المصالح فمن الطبٌعً ان

هذا الجدول ان نسبة عدم وصول هذه المعلومات تمل كلما صعدنا إلدى المسدتوٌات العلٌدا لأنهدا وبحكدم 

المعلومدات ممارندة بدالموظفٌن  ن مدن معرفدة بعدضموالعها ومهامها وبتحملها مسدؤولٌات معٌندة تدتمك

 بالمستوٌات الدنٌا.

نستنتج من خلبل هذا الجدول ان الاتصال النازل بمؤسسة البحدث لا ٌمكدن المدوظفٌن مدن  وصدول    

المعلومات إلٌهم والتً تمكنهم مدن فهدم الوضدع التنظٌمدً للبلدٌدة  فدلب تصدل إلدى المدوظفٌن معلومدات 

مدا انده لا تتٌح لهم فهم ومعرفة دور بالً المصالح الأخرى وعلبلتها بالمصدلحة التدً ٌعملدون فٌهدا  ك

تصلهم معلومات تمكنهم من التعرؾ على الصعوبات التً تواجه مصلحتهم  ولا حتى المعلومات التً 

تعرفهم بالأهداؾ التنظٌمٌة التدً تسدعى هدذه المصدلحة إلدى تحمٌمهدا  هدذا فدً ضدل أنهدم مؽٌبدون عدن 

ركة فدً هدذا الددور دورهم إزاء تحمٌك التنمٌة المحلٌة فً ظل ؼٌاب المعلومدات التدً تتدٌح لهدم المشدا

 الفعال باعتبارهم موظفٌن بالبلدٌة كتنظٌم ٌسعى لتنمٌة المجتمع المحلً الذي ٌنتمون إلٌه.

ان مددا خلددص بدده تحلٌددل هددذا الجدددول ٌتوافددك ومددا جدداء بدارسددة الباحددث فددؤاد منصددوري مددن خددلبل    

ال بمؤسسدة البحدث دراسته التً أجراها على بلدٌة عنابدة أٌدن توصدل إلدى ان" الإعدلبم العدام ؼٌدر فعد

وأساسا توصل إلى ان أؼلبٌة أفراد عٌنة البحث ؼٌر مطلعة على دور المصالح المتواجددة بالمؤسسدة  

 .(  054  ص. 0666مع تسجٌل ان فئ المٌادة هً الأكثر اطلبعا ممارنة بفئة التنفٌذ" )فؤاد منصوري 
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تصلهم لرارات  %61.31( ٌتبٌن لنا ان أؼلبٌة المبحوثٌن بنسبة 04من خلبل الجدول رلم )   

تنفً هذا التعارض فً % 2.12تتعارض مع المرارات السابمة  وان نسبة ضئٌلة جدا ممدرة بـ

الا ان هذه النسبة نجدها اكبر عند فئة رؤساء المصالح عن ؼٌرها من فئة رؤساء المكاتب   المرارات

الفروع هذا بانعدام فئة الإدارٌٌن من هذه النسبة. ونرجع هذا باعتبار ان رؤساء المصالح هم من لد و

ولكن نتٌجة لعدم وجود جهة تهتم بنشر المعلومات   ٌرسلون هذه المرارات المتعارضة لٌس عن لصد

الذٌن ٌعتبرون   من المبحوثٌن الذي تصلهم لرارات متنالضة% 011هذا ما تأكده نسبة   ومتابعتها

من هؤلاء المبحوثٌن % 65.12انه السبب وراء هذه المرارات المتنالضة  فً حٌن نجد ان ما نسبته 

فً المرارات التً تصلهم هو نتاج لتبادل الأدوار عند اتخاذها وهذا ما نجده  ضٌرجعون ذلن التنال

اعتمادها على لاعدة معلوماتٌة ( التً بٌنت تداخل المصالح فً 01فعلب ٌتناؼم ومعطٌات الجداول رلم)

( هذا 05واحدة وان الهٌكل التنظٌمً ٌظم مستوٌات تنظٌمٌة عدٌدة كما تبٌن من خلبل الجدول رلم)

فً ظل ؼٌاب تحدٌد دلٌك لمسؤولٌات كل مصلحة أو مستوى تنظٌمً على حدى كما اتضح لنا من 

 (. 01خلبل الجدول رلم )

 

 

 

 ع المرارات السابمة. لمبحوثٌن لرارات  تتعارض مل(:  ٌوضح مدى وصول  17جدول رلم )

الفئــــة/                        
 الإجابة: نعم أو لا

 

 التراحات الإجابة

 

 رإساء المصالح

 

 رإساء المكاتب والفروع

 

 موظف إداري بسٌط

 

 المجموع

         
 

                
 

 
 

 لا نعم لا نعم لا نعم لا     نعم         

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

1 51 5 51 3 75 1 25 47 111 _ _ 53 94.64 3 5.35 

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت 
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  المبحوثٌن للاجتماعات الخاصة بٌن الإدارة والعمال .مدى حضور (: ٌوضح  18جدول رلم )

من  %41.50( ٌتضح لنا ان ما نسبته05من خلبل البٌانات الرلمٌة الموضحة بالجدول رلم )   

المبحوثٌن  لم ٌتسنى لهم حضور اجتماعات بٌن الموظفٌن والإدارة  وان هذه النسبة نجدها اكبر كلما 

هبطنا تنازلٌا فً المراتب التنظٌمٌة وفما لهرم السلطة أو التسلسل الإداري   وعلى العكس نجد النسبة 

ل كلما تمربنا أكثر من المبحوثٌن ألروا بحضورهم لهذه الاجتماعات نجدها تم %53.45الممدرة بـ 

( والذي بٌن نمص اعتماد الاجتماع 00إلى المستوٌات الدنٌا  وهذا ما ٌتناؼم ومعطٌات الجدول رلم )

كأسلوب رسمً للبتصال  وبٌن هذه الاجتماعات وان تم اعتمادها فهً ممتصرة على المستوٌات 

صلبتها الاجتماعٌة الوطٌدة من  العلٌا  والملة الملٌة فمط من المستوٌات الدنٌا ربما بحكم لربها أو

 أصحاب المرار أو بحكم الدمٌتها فً العمل لد ٌتسنى لها حضور هذه الاجتماعات.    

من المبحوثٌن الذٌن لد حضروا لهذه الاجتماعات لد  %53.33ومن خلبل الجدول نجد ان نسبة    

بعض الموظفٌن مع أصحاب المرار أزعجتهم بعض الممارسات السلوكٌة من طرؾ زملبئهم  كتملك 

ممن حضروا لهذه الاجتماعات ٌتلمون  51%وتأٌٌد كل أفكارهم دون منالشة  ونجد ان ما نسبته 

الفئــــة/                        
 الإجابة: نعم أو لا

 

 التراحات الإجابة

 

 رؤساء المصالح

 

رؤساء المكاتب 

 والفروع

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

         
 

                
 

 
 

 لا نعم لا نعم لا نعم لا     نعم         
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النزاع مع البعض من خلبل أسالٌب استفزاز الآخرٌن والتملٌل من لٌمة  بعض الإزعاجات متمثلة فً

ؤساء المصالح باعتبارهم هٌئة علٌا لا أفكارهم  ؼٌر أننا نجد هذه الممارسات لا ٌشكوا منها فئة ر

ٌمكن الا إظهار الاحترام أمامها أو ان هؤلاء الرؤساء لا ٌنتبهون أصلب هكذا ممارسات بحكم 

مراكزهم التً تحمك لهم ذواتهم فً العمل فلب ٌبالون بهذه الممارسات بٌنما نجد الموظفٌن بالمستوٌات 

ممن حضروا لهذه الاجتماعات ٌرون ان  بعض  %41.11الدنٌا ٌتأثرون بها  ثم نجد ما نسبته

وان هذه النسبة نجدها  الموظفٌن  ٌسرفون  فً تمدٌم الآراء بدل طرحها كممترحات لابلة للنماش 

بنسبة كبٌرة عند الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن ثم بنسبة الل عند رؤساء المصالح هذا بانعدام فئة رؤساء 

بالمستوٌات العلٌا والمؤطرة فً ؼالب الأمر لهذه  المكاتب والفروع. فهنا نجد ان المسؤولٌن

الاجتماعات ؼٌر راضٌة على أسلوب طرح الالتراحات وموضوعٌة منالشتها  فً نفس الولت نجد 

ان الموظفٌن بالمستوٌات الدنٌا ٌرون ان هذه الاجتماعات ؼٌر موضوعٌة من حٌث سٌرها  هذا ما 

ظفٌن بهذه المستوٌات  والذي الر بان هذه الاجتماعات أكدته احد الممابلبت التً جرٌت مع احد المو

لٌس لها آذان صاؼٌة لممترحاتنا بل هً نماشات فمط تحسم فً نهاٌة المطاؾ برأي ممن لهم السٌطرة 

 (انظر دلٌل الممابلة بالملبحكعلى اتخاذ المرارات ) 

الموظفٌن لم ٌتسنى لهم الحضور للبجتماعات  استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجداول ان أؼلبة   

الخاصة بٌن الإدارة والعمال خاصة فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن  وان بهذه الاجتماعات تمارس بعض 

الممارسات السلوكٌة تعجز بعض الموظفٌن ممن حضروا وتجل عدم موضعٌة فً المرارات التً 

نتائج المتحصل علٌها من الدراسة لتً أجراها تصدر عن هذه الاجتماعات  وهذا ما نجده ٌتناؼم وال

على بلدٌة العفرون أٌن توصل إلى انه" ٌوجد تمصٌر كبٌر فً عمد  عكوشً عبد المادرالباحث 

الاجتماعات بٌن الإدارة والعمال وحتى وان وجدت فانها ممتصرة على فئة الإطارات  بٌنما ٌتملص 

ا فً سلم الرتب  وانه خلبل هذه  الاجتماعات لا تتاح مستوى ذلن أكثر لدى الفئات الأدنى  كلما نزلن

الفرصة الكبٌر للئدلاء الحاصرٌن ب رائهم والمنالشة فً المواضٌع المطروحة" )عكوشً عبد 

 (011_015 ص_ص. 5111المادر 
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(:ٌوضح احتمال عدم وصول المعلومات للمبحوثٌن نتٌجة احتكارها من مستوى 19جدول رلم )

 .ٌن إداري مع

 

 الفئــــــــــة    

 

 الإجــــــابة

 

 رإساء المصالح

 

 رإساء المكاتب والفروع

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 نعم
: >1 : .11 :9 ?.9:> ;. ?.91= 

 

 لا
. 81 _ _ : >9;. ; >9?8 

 المجموع
; .11 : .11 := .111 ;< .11 

 

لا تصلهم المعلومات نتٌجة % 60.14( ان أؼلبٌة المبحوثٌن بما ٌمثل نسبته 03ٌبٌن لنا الجدول رلم )

احتكارها من مستوى إداري معٌن   وان هذه النسبة نجدها اكبر عندد فئدة الإدارٌدٌن التنفٌدذٌٌن إذ نجدد 

من هذه الفئة ترى ان هذا السلون السلبً ممارس فعدلب وكدان نتٌجدة عددم الوصدول  %60.14ما سبته

( الدذٌن تبدٌن مدن 02( والجددول رلدم)01المعلومات إلٌهم وهذا فعلب ٌتنداؼم ومعطٌدات الجدداول رلدم )

خلبلهما ان أؼلبٌة هذه الفئة مؽٌبة عن المعلومات التً تبٌن لها حمولها أو تسمح لهدا علدى الألدل علدى 

مدن فئدة رؤسداء المكاتدب والفدروع ٌمدرون بوجدود  %011م الوضع التنظٌمً للبلدٌة  كما ان نسبة فه

كهذه الممارسات  وحتى فئة رؤساء المصالح ورؼم لربها من مراكز اتخاذ المرار الا أنها تمر بوجود 

لسدلبً من المبحوثٌن ٌنفدون وجدود هدذا السدلون  ا %8.92فً الممابل نجدان نسبة هذه الممارسات   

حما تعتبدر   %20وفئة رؤساء المصالح بـ  %8.51وتمثل هذه النسبة فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن بنسبة 

هذه النسب النافٌة لهذا السلون السلبً ضعٌفة الا أنها فً نفدس الولدت تددلل علدى ان هندان اسدتراتٌجة 

نمددا توجددد هنددان معدداٌٌر حٌددال احتكددار المعلومددات فددلب ٌعنددً احتكارهددا عددن المسددتوٌات الدددنٌا فمددط  وإ

وأسس أخرى تم توزٌع من خلبلها المعلومات فوفك هدذا الجددول لدد نجدد بعدض المعلومدات لدد تصدل 

إلى ابسط موظؾ فً المستوٌات الدنٌا ربمدا بحكدم صدلبت لرابتده وعلبلاتده الشخصدٌة مدع مدن بٌددهم 

المسؤولٌن بالمستوٌات  السٌطرة على هذه المعلومات  فً حٌن نجد هذه الأخٌر تؽٌب تماما عند بعض

العلٌا  هذا ما تدلل علٌه نسبة انعدام فئة رؤساء المكاتب والفروع من نفً وجود هذه الممارسات  فمدد 

تكون هنان إستراتٌجٌة معٌنة فً نشر المعلومات وفما للمصدالح التدً تحدددها التحالفدات المهنٌدة التدً 

ل الإداري الهرمً  هذا ما لد نجده أكثدر ربمدا تشكلت نتٌجة لأسس اجتماعٌة معٌنة ولٌس وفما للتسلس

فً المؤسسات الصؽٌر نوعا ما والتً ٌحٌط بها مجتمع محافظ والأشبه بالمرٌة وٌعتمد على التضدامن 

 الآلً بٌن أفراده. هذا ما نصل إلٌه ربما والتأكد من صحته فً الجداول الأخرى.

المبحوثٌن لا تصدلهم معلومدات نتٌجدة احتكارهدا أستنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان أؼلبٌة       

من مستوى إداري معٌن  ونجد هذا أكثدر عندد المسدتوٌات الددنٌا فدً التنظدٌم  الا ان بعدض المدوظفٌن 

بهاته الأخٌر لد تمكنوا وفما لاستراتٌجٌات معٌنة الوصول إلى المعلومات ممارنة مع بعض المسؤولٌن 

 علومات ٌتم احتكارها عنهم رؼم مركزهم الهام فً التنظٌم. بالادارة الوسطى الذٌن بٌنوا ان الم
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(:  ٌوضح مدى اتصال المبحوثٌن برئٌسهم المباشر عندما ٌمعون فً مشكلة عملٌة 21ول رلم )جد 

 فً أمر معٌن.أو استشارة 

 

 من المبحوثٌن %25.65( ان نسبة 51من خلبل المعطٌات الإحصائٌة التً ٌبٌنها الجدول رلم)   

ٌتصلون برئٌسهم المباشر عندما ٌمعون فً مشكلة أو فً استشارة فً أمر معٌن  وان هذه النسبة 

نجدها اكبر عند فئة رؤساء المصالح  ورؼم مركزها بالمستوٌات العلٌا وتمتعها بمدر من السلطة الا 

صة فً ان تلن المهام والسلطة تبمى ممٌدة نوعا ما بضرورة الرجوع إلى المدٌر أو الرئٌس خا

المسائل التً تتطلب موافمة التشرٌع فٌها ولٌست وفما للتنظٌم المعمول به    بٌنما المستوٌات الدنٌا لد 

تكون علبلتهم برئٌسهم بخصوص المشاكل التً تواجههم أو استشارته فً بخصوص الأوضاع 

هم برئٌسهم من المبحوثٌن ٌنفون اتصال% 10.14التنظٌمٌة للعمل  فً الممابل نجد ان ما نسبته 

المباشر سواء بالنسبة للمشاكل التً ٌمعون فٌها أو بخصوص استشارته فً أمور العمل  وان هذه 

 الفئـــــــــــــــــــة 
 الإجابة: نعم/لا                 
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النسبة نجدها اكبر عند فئة رؤساء المكاتب والفروع لتمتعهم بمسؤولٌات كبٌرة  فمولع عملهم ٌجعلهم 

س الفئتٌن لا ٌتصلون برؤساء المصالح حتى لا ٌظهر من خلبل ذلن ضعؾ تنظٌمهم على عك

الأخرتٌن فالأولى ولارتباطها بمهام كبٌر ٌجب علٌها حٌن تموم باتخاذ المرارات ان تتأكد من وموافمة 

الرئٌس أو المدٌر  وهذا حتى لا تتحمل مسؤولٌات لراراتها  بٌنما المستوٌات الدنٌا ٌكون اتصالها 

بخصوص الأوضاع التنظٌمٌة برئٌسها المباشر هو الحل الوحٌد للدفاع عن حمولها وإٌصال صوتها 

للعمل  ولد ٌكون الآخرون من المبحوثٌن الذٌن لا ٌتصلون برئٌسهم المباشر لد ٌتصلون بزملبئهم 

بالمستوٌات الأخرى ممن ٌمربونهم أو أصدلائهم وٌضمنون سماع صوتهم  أي أنهم لا ٌتبعون 

ن بها التحالفات المهنٌة التً التسلسل الإداري فً الاتصال وإنما وفما لأسس ومعاٌٌر اجتماعٌة تؤم

 تشكلت وفما لذلن. 

من المبحوثٌن الذٌن أكدوا اتصالهم برئٌسهم المباشر أنهم  %36.36ومن خلب الجدول نجد ان نسبة    

منهم ٌعتمدون على الشكوى  %11.11ٌطرحون مشاكلهم وفما للطلب الشفوي  فً ما ٌمابله نسبة 

منعدمة تماما عند فئتً رؤساء المصالح والمكاتب والفروع أي كمراسلة داخلٌة  ونجد ان هذه النسبة 

ان الموظفٌن بالمستوٌات الدنٌا ترى ان الطلبات الشفوٌة ربما لد لا تأخذ بعٌن الاعتبار  بٌنما عندما 

ٌمدمون الشكوى كمراسلة داخلٌة فٌكون هنا  الرئٌس إلزاما علٌه الاستجابة أو النظر فً هذه الشكوى  

فع إلى الجهات العلٌا  بٌنما المسؤولٌن ٌتجنبون هذا الأسلوب للحفاظ ربما على علبلاتهم وألا سوؾ تر

الطٌبة والولاء إلى التحالفات المهنٌة التً تشكل تمركز السلطة  وهذا حتى ٌضمنون استمرارهم 

رئٌس فٌها.كما لد تكون المشاكل والمضاٌا التً ٌمع فً الموظفون لا تتطلب الشكوى بل النماش مع ال

 المباشر فمط.

ممن ٌتصلون برئٌسهم المباشر بخصوص  % 31.31ومن خلبل الجدول نجد ان ما نسبته    

مشاكلهم أو استشارته فً أمور العمل ٌكون رده بالإهمال واللبمبالاة  هذا بانعدام فئتً رؤساء 

عاتمه أو انه لٌس المصالح والمكاتب والفروع من هذه النسبة  ربما للضؽوطات المهنٌة الملماة على 

لدٌه حل إزاء هذه المشاكل أو انه ٌأخذ ٌعٌن الاهتمام فمط الطلبات والمضاٌا التً تخص الموظفٌن 

ممن بٌنه وبٌنهم علبلات اجتماعٌة متٌنة كصلبت المرابة الجهوٌة والصدالة أو المصالح المشتركة فً 

الموظفٌن الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن الذي أكد مع احد مابلة العمل . وهذا ما تأكد لنا عند المٌام باجراء م

اعتماد الرئٌس المباشر فً تناول لضاٌا الموظفٌن وفما لهذه الأسس  لذلن ٌستعمل البعض منهم 

أسلوب الشكوى لٌضمن على الألل ان متطلباته هً مسجلة وموثمة وهً رهن الانتظار. بٌنما نجد ان 

تم رفعها إلى المستوٌات العلٌا للنظر فٌها  وهذا من رؤساء المصالح ٌرن ان طلباتهم ٌ %011نسبة 

ربما ٌرجع إلى طبٌعة تلن الطلبات التً لد تخص بعض المرارات الهامة فً العمل باعتبار هذه الفئة 

مسئولة على فئة كبٌرة من الموظفٌن والعمال  أو ان طلباتهم تتمثل فً حموق أو امتٌازات ٌسعون 

من فئة رؤساء  %011لعمل تأخذ هذه بٌنما نجد ان ما نسبته الحصول إلٌها وبحكم مولعها فً ا

المكاتب والفروع ٌرون ان رئٌسهم المباشر ٌتردد فً إحالة لضاٌاهم إلى المستوٌات العلٌا وٌبادر هو 

بتمدٌم حل له  ربما ٌرجع هذا لطبٌعة المهام الموكلة إلى رئٌسهم  المباشر أو ان تلن المضاٌا التً تم 

ستوٌات العلٌا تبٌن ضعفه فً التحكم فً الأوضاع التنظٌمٌة وهذا ما لا ٌرؼب به رفعها إلى الم

 المسؤول.  
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استنتج من خلبل تحللً لهذا الجدول ان أؼلبٌة المبحوثٌن لا ٌتصلون برئٌسهم المباشر عندما    

هذا الاتصال فً أمر معٌن  وان الملة  الملٌلة التً تعتمد عل ٌمعون فً مشكلة عملٌة أو عند استشارته 

تموم بطرح مشاكلها ولضاٌاها وفما للطلب الشفوي   وان طرٌمة عرض هذه المشاؼل وطرحها 

تختلؾ حسب المراتب فً التنظٌم فنجد انه كلما نزلنا فً الترتٌب الهرمً ٌمل الاعتماد على الأسالٌب 

ة الهرمٌة للتنظٌم الشفوٌة بٌن الرئٌس ومرؤوسٌه  وان طرٌمة الرد كذلن تختلؾ ومرتبطة المراتبٌ

لارتباط أهمٌة المضاٌا المطروحة بمهام من ٌموم برفعها وعلى ذلن ٌكون الأساس فً الرد علٌها إذ 

ان المستوٌات الدنٌا فً التنظٌم أؼلبٌتها ٌكون رد رئٌسها على مشاؼلها باللبمبالاة والإهمال. وهذا ما 

عكوشً عبد المادر أٌن توصل إلى ان " نجده ٌتوافك والنتائج المتحصل علٌها فً دراسة الباحث 

من المبحوثٌن ببلدٌة عنابة لا تتم مساعدتهم من لبل رؤسائهم فً حل مشاكلهم وان هذه  34.45%

   ص. (5111النسبة نجدها مؤكدة بنسبة اكبر عند فئة التنفٌذ.) عكوشً عبد المادر  
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(:ٌوضح احتمال عدم تكافإ الفرص فً التؤهٌل والتدرٌب بٌن المبحوثٌن والذي لا 21جدول رلم )

 ٌشجعهم على الاتصال بالادارة.

 الفئـــــــــــــــــــــة      

 
 الإجابـــــة

سؤعبء اىَنبتت  سؤعبء اىَصبىح

 واىفشوع

 المجمىع الإداسٌٍِ اىتْفٍزٌٍِ

 %ُ د %ُ د %ُ د %ُ د
 نعم

8 :1 . 8; :; ?;9=: :> >;9=. 
 لا

9 <1 9 =; 8 :98; > .:98> 

 المجموع

; .11 : .11 := .11 ;< .11 

مددن  %52.40( ومددا جدداء بدده مددن معطٌددات إحصددائٌة ان مددا نسددبته 50ٌتضددح مددن الجدددول رلددم)   

المبحدوثٌن ٌدرون اندده لا ٌوجدد تكدافؤ الفددرص فدً التأهٌددل والتددرٌب وهدذا لا ٌشددجعهم علدى الاتصددال 

ٌٌن وهددذا ٌتندداؼم بددالادارة  الا ان هددذه النسددبة نجدددها بصددورة كبٌددرة فمددط عنددد فئددة الإدارٌددٌن التنفٌددذ

ومعطٌات الجداول السابمة التً بٌنت ان هذه الفئة لا تصلها معلومات تبٌن حمولها وتتٌح لها الاطدلبع 

على فرص التكوٌن والترلٌة  وحتى وان لدمت طلباتها تلمى الإهمال واللبمبالاة كما تبٌن من الجدول 

ً تكون فٌها تمركدز المعلومدات والسدٌطرة (  ربما لأنها بعٌدة عن مراكز اتخاذ المرارات الت51رلم )

من فئتً رؤساء المصالح والمكاتب والفروع  42%و % 31علٌها  فً نفس الولت نجد ان ما نسبته  

على التوالً  تنفً هذا التمٌٌز الإداري فً عملٌدات التأهٌدل والتددرٌب  ربمدا ونظدرا لمولعهدا ولربهدا 

من المستوٌات العلٌا ولطبٌعة مسؤولٌاتها  فهً الأكثر معرفدة باسدتراتٌجٌة البلدٌدة فدً المٌدام بعملٌدات 

ا على توفٌر المخصصات المالٌة التً تمكنها من تؽطٌة بهدذه العملٌدات التأهٌل والتدرٌب ومدى لدرته

التنظٌمٌة   أو ان إجابتها تكون مؤٌدة للتنظٌم الإداري للبلدٌدة وان كاندت ؼٌدر موضدوعٌة بخصدوص 

هذه العملٌات وهذا باعتبارها مشاركة فً اتخاذ المرارات  وان هذه الفئة لد حممت نوعا ما من حمولها 

هذا بعد نٌلها هذه المراتب العالٌة  الا انه لا ٌجب التؽاضدً عدن نسدبة هدؤلاء الرؤسداء وان التنظٌمٌة 

كانت ضعٌفة  الا أنها بٌنت ان عملٌات التأهٌل والتددرٌب لا تدتم بطدرق موضدوعٌة وهدذا لا ٌشدجعها 

 علددى الاتصددال بددالادارة  ربمددا بمٌددت لهددؤلاء مطالددب وحمددوق تنظٌمٌددة لددم تحمددك أو أنهددا أجابددت فعددلب

بطرٌمة موضوعٌة رؼم لربها من مراكز اتخاذ المرار بخصوص هذه العملٌات  أو أنهدا تدرى ان فئدة 

الإدارٌددٌن التنفٌددذٌٌن لٌسددت لهددا مهددارات فددً العمددل لؽٌدداب عملٌددات التدددرٌب  أو ان بعددض المددوظفٌن 

مان بالمستوٌات الدنٌا ممدن بٌدنهم وبدٌن رؤسداء العمدل أواصدل اجتماعٌدة ٌسدعون مدن خلبلهدا إلدى ضد

مددن فئددة % 1.52حمددولهم وإٌصددال صددوتهم إلددى صددناع المددرار  فددً نفددس الولددت نجددد ان مددا نسددبته 

الإدارٌٌن التنفٌدذٌٌن ٌدرون ان هندان تكدافؤ فدً فدرص التأهٌدل والتددرٌب ربمدا لمعدرفتهم باسدتراتٌجٌة 

بٌدرة ٌدتم البلدٌة بخصوص هذه العملٌدات  أو مددى لددرتها علدى المٌدام بهدا  أو أنهدم بحكدم الددمٌتهم الك
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ضمان حمولهم فدً العمدل مدن خدلبل الوصدول إلدى مراكدز اتخداذ المدرار  أو أنهدم ٌسدتؽلون علبلداتهم 

 الاجتماعٌة مع بعض المسؤولٌن لضمان تلن الحموق.

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول انه لا ٌوجد تكافؤ الفرص فً التأهٌل والتدرٌب وهذا ما لا    

ل بالادارة  وانه فً ؼالب الأمر ٌتم توزٌع هذه الحموق وفما المراتبٌة ٌشجع الموظفٌن على الاتصا

الهرمٌة أي ان المستوٌات دنٌا ٌتم تهمٌشها لتظهر سببا لذلن استراتجٌات معٌنة تمكن الأفراد داخل 

التنظٌم من التمرب إلى مراكز اتخاذ المرار للحصول على حمولهم  ورؼم ان المسار المهنً محدد 

مانون والنصوص التنظٌمٌة التً تحدد شروط التوظٌؾ والتكوٌن والترلٌة  الا انه عن طرٌك ال

بمؤسساتنا ٌتم الاعتماد على الأسس الذاتٌة فً ذلن  هذا ما نجده مؤكد من طرؾ دراسة فؤاد 

من أفراد عٌنة البحث تمر بذاتٌة العوامل التً % 31منصوري لبلدٌة عنابة أٌن توصل إلى ان " 

  0666الترلٌة  وتتأكد الذاتٌة أكثر لما ٌتعلك الأمر بمناصب المٌادة." )فؤاد منصوري  تحكم عملٌات 

 ص. (
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(: ٌوضح مدى تحفٌز المبحوثٌن للمشاركة على تحمٌك التنظٌم الفعال من لبل 22جدول رلم )

  .الإدارة

 لفئـــــــــــــــــــــــــةا

 الإجابة : نعم /لا        

 
                 

 الالتراحات

 

 رؤساء المصالح

 

رؤساء المكاتب 

 والفروع

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

         
 

                
 

 
 

 لا نعم لا نعم لا نعم لا     نعم                                      

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

4 80 1 20 2 50 2 50 8 17.02 39 82.97 14 25 42 75 

 
 %ن ث %ن ث %ن ث %ن ث

ٍْشىساد 

فٍهب 

ػجبساد 

 تحفٍضٌخ

 

2 

 

50 

 

 

1 

 

50 

 

6 

 

75 

 

 

9 

 

 

64.28 

 

اختَبػبد 

تفتح ىل 

اىَدبه 

ىتقذٌٌ 

 اقتشاحبتل

 

3 

 

 

75 

 

 

_ 

 

 

_ 

 

5 

 

62.5 

 

 

8 

 

 

57.14 

 

حفلاد 

تْظَهب 

اىجيذٌخ 

تؼضص 

 ولاءك ىهزا
 اىتْظٌٍ

 

_ 

 

 

 

_ 

 

 

_ 

 

 

_ 

 

 

_ 

 

_ 

 

0 

 

0 

 

 
اىضغىطبد 

اىَهٍْخ 

اىَيقبح ػيى 

ػبتق 

الإداسح 

تدؼيهب لا 

تفنش 

ثَىضىع 

 اىتحفٍض

 

 

1 

 

 

 

 

100 

 

 

 

 

_ 

 

 

_ 

 

 

 

3 

 

 

 

7.79 

 

 

 

 

4 

 

 

 

 

9.52 

 

 

ػذً 

اػتشاف 

الإداسح 

ثأهٍَخ 

اىَشبسمخ 

اىدَبػٍخ 

فً تحقٍق 

اىتْظٌٍ 

 اىفؼبه

 

 

_ 

 

 

 
 
 
 
 
_ 

 
 

 

 

2 

 
 
 

 

 

100 
 
 
 
 

 
 
 

19 

 
 

 
 
 

48.71 

 
 

 
 
 

21 

 

 

  

 

 50 

 

 

ػذً اهتَبً 

اىَغتىٌبد 

اىؼيٍب 

ثأهٍَخ 

اىدىاّت 

الإّغبٍّخ 

 فً اىؼَو

_ _ 1 50 35 89.74 36 85.71 
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اما عن إتباع الإدارة لسٌاسة محددة فً الاتصال لتحمٌك التكامل التنظٌمً ومن ثم فعالٌته ولمعرفة    

لا تموم الإدارة بتحفٌزهم %42( ان معظم المبحوثٌن بنسبة 55مدى نجاحها فمد بٌنا لنا الجدول رلم )

اررٌن التنفٌذٌٌن لؽٌاب للمشاركة فً تحمٌك التنظٌم الفعال  وان هذه النسبة نجدها أكثر عند فئة الاد

لنوات الاتصال بٌنها وبٌن الإدارة على خلبؾ المستوٌات العلٌا  رؼم ان الفئة التنفٌذٌة هً الٌد 

الفعالة من حٌث لٌامها بمهام عملٌة كثٌرة تتطلب الجهد والتوجٌه والتحفٌز والإرشاد  فتلن المرارات 

لة ان لم تتلمى المستوٌات الدنٌا التً تموم بتنفٌذها التً تصدرها المستوٌات العلٌا لا تنطبك بطرٌمة فعا

كل التحفٌز والتوجٌه والمتابعة  ومن خلبل هذا الجدول ٌرجع أؼلبٌة المبحوثٌن الذٌن ٌرون انه لا ٌتم 

ٌرجعون ذلن إلى الإدارة نفسها  فهً فً نظرهم لا تهتم بأهمٌة  %52.40تحفٌزهم بأنه وبنسبة 

ل  وان أؼلبٌتهم ممن ٌتصورون ذلن هم من فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن ونسبة الجوانب الإنسانٌة فً العم

ضئٌلة جدا من فئة رؤساء المكاتب والفروع هذا بانعدام نسبة رؤساء المالح من هذه النسبة التً تؤٌد 

 هذا التصور  ربما لان المستوٌات الدنٌا وكما بٌنته الجداول السابمة تعٌش تهمٌشا نوعا ما لأنها تجد

نفسها مؽٌبة عن الكثٌر من المعلومات بل حتى تلن التً تتٌح لها معرفة حمولها فً العمل  وهذا لعدم 

من رؤساء  %011لدرتها على الاتصال بحرٌة مع المستوٌات العلٌا فً حٌن نجدان ما نسبته 

ٌم الفعال المكاتب والفروع  ٌرون ان الإدارة لا تعترؾ بأهمٌة المشاركة الجماعٌة من تحمٌك التنظ

ربما ان هؤلاء الرؤساء ورؼم الترابهم من مراكز اتخاذ المرار الا ان لراراتهم والتراحاتهم لا تجد 

آذانا صاؼٌة عند اتخاذ المرارات  فً حٌن نجد ان  بعض الموظفٌن الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن ٌرون أنهم 

لبجتماعات التً تفتح لهم ٌتم تحفٌزهم على المشاركة فً تحمٌك التنظٌم الفعال خلبل حضورهم ل

وهً نسبة متماربة من نسبة رؤساء المصالح التً ترى % 35.2فرص إبداء آرائهم   بنسبة لدرت 

انه ٌتم تحفٌزها من خلبل هذه الاجتماعات  هذا فً ظل ؼٌاب نسبة فئة رؤساء المكاتب والفروع من 

لكتابٌة التً لد تحمل بعض العبارات هذه النسبة والتً ترى ان التحفٌز الوحٌد متمثل فً المنشورات ا

التحفٌزٌة هذا ما لد ٌفسر على ان المشاركة فً اتخاذ المرارات تكون وفما للتسلسل الإداري إلى 

جانب بعض الأسس الاجتماعٌة التً شكلت تحالفات مهنٌة لد ؼٌبت بعض المسؤولٌن بالمستوٌات 

ت بعض الموظفٌن بالمستوٌات الدنٌا إلى العلٌا من حلمة اتخاذ المرارات  حتى تتمكن من رفع صو

 صناع المرار وهذا وفما لعلبلاتهم الاجتماعٌة بهم.

من فئتً رؤساء المصالح والمكاتب والفروع على التوالً تموم % 21  و %51بٌنما نجد النسبة  

جٌهات الإدارة بتحفٌزهم على تحمٌك التنظٌم الفعال  ربما لد تكون هذا التحفٌزات هً فمط بمثابة تو

توجه مسؤولٌات هؤلاء الرؤساء أو لد تكون ربما حما تحفٌزات لتحمٌك التنظٌم الفعال  الا ان هذا 

( تبٌن لنا ان هذه الفئة مؽٌبة عن الوضع 03مستبعدا فً نظري لأنه ومن خلبل الجدول رلم )

وع على لفئة رؤساء المصالح والمكاتب والفر %011و 31%التنظٌمً الذي تعٌشه البلدٌة بنسبة 

التوالً  فكٌؾ تكون تحفز على تحمٌك التنظٌم الفعال وهً لا تصلها حتى المعلومات التً تبٌن علبلة 

 مصالحها بالمصالح الأخرى أو دورها فً المشاركة فً تحمٌك التنمٌة المحلٌة .

لتحمٌك استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان أؼلبٌة المبحوثٌن لا ٌتم تحفٌزهم ممبل الإدارة    

التنظٌم الفعال ونجد هذا مؤكدا كلما نزلنا إلى المستوٌات الدنٌا فً التنظٌم الإداري  لان الإدارة لا 

تهتم بالجوانب الإنسانٌة فً العمل  وان الأسلوب التحفٌزي وان اعتمد فهو متمثل فً المنشورات 

للموظفٌن ممارنة بالاجتماعات  الكتابٌة التً تحمل بعض العبارات التحفٌزٌة والتً تعتبر الل تحفٌزا

التً لا تعتمده الإدارة بطرٌمة واسعة  رؼم ان هذه الاجتماعات هً التً وان اعتمدت لكان لها دور 
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كبٌر فً تحسٌن العلبلات الاجتماعٌة بٌن الموظفٌن واحتواء التوترات   وتحمك الشعور بالانتماء 

المشاركة فً اتخاذ المرارات وفما للتسلسل   وتموٌة الإحساس بالمسؤولٌة.  وفما لكل هذا  أصبحت

الإداري إلى جانب بعض الإحساس الاجتماعٌة التً شكلت تحالفات مهنٌة لد ؼٌبت بعض المسؤولٌن 

بالمستوٌات العلٌا من حلمة اتخاذ المرارات  حتى تتمكن من رفع صوت بعض الموظفٌن بالمستوٌات 

 م الاجتماعٌة بهم.الدنٌا إلى صناع المرار وهذا وفما لعلبلاته
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(: ٌوضح مدى الاستعانة برإساء العمل فً نمل المعلومات بٌن المستوٌات 23جدول رلم )   

 التنظٌمٌة.  

 الفـئـــــــــــــــــــة     

 

 

 الإجابـــــــــــــة  

 

 رؤساء المصالح

 

 رؤساء المكاتب والفروع

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 31.35 17 29.78 14 _ _ 61 3 نعم

 69.74 39 71.21 33 111 4 41 2 لا

 111 56 111 47 111 4 111 5 المجموع

ٌرون انه لا ٌتم الاستعانة  %36.41( ان أؼلبٌة المبحوثٌن بنسبة 51ٌتبٌن لنا من الجدول رلم )    

برؤساء العمل فً نمل المعلومات بٌن المستوٌات التنظٌمٌة  وان هذه النسبة نجدها أكثر عند فئتً 

تمل عند فئة رؤساء المصالح التً وبنسبة رؤساء المكاتب والفروع والإدارٌٌن التنفٌذٌٌن بٌنما نجدها 

ترى انه على العكس من ذلن ٌتم الاعتماد على رؤساء العمل فً نمل المعلومات بٌن المستوٌات 31%

التنظٌمٌة  وهذا هذا بانعدام نسبة  فئة رؤساء المكاتب والفروع من تأٌٌدها لهذه النسبة  هذا بتمثٌل ما 

والتً تبٌن الإجابات  %56.45نفٌذٌٌن من النسبة الممدرة بـ من فئة الإدارٌٌن الت%56.45نسبته 

المؤٌدة لهذه الفكرة  ربما لمدرتهم وفما لعلبلاتهم الاجتماعٌة مع المسؤولٌن بالمستوٌات العلٌا أي 

ٌمومون من خلبل ذلن تجاوز بعض المستوٌات الدنٌا حتى تصل إلى مراكز السٌطرة على 

 المعلومات. 

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول انه لا ٌتم الاستعانة برؤساء العمل فً نمل المعلومات بٌن    

رؤساء المكاتب والفروع   المستوٌات التنظٌمٌة خاصة رؤساء العمل بالادارة الوسطى التً تمثلها فئة

ٌة  وان هذه المعلومات وكادارة وسطى لا ٌتم الاستعانة بها فً نمل المعلومات بٌن المستوٌات التنظٌم

تبمى بالمستوٌات العلٌا دونما الاهتمام بنشرها إلى المستوٌات الدنٌا  وان بعض الموظفٌن بهذه 

الأخٌرة ٌتمكنون وفما لإستراتجٌتهم التً تؤٌدها التحالفات المهنٌة التً تنتمً إلٌها  تمكنوا من 

 لٌتحصل على المعلومات بكل الحرٌة.    الاتصال بالمستوٌات العلٌا دونما إتباع التسلسل الإداري
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ٌوضح مدى وجود صعوبات فً إٌصال المعلومات نتٌجة عدم التحدٌد الدلٌك  (:24جدول رلم )

   للجهة التً ستنمل إلٌها.

 الفـئـــــــــــــــــــة     

 

 

 الإجابـــــــــــــة    

 

 رؤساء المصالح

 

 رؤساء المكاتب والفروع

 

 التنفٌذٌٌن الإدارٌٌن

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 92.85 52 111 47 75 3 41 2 نعم

 7.14 4 _ _ 25 1 61 3 لا

 111 56 111 47 111 4 111 5 المجموع

مشكلة إٌصال ٌرون ان هنان   65.52%( ان أؼلبٌة المبحوثٌن بنسبة 51ٌتضح لنا من الجدول رلم )   

المعلومات نتٌجة عدم التحدٌد الدلٌك للجهة التً ستنمل إلٌها المعلومات  وان هذه النسبة نجدها مؤكدة 

من طرؾ  فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن  بٌنما نجدها تمل كلما صعدنا إلى المستوٌات العلٌا أٌن  011%

من رؤساء المصالح ٌنفون وجود هذه المشاكل  مع وجود نسبة للٌلة جدا من  31%نجد ان نسبة 

النسبة  رؤساء المكاتب والفروع تؤٌد هذا النفً  هذا بانعدام نسبة فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن من هذه

النافٌة لوجود هذه المشاكل  إنما ٌمكن لوله ان فئة رؤساء المصالح وربما بحكم مسؤولٌاتها التنظٌمٌة 

لا ترٌد الاجهار عن وجود هذه المشاكل  أو أنها نظرا لاتصالاتها مع كل الاتجاهات وبكل سهولة لا 

ولد تكون ربما طبٌعة مهامها  تجد ان هنان مشكلب فً تحدٌد الجهات التً ستنتمل إلٌها المعلومات 

جعلتها تفهم ان ذلن التداخل بٌن المصالح فً الاعتماد على لادة معلوماتٌة واحدة كما تبٌن لنا سابما 

(  ان ذلن ٌشكل إستراتٌجٌة فً تبادل الأدوار عند اتخاذ المرارات  وهذا أصبح 05من الجدول رلم)

التنظٌمٌة التً تعرفها البلدٌة  لكن لو كان هنان شًء مرحب به ومألوؾ بل ٌرونه ٌتناؼم والوضعٌة 

تحدٌد دلٌك لمسؤولٌات كل مصلحة على حدى  وكانت هنا جهات تهتم بنشر المعلومات ومتابعتها لما 

 كانت البلدٌة ترؼم على هذه الإستراتٌجٌة .  

م التحدٌد استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان هنان مشكلة فً إٌصال المعلومات نتٌجة عد   

الدلٌك للجهة التً ستنتمل إلٌها المعلومات بالبلدٌة مٌدان البحث  هذا فً ظل تعدد المستوٌات 

التنظٌمٌة وتداخلها من حٌث الاشتران على لاعدة معلوماتٌة واحدة فً العمل. وهذا ما ٌعٌك الاتصال 

ؼالب الأمر تمارٌر  التنظٌمً أٌن ٌجد الموظؾ نفسه فً حٌرة إزاء نمل المعلومات التً هً فً

ومراسلبت ترفع إلى المستوٌات العلٌا وفما للتسلسل الإداري  أو ٌتم تبادلها أفمٌا بٌن المستوٌات 

التنظٌمٌة لتحمٌك التكامل التنظٌمً والتساند الوظٌفً الذي تفرضه طبٌعة العمل الإدارٌة الخدماتٌة 

 بالإدارات المحلٌة.
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ٌوضح احتمال ترن المبحوثٌن الاهتمام بالمعلومات الأكثر أهمٌة نتٌجة  بعض  (:25جدول رلم )

   مٌل بعض الرإساء الإكثار من الطلبات لهم لتوجٌه الاستفسارات عن تفصٌلات العمل.

 الفـئـــــــــــــــــــة   

 

 

 الإجابـــــــــــــة    

 

 رؤساء المصالح

 

 رؤساء المكاتب والفروع

 

 التنفٌذٌٌنالإدارٌٌن 

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 <=9>= 9: ;<19< <9 ;= 9 1: 8 ّؼٌ

 .8998 9. :.9?. ? ;8 . 1> 9 لا

 11. >; 11. =: 11. : 11. ; اىَدَىع

( ومن خلبل معطٌاته الإحصائٌة ان أؼلبٌة المبحوثٌن بما نسبته 52ٌبٌن لنا الجدول رلم )    

ٌرون أنهم ٌتركون الاهتمام  بالمعلومات الأكثر أهمٌة نتٌجة مٌل بعض الرؤساء الإكثار  %43.45

بة نجدها أكثر عند فئة من الطلبات لهم لتوجٌه الاستفسارات عن تفصٌلبت العمل  وان هذه النس

 31الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن وتمل كلما صعدنا إلى المستوٌات العلٌا فً المراتبٌة الهرمٌة  إذ نجد ان نسبة 

من فئة رؤساء المصالح ٌنفون هذه الفكرة  إنما ٌمكن لوله ان فئة رؤساء المصالح وبحكم إشرافها %

ثر الطلبات لتوجٌه الاستفسارات عن تفصٌلبت فً العمل على فئة كبٌر من الموظفٌن تنفً أنها تك

العمل  بل ربما هً الأخرى تصلها هذه الطلبات من المستوٌات الأعلى منها  ولكن بحكم لربها من 

مراكز اتخاذ المرار أو لأنها ترى ان ذلن لا ٌعتبر إسرافا فً تمدٌم التوجٌهات وإنما هو من متطلبات 

تب والفروع تؤٌد نوعا فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن  أي أنها هً المسؤول. بٌنما نجد ان رؤساء المكا

الأخرى وربما لمربها أكثر من هذه الفئة بحكم الإشراؾ المباشر علٌها  فهً تتلمى طلبات كثٌرة 

بخصوص تفصٌلبت العمل  وهذا ما ٌؤثر على لاتصال التنظٌمً" )...( فمع التسلٌم بان المعلومات 

منظمة فً حالً دٌنامٌكٌة ولاستمرار العملٌة الإدارٌة  الا ان المبالؽة فً عال حٌوي وهام لإبماء ال

( ربما  032تبادل المعلومات تؤدي عادة إلى إعالة الاتصال الفعال." )محمد الدبس السردي    ص. 

ذلن ما ٌجعلها لا تهتم أكثر بتطوٌر أسالٌب العمل من خلبل تبادل المعلومات والخبرات وفما للبتصال 

 نظٌمً.  الت

استنتج من خلبل تحلٌل لهذا الجدول ان أؼلبٌة الموظفٌن بالبلدٌة مٌدان البحث ٌتركون الاهتمام    

بالمعلومات الأكثر أهمٌة نتٌجة مٌل بعض رؤسائهم الإكثار من الطلبات لهم لتوجٌه استفسارات عن 

مام بالمعلومات الأكثر تفصٌلبت العمل  وهذا ما ٌجعل جهاز الاتصال معطلب ولا ٌساعد على الاهت

أهمٌة والتً تحمك تطوٌر أسالٌب العمل من خلبل تبادل المعلومات والخبرات بٌن كافة المستوٌات 

 التنظٌمٌة.
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ٌوضح مدى إصرار الإدارة على ان ٌكون تمدٌم الالتراحات والآراء وفما  (:26جدول رلم )   

 للأسلوب الكتابً.

 الفـئـــــــــــــــــــة

 

 

 الإجابـــــــــــــة  

 

 رؤساء المصالح

 

 رؤساء المكاتب والفروع

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 <98?< 1; :=9;? ;: 1; 8 1> 9 ّؼٌ

 .=19. > ;98: 8 1; 8 1: 8 لا

 11. >; 11. =: 11. : 11. ; المجمىع

ٌرون ان % 56.65( ان أؼلبٌة المبحوثٌن بما نسبته 53ٌتبٌن لنا من لؽة الأرلام بالجدول رلم )  

الإدارة تصر على ان تمدم الالتراحات والآراء وفما للؤسلوب الكتابً  فً حٌن نجد ان ما نسبته 

  ٌرجع ذلن إلى طبٌعة المهام الإدارٌة التً تتطلب رفع التمارٌر وتوثٌك المعلومات  الا  01.40%

أننا ربما لد نجد ان بعض المضاٌا تتطلب الأسلوب الشفوي للنظر فٌها  فهً تتطلب رد فعل المتصل 

تأخذ  به أي ان الاستجابة تكون آنٌة  على عكس الأسلوب الكتابً الذي لد تكون الإجابة من خلبله

ولتا نوعا ما  ثم ان الأسلوب الشفوي ٌجعل أطراؾ الاتصال أكثر جدٌة فً تناول المواضٌع وتتٌح 

الفرصة لإبداء الآراء وتوضٌح ما هو مبهم فً الرسالة الاتصالٌة  الا ان الإدارة ربما ولكثرة 

ل الأولات  لتظهر المستوٌات التنظٌمٌة لا ٌمكنها الاعتماد على الأسلوب الشفوي  مع الجمٌع وفً ك

بذلن طبمٌة من حٌث الاستفادة باستخدام الأسلوب الشفوي مع المدٌر والمستوٌات العلٌا  وٌدخل ضمن 

هذه الطبمة كل من استطاع ان ٌحمك إستراتٌجٌة النفوذ إلى مراكز اتخاذ المرار من خلبل التمرب من 

( الذي بٌن تملك بعض 05جدول رلم)الأكثر سٌطرة على المعلومات  هذا ما نجده ٌتناؼم ومعطٌات ال

 الموظفٌن مع أصحاب المرار وتأٌٌد أفكارهم دونما أي منالشة.

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان أؼلبٌة الموظفٌن بالبلدٌة مٌدان البحث ٌرون ان الإدارة    

ماد على الأسالٌب تصر على ان تمدم الالتراحات والآراء وفما للؤسلوب الكتابً  بٌنما نجد ان الاعت

الشفوٌة فً رفع هذه الالتراحات والآراء أكثر كلما صعدنا إلى المستوٌات العلٌا  نظرا لوجود حواجز 

تنظٌمٌة تفرضها الرتب الوظٌفٌة التً ٌستؽلها المستوٌات العلٌا فً ذلن لتحول دون الاتصال بهم من 

فٌن خاصة ذوي الرتب البسٌطة طرؾ المستوٌات الدنٌا بكل سهولة  وهذا ما ٌجعل بعض الموظ

 ٌتبعون إستراتٌجٌة معٌنة تحممهم لهم النفوذ إلى مراكز السٌطرة على اتخاذ المرار.
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إحساس المبحوثٌن بان هنان اعتراف بجهدهم المبذول فً إٌصال  (: ٌوضح مدى27جدول رلم )

   المعلومات.

 الفـئـــــــــــــــــــة

 

 

 الإجابـــــــــــــة  

 

 رؤساء المصالح

 

 رؤساء المكاتب والفروع

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 =91.? .; 11. =: ;8 . 1> 9 ّؼٌ

 8?9< ; _ _ ;= 9 1: 8 لا

 11. >; 11. =: 11. : 11. ; المجمىع

بخصوص معرفة ما إذا كانت الجهود المبذولة من لبل الموظفٌن فً إٌصال المعلومات ٌتم    

( لٌبٌن لنا ومن خلبل الشواهد الكمٌة به ٌتضح لنا ان ما 27الاعتراؾ بها أم لا  جاء الجدول رلم)

ٌرون انه لا ٌتم الاعتراؾ بهذه الجهود وهً نسبة عالٌة جدا أٌن نجد  من المبحوثٌن %91.07نسبته 

من فئة رؤساء % 75  الا انه ما نسبته % 100أنها مؤكدة من طرؾ فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن بنسبة 

من فئة  40المصالح ٌرون انه ٌتم الاعتراؾ بجهودهم المبذولة فً إٌصال المعلومات  وتأٌدها نسبة 

لح  إنما ٌمكن لوله انه وباعتبار طبٌعة المهام الإدارٌة التً  تموم بها المصالح الإدارٌة رؤساء المصا

من حٌث اعتمادها فً ذلن على لاعدة معلوماتٌة واحدة  فنجد ان الموظفٌن بالمستوٌات الدنٌا ٌعملون 

لً إلى لؽة وفما للمصالح التً هم بها  ٌعملون على تحوٌل المعطٌات التً هً بوالع المجتمع المح

أرلام ومعطٌات إحصائٌة حتى ٌتسنى تمدٌم تصورات لمشارٌع تنموٌة بما ٌتماشى ووالع المجتمع 

المحلً  وان هذه المعلومات ٌتم انتمالها بٌن المستوٌات التنظٌمٌة  إلى ان تصل إلى مراكز اتخاذ 

الماعدة المعلوماتٌة التً  المرار فً شكلها النهائً  أي ان المستوٌات الدنٌا لها دور كبٌر فً تشكٌل

تعبر عن والع المجتمع المحلً  الا انه ومن خلبل هذا الجدول نرى هذه الفئة لا ترى انه لا ٌتم 

الاعتراؾ بجهودهم المبذولة فً إٌصال المعلومات  وهذا ما نجده فعلب ٌتناؼم والمعطٌات الجداول 

خاذ المرارات  بل حتى استعمال الأسالٌب السابمة التً بٌنت تهمٌش هذه الفئات من المشاركة فً ات

الشفوٌة فً الاتصال أو بعض الأجهزة والتً هً محتكرة عند المستوٌات العلٌا  وان هذه الفئة تعانً 

حتى من معرفة حمولها وهً مؽٌبة عن الوضع التنظٌمً الذي تعٌشه البلدٌة  ربما كذلن لد تكون 

ا  أو ان البعض منهم علبلاته الاجتماعٌة لٌس بالجٌدة صراعات بٌن بعض الموظفٌن بالمستوٌات العلٌ

مع زملبئه بالمستوٌات العلٌا  لذلن نجد بعض رؤساء العمل ورؼم أهمٌة مراكزهم  فً التنظٌم الا 

أنهم ٌجدون أنفسهم ؼٌر معترؾ بجهودهم فً إٌصال المعلومات  ربما كذلن ٌرجع إلى ان علبلاتهم 

فً المصالح والمكاتب والفروع الأخرى وعلٌه تشكلت هذه سٌئة بزملبئهم من رؤساء العمل 

 الصورة.    

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان أؼلبٌة الموظفٌن بالبلدٌة مٌدان البحث  ٌعتبرون ان    

جهودهم المبذولة فً إٌصال المعلومات لا ٌتم الاعتراؾ بها  وهذا ما ٌؤثر على معنوٌات الموظفٌن 

دافعٌتهم نحو تحمٌك الاتصال التنظٌمً من خلبل بذل جهودهم فً نمل المعلومات  فً العمل وٌجعل

 بطرٌك فعالة. 
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(: ٌوضح مدى تصور المبحوثٌن بان البعض لا ٌرحب بتمدٌم التراحاتهم وآرائهم فً 28جدول رلم )

  العمل. 

 الفـئـــــــــــــــــــة  

 

 

 الإجابـــــــــــــة  

 

 رؤساء المصالح

 

 المكاتب والفروع رؤساء

 

 الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

 8?99< =: :=9;? ;: 1; 8 _ _ ّؼٌ

 =91>. ? ;98: 8 1; 8 11. ; لا

 11. >; 11. =: 11. : 11. ; المجمىع

ٌرون انه لا ٌرحب بتمدٌم  51.65%( ٌتضح لنا ان أؼلبٌة المبحوثٌن بما نسبته 55ووفما للجدول )   

التراحاتهم وآرائهم فً العمل  وان هذه النسب نجدها عالٌة عند فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن  بٌنما نجد ان  

من فئة رؤساء المصالح     %011من هذه الفئة تنفً هذا التصور  والتً لالت تأٌٌد نسبة  1.52%

ربما ٌرجع ذلن إلى عدم لدرة المستوٌات الدنٌا بالاتصال التنظٌمً بكل حرٌة مع المستوٌات العلٌا 

ا بدون التً نجدها وبمولها الهام فً التنظٌم  ولربها من مراكز اتخاذ المرار ٌمكن ان تسمع صوته

حواجز تنظٌمٌة أو اجتماعٌة  الا ان بعض الموظفٌن بالمستوٌات الدنٌا  وربما وفما لإستراتٌجٌتهم 

الخاصة تمكنوا من النفوذ إلى مراكز اتخاذ المرار  هذا ممارنة مع بعض المسؤولٌن بالادارة 

ٌتناؼم معطٌات  الوسطى  أٌن نجد أنهم لا ٌجدون فرصة لإبداء ممترحاتهم وآرائهم  وهذا ما نجده

(  الذي بٌن ان بعض الموظفٌن بالمستوٌات الدنٌا ٌمكن لها تشارن فً الاجتماعات 06الجدول رلم )

التً تتٌح لها فرصة إبداء رأٌها  هذا على عكس المسؤولٌن بالادارة الوسطى الذٌن لم ٌتمكنوا من 

 ذلن.

البلدٌة مٌدان البحث  ٌعتبرون انه لا استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان أؼلبٌة الموظفٌن ب   

ٌرحب بتمدٌم التراحاتهم وآرائهم فً العمل  وهذا ما لد ٌملل من دافعٌتهم فً تحمٌك الاتصال 

التنظٌمً الفعال  من خلبل نزوحهم عن المشاركة بممترحاتهم لتطوٌر أسالٌب العمل. ربما هذا ما 

دراسة الباحث عكوشً عبد المادر والمتمثلة فً "  نجده مرتبط إلى حد ما والنتائج المتحصل علٌها فً

من المبحوثٌن بخصوص  44.45%عدم تحمٌك الموظفٌن لطموحاتهم كموظفٌن وهذا ما أكدته نسبة 

(  فالموظؾ فً التنظٌم ٌرى ان طموحاته 015  ص. 5111هذا الأمر " )عكوشً عبد المادر  

 تراحاته وآرائه لتطوٌر أسالٌب العمل. تحممت أكثر كموظؾ  كلما أتٌحت له الفرصة لتمدٌم ال
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 ٌوضح الاعتبارات التً  فً ضوئها ٌفضل المبحوثٌن الاتصال ببعضهم البعض داخل البلدٌة: (:29جدول رلم )

أعظ     

الاتصبه ثٍِ 

 اىَىظفٍِ

 
 
 

المستوى 
 التعلٌمً

 

اىتشبثه فً طجٍؼخ 

 اىؼَو

 

اىضٍبىخ فً ّفظ 

 اىَصيحخ

 

 صٍلائل ٍِ ّفظ اىدْظ

 

صٍلائل ٍِ ّفظ  

 اىغِ

 

ػيى أعبط صلاد 

 اىقشاثخ واىدهىٌخ

 

اىؼلاقبد اىشخصٍخ خبسج 

 اىجيذٌخ) اىدٍشح، اىصذاقخ(

اىَشتشمخ  اىَصبىح

ثٍِ اىَىظفٍِ ٍِ 

حٍث تقذٌٌ اىخذٍبد 

إىى اىدَبػبد 

اىَىىٍخ ىهٌ ثبىَدتَغ 

  اىَحيً

 

 اىَدَىع

 د

 

ُ% 

 

 د

 

ُ% 

 

 د

 

 د %ُ

 

ُ% 

 

 د

 

ُ% 

 

 د

 

 د %ُ

 

ُ% 

 

 د

 

 ?8 ;.99. 8 9>89 . 9:8<. . <>819 > <>819 > 8:9.9 = <>819 > اثتذائً

 8.9:8 ; ;.8.9 .. >:99. = =9891 8. ?>9= : ٍتىعظ

 
. .9=> .8 .?9<: ;8 

 =1. ;.9> 81 >99=. .8 >=819 88 :99? 1. :;9> = ?>9<. 81 :;9> = ثبّىي

 8 1 _ خبٍؼً
 
 

;9;; 

 
; .99>> ; .99>> < .<9<< > 88988 .1 8=9== 9< 

ٍب ٌؼبده  =. المجمىع

9199;%  ٍِ

 ٍدتَغ اىذساعخ 

ٍب ٌؼبده  41

 ٍِ ٍدتَغ  73.21%

 %:>9::ٍب ٌؼبده  ;8

 ٍِ ٍدتَغ اىذساعخ

ٍب ٌؼبده  98

57.14%  ٍِ

 ٍدتَغ اىذساعخ

ٍب ٌؼبده  34

60.71%  ٍِ

 ٍدتَغ اىذساعخ

 %;99;;ٍب ٌؼبده .9

 ٍِ ٍدتَغ اىذساعخ

ٍب ٌؼبده  ::

=>9;=%  ٍِ

 ٍدتَغ اىذساعخ

224 
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 (  ان أؼلبٌة المبحوثٌن بما نسبته 56ٌتضح لنا من خلبل الشواهد الكمٌة التً ٌتضمنها الجدول رلم )

مثدل أساسدا فدً تتٌرون ان الأسس التً تشكل أفضلٌاتهم فدً الاتصدال بدزملبئهم فدً العمدل % 45.24

المصالح المشتركة فً العمل فً تمدٌم الخدمات إلى الجماعات الموالٌة لها بالمجتمع المحلً  ثم بنسبة 

اشدى من المبحوثٌن تعتبر الزمالة فً نفس المصلحة أساس اتصالاتهم  وهدذا مدا نجدده ٌتم  % 41.50

والأوضاع المهنٌة وما تفرضه متطلبات العمل الإداري  فدالموظفون فدً نفدس المصدلحة ٌمضدون مدع 

بعضددهم أولددات طوٌلددة ممارنددة بالتمددائهم بددزملبئهم الآخددرٌن بالمصددالح الأخددرى  ومددن ثددم فاتصددالاتهم 

المتولع بزملبئهم فً نفس المصلحة هو أمر ضروري للعمل  اما بالنسبة للمصالح المشتركة فكان من 

ان تأخذ هذا الترتٌدب  لان هدذه المصدالح التدً تشدكل أفضدلٌات الاتصدال هدً فدً الأصدل ناتجدة عدن 

الاعتماد على الاتصال وفمدا للمدٌم والمعداٌٌر الاجتماعٌدة التدً ٌشدجعها المجتمدع المحلدً وٌجعدل منهدا 

 معاٌٌر للتنظٌمات من حٌث تحمٌمها للشرعٌة المجتمعٌة.

حدظ ارتبداط المسدتوى التعلٌمدً بالأسدس المعتمددة فدً الاتصدال  إذ نجدد انده ومن خلبل الجدول نلب   

بالنسبة للؤساس الأول والمتمثل الاتصال وفما للتشابه فً طبٌعة العمدل  والأسداس الثالدث المتمثدل فدً 

الاتصال وفما للتوافك الجنسً  نجد ان نسبة المبحوثٌن من ذوي المستوى الابتدائً هً الأكثر اعتمادا 

هذٌن الأساسٌن فً الاتصال  ونجد النسبة تمل عن ذلن كلمدا زاد المسدتوى التعلٌمدً للمبحدوثٌن   على

وهذا ربما ٌرجع إلى ان المبحوثٌن بالمستوٌات الابتدائٌة تعتبر هذه الفرصة التً أتٌحدت لهدم للددخول 

جماعات الرفداق أو فً الجامعات التً تكون داخل التنظٌم  هذا باعتبار أنهم لم ٌتسنى لهم الدخول فً 

الزمالة وهم فً السنوات الأخرى التدً كدانوا فٌهدا خدارج التنظدٌم التعلٌمدً  الدذي ٌتدرن الفرصدة لهدم 

على تكوٌن علبلات اجتماعٌة داخل هذا التنظٌم  وفما لشخصٌة التلمٌذ أو الطالب التً تبنى أسسها فً 

شكلون صدالات سدرٌعة مدع الأكثدر لربدا هذه المرحلة  لذلن وما ان تتاح لهم الفرصة فً العمل الا وٌ

منهم فً التنظٌم  ولكن  وفك علبلات الل انفتاحا وأكثر تحفظا  إذ ٌفضلون الاتصال أكثر مع زملبئهم 

مدن نفددس الجددنس  لان هددذا مددا هددو مؤٌددد مدن طددرؾ العددادات والأعددراؾ الاجتماعٌددة بمجتمعاتنددا  امددا 

ا للزمالددة فددً نفددس المصددلحة  فنجددد كددذلن ان بالنسددبة للؤسدداس الثالددث المتمثددل فددً  الاتصددال وفمدد

المسددتوٌات التعلٌمٌددة الألددل  هددً التددً  تعتمددد علددى هددذا الأسدداس  الا ان المبحددوثٌن مددن ذوي التعلددٌم 

المتوسط هم الأكثر اعتمادا على هذا الأساس ممارنة بالمستوى التعلٌمً الألل منهم  وهذا ربما ٌرجدع 

لدٌم المتوسدط ربمدا اكبدر سدنا مدن الفئدة الأولدى  وهدذا مدا ٌجعدل إلى ان هؤلاء المبحوثٌن من ذوي التع

اتصالاتهم أكثر انؽلبلا و ٌفضلون الاتصال أكثر بزملبئهم من نفس المصلحة  وهدذا مدا ٌتأكدد لندا مدن 

خلبل الإحصائٌات الخاصة بالعمود الرابع  والذي تبٌن لنا من خلبله ان  الفئات  الأكثر اعتمادا علدى 

س أفضلً للبتصال هً الفئات الألل مستوى تعلٌمدً  الا ان نسدبة فئدات المسدتوى مستوى السن كأسا

التعلٌمً المتوسط نجدها أكثر اعتماد على هذا الأسداس  ممارندة بالفئدة التدً هدً الدل مسدتوى تعلٌمدً 

منها  وهذا مدا نفسدره بدان فئدة التعلدٌم المتوسدط متماربدة ربمدا فدً السدن  أو لدد تكدون مدن ذوي السدن 

 هذا ما  لد جعل اتصالاتها تكون وفما لهذه الأسس. الأكبر

بٌنما نجد وعلى العكس تماما ان الأسس الأخرى المتبمٌة والتدً تمثدل الأسدس الاجتماعٌدة الأخدرى    

كأفضلٌات لاتصال المبحوثٌن  نجد ان الفئات الأكثر مستوى تعلٌمً تعتمدد علدى هدذه الأسدس ممارندة 

ٌا  حٌث نجد من خلبل هذا الجددول ان نسدبة فئتدً التعلدٌم الثدانوي هدً بفئات المستوٌات التعلٌمٌة الدن
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الأكثر اعتمادا على صلبت المرابة والجهوٌة فً الاتصال   ثم تلٌها الفئة الجامعٌة  كذلن نجدد ان فئدة 

الجامعٌٌن هً الأكثر اعتمادا على الاتصال وفما للمصالح المشتركة فً العمل والتدً توجده المدرارات 

لجماعات الموالٌة لها بالمجتمع المحلً  ثم تلٌها فئة الثانوٌٌن. ما ٌمكن لوله ان المبحدوثٌن مدن لتخدم ا

ذو التعلددٌم الجددامعً اسددتطاعوا تطددوٌر علبلدداتهم الاجتماعٌددة والانفتدداح دونمددا الحددواجز التنظٌمٌددة أو 

ت التعلدٌم الأكثدر الأعراؾ الاجتماعٌة من لبٌل التوافك الجنسً فدً الاتصدال  كمدا ٌمكدن لولده ان فئدا

مستوى تتبع إستراتٌجٌة معٌنة تمكنها من السٌطرة على المعلومدات والنفدوذ إلدى مراكدز اتخداذ المدرار 

من خلبل اتصالاتها التنظٌمٌة  التً تحركها الأسدس التدً تشدكلت مدن خلبلهدا هدذه الأحدلبؾ المهنٌدة  

لمعلمدات  والدذي ٌدتم وفمدا لطدرق وهذا لتحمٌك المصالح المشتركة لها. وهذا ما لدد ٌشدجع علدى نشدر ا

وأسس اجتماعٌة  دونما مراعاة المواعدد التنظٌمٌدة التدً تضدمن موضدعٌة نشدرها علدى كافدة التنظدٌم  

وعلٌه ٌصبح جهاز الاتصال بالتنظٌم فالدا لفعالٌته. ولذلن سنموم بالتأكدد مدن ذلدن مدن خدلبل الجدداول 

  التً تلً هذا الجدول.

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان أؼلبٌة الموظفٌن بالبلدٌة مؤسسة البحث  أؼلبٌتهم ووفما       

لما تفرضه متطلبات التنظٌم ٌتصلون أكثر مدع زملبئهدم فدً نفدس المصدلحة  الا انده وفدً ندؾ الولدت 

الأسددس  أؼلبٌددتهم ٌؤكدددون علددى اعتمدداد مجموعددة مددن الأسددس تشددكل أفضددلٌاتهم فددً الاتصددال  وهددذه

مرتبطة بمنظومة المٌم والمعاٌٌر التً ٌحملها هؤلاء الموظفون من مجتمعهم المحلدً  إذ أكدد أؼلبٌدتهم 

ان المصالح المشتركة بٌن الموظفٌن التً تحمك الدولاء للجماعدات الموالٌدة لهدم بدالمجتمع المحلدً هدو 

  والتدً بنٌدت أساسدا وفمدا الأساس فً تعزٌز اتصالاتهم وفما لتحالفات مهنٌة تشدترن فدً هدذا الأسداس

لصدلبت المرابدة والجهوٌدة  وكددذا التوافدك مدن حٌددث السدن  وتعدزز هدذه الاتصددالات أكثدر كلمدا كانددت 

علبلات شخصٌة خارج البلدٌة بحكدم الصددالة أو الجٌدرة  وأخٌدرا كلمدا كدان هندان توافدك جنسدً بدٌن 

بلدٌدة وعلدى هدذه الأسدس ٌدتم تحدٌدد مفرداتها  هذه هً الأسس المعتمدة فً تشكل التحالفات المهنٌة بال

 جهات الاتصال ولبول أو رفض انتماء أي موظؾ إلى هذه التحالفات المهنٌة.  
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 نتٌجة نشرها وفما للتوافك  فً النوع) حسب الجنس(بٌن الموظفٌن. وصول المعلومات إلى المبحوثٌن (: ٌوضح مدى31جدول رلم )

الفئة/ 

 الإجابة

 

 الجنس

 

 رإساء المصالح

 

 رإساء المكاتب والفروع

 

 الموظفٌن الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن

 

 المجموع

 
 المجموع

 لا نعم لا نعم لا نعم لا نعم لا نعم

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت
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 ما ٌعادل 72 52550 85 455433 01 42 0 42 0 82 4 _ _ المجموع

من 07510%

 مجتمع الدراسة

 ما ٌعادل 00

من مجتمع 44578%

 الدراسة
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مدن المبحدوثٌن لا تصدلهم المعلومدات  31.55%( ان ما نسدبته 11ٌتضح لنا من خلبل الجدول رلم )  

الخاصة بالعمل نتٌجة نشر هذه المعلومات وفما للتوافك فً النوع)حسب الجنس( بٌن الموظفٌن  وهدً 

مجتمدع  من المبحوثٌن هً من فئة الإناث  وبما ان البلدٌدة هدً%24.01نسبة كانت متولعة لان نسبة 

محلً محافظ وؼٌر منفتح فنجد ان الموظفٌن ٌبمون ممٌدٌن بتلن الأعراؾ والتمالٌد والاجتماعٌة والتً 

من بٌنها تهمٌش المرأة وعدم إشراكها فً اتخاذ المرارات باعتبار المجتمع الجزائري مجتمع ذكوري  

مدن الأمدور الؽٌدر مسدتحبة   إضافة إلى انه بالمجتمعات المحلٌدة ٌكدون الاخدتلبط بدٌن النسداء والدذكور

وهددذا مددا ٌشددكل بالنسددبة للمجتمددع المحددافظ لواعددد الاحتددرام بددٌن أفددراده  فددالمبحوثٌن داخددل التنظٌمددات 

ٌحافظون على هذه المعاٌٌر والمٌم الاجتماعٌة  لٌصبح نسك المدٌم بده ٌتناسدك ونسدك المٌمدة المحدوري 

 ة للنسك التنظٌمً.بالمجتمع المحلً الذي ٌشكل البٌئة الاجتماعٌة الخارجٌ

ووفما لهذا الجدول ٌتضح لندا ان الفئدة الذكورٌدة هدً التدً تسدٌطر علدى المعلومدات وتشدكل مدن ثدم    

مراكز اتخاذ المرارات  وعلٌه خاصة وإذا ما أخذنا بعٌن الاعتبدار ان فئدة رؤسداء المصدالح كمسدتوى 

الدب الأمدر ٌتعداملون بطرٌمدة أعلى تخلدو مدن فئدة الإنداث  فدان هدؤلاء المسدؤولٌن والدذٌن عدادة فدً ؼ

متحفظددة نوعددا مددا مددع مرؤوسددٌهم  حتددى ٌكونددون حددول أنفسددهم هالددة مددن الاحتددرام  فددان اتصددالهم 

بمرؤوسٌهم من جنس الإناث سٌكون محتملب بنسبة للٌلة. الا انه عند فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن  نجدد ان 

رها وفمدا للتوافدك فدً النوع)حسدب من جنس الإنداث ٌنفدون ان المعلومدات ٌدتم نشد% 05.43ما نسبته 

الجنس( بٌن الموظفٌن   ربما لأنهن تصلهن المعلومات التً ٌرونها كافة وتخص عملهم  ولا ٌهتمون 

بالمعلومات الأخرى التً تتدٌح لهدم الفرصدة للمشداركة فدً اتخداذ المدرار  أو التدً تتدٌح لهدم الحصدول 

 لٌة لهم بالمجتمع المحلً.على امتٌازات وخدمات اجتماعٌة لهم وللجامعات الموا

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان أؼلبٌة الموظفٌن بالبلدٌة والتً تشكل فئة الإناث أؼلبٌتهم     

ٌعتبرون ان المعلومات لا تصلهم نتٌجة نشرها وفما للتوافك فً النوع)حسب الجنس( بٌن المدوظفٌن   

علومات ٌكون احتمال اتصالها بفئة الإنداث للٌدل  لمدا أي ان الفئة الذكورٌة والتً تسٌطر على نشر الم

تجسده الأعراؾ والتمالٌد الاجتماعٌدة بدالمجتمع التدً تشدجع التفداعلبت الاجتماعٌدة وفمدا للنوع)حسدب 

الجنس( بٌن المتفاعلٌن  وكذا شخصٌة المسؤول الجزائدري الدذي ٌسدعى دائمدا لٌحدٌط نفسده بهالدة مدن 

 ن الإناث.الاحترام من لبل مرؤوسٌه خاصة م
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 ٌوضح مدى وصول المعلومات إلى المبحوثٌن نتٌجة نشرها وفما للتوافك فً العمر)السن/ الفئة العمرٌة( بٌن الموظفٌن. (:31جدول رلم )

 الفئة/ الإجابة   

 

 

 

 عمر الموظفٌن

 

 المصالحرإساء 

 

 رإساء المكاتب والفروع
 المىظفيه الإدارييه الخىفيذييه

 

 

 المجموع
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مددن  %24.01( أن مددا نسددبة  10تبددٌن لنددا المعطٌددات الإحصددائٌة التددً تضددمنها الجدددول رلددم )    

المبحوثٌن ٌرون انه لا تصلهم المعلومات نتٌجة نشرها وفمدا للتوافدك فدً العمر)السدن/ الفئدة العمرٌدة(  

  %51 بٌن المبحوثٌن  ونجد ان هذا الرأي مؤٌد بنسبة كبٌرة مدن طدرؾ فئدة رؤسداء المصدالح بنسدبة

من فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن  بٌنما نجد ان فئة رؤساء المكاتدب والفدروع تنمسدم  %22.10وكذلن نسبة 

إلى النصؾ من حٌث تأٌٌدها أو نفٌها لهذا الرأي والتصور  إنمدا ٌمكدن لولده ان جمٌدع الفئدات المهنٌدة 

ن  حٌدث بدٌن هدذا الجددول تعانً من مشكلة توزٌع المعلومات وفما لتوافك من حٌث السن بٌن الموظفٌ

ان المبحوثٌن بالفئات العمرٌة الدنٌا والمصوى معا هً الأكثر نسبة من حٌث اعتبارها أنها  مؽٌبة عن 

المعلومددات نتٌجددة نشددرها وفمددا للتوافددك فددً العمر)السددن/ الفئددة العمرٌددة( بددٌن المددوظفٌن  بٌنمددا الفئددات 

لمبحوثٌن  نجددها الدل نسدبة مدن حٌدث تأٌٌددها العمرٌة الوسطى والألرب إلى المتوسط الحسابً لسن ا

لهذا الرأي.  أي ان تبادل المعلومات وفما للبتصال التنظٌمً ٌتم أكثر بٌن الموظفٌن الذٌن هم من نفس 

السن تمرٌبا  لذلن نجد ان الفئات العمرٌة الددنٌا والمصدوى حسدب هدذه الإحصدائٌات بالجددول  ولأنهدا 

لمبحوثٌن  فربما ٌمل التواصل معها من طرؾ بمٌدة الفئدات السدنٌة الأبعد عن المتوسط الحسابً لسن ا

الأخرى  الا انه توجد بعض المفردات بالجدول تعكس هذه الماعدة أو النتٌجة بنسبة جد ضئٌلة  والتً 

نفسددرها بارتبدداط السددن بالالدمٌددة فددً العمددل  فددبعض المبحددوثٌن مددن فئددات العمرٌددة الدددنٌا ربمددا بحكددم 

لا ٌعلمون بعد الحران الاجتماعً للجماعات التنظٌمٌة بالبلدٌة  والأسس التً تعتمد حداثتهم فً العمل 

علٌها فً الاتصال  بعكس بعض المبحوثٌن من الفئات العمرٌدة المصدوى وبحكدم الددمٌتها فدً العمدل  

فهً تلمى الاحترام و متمكنة من الحصول على المعلومدات فدً أي ولدت وبخصدوص كدل المجدالات. 

لأساس جاءت الجداول التالٌة لنتأكد من علبلة الالدمٌة بالاعتماد على الأسدس الاجتماعٌدة وعلى هذا ا

 فً تحدٌد أفضلٌات الاتصال.

استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان أؼلبٌة الموظفٌن بالبلدٌة مؤسسة البحث  أؼلبٌتهم ٌعتبرون    

العمر)السن/ الفئة العمرٌدة(  بدٌن المدوظفٌن   ان المعلومات لا تصلهم لأنه ٌتم نشرها وفما للتوافك فً

وهذا ما دللت علٌده الإحصدائٌات بهدذا الجددول إذ ان المدوظفٌن بالفئدات العمرٌدة الددنٌا والمصدوى فدً 

نفس الولت هً التً نجدها أكثر تهمٌشا من حٌث وصول المعلومات  بعكس الفئات الألرب للمتوسط 

لمعلومدات لا تصدلها  الا ان  بعدض المدوظفٌن المدرٌبٌن مدن الحسابً لأعمار الموظفٌن التً نفت ان ا

سن التماعد وربما لالدمٌتهم الكبٌرة فً العمل لد ٌتمكنون من الحصول على المعلومدات بكدل سدهولة  

ربما المكانة المحترمة بٌن زملبئهم أو أنهم وفك لإستراتٌجٌة معٌنة تمكندوا مدن الوصدول إلدى منداطك 

 السٌطرة على المعلومات. 
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 وصول المعلومات إلى المبحوثٌن نتٌجة نشرها وفما لصلات المرابة والجهوٌة السائدة الموظفٌن داخل البلدٌة.  (:ٌوضح مدى32جدول رلم ) 

 الفئة/الإجابة    

 

 

 

 الالدمٌة فً العمل

  المجموع تنفٌذٌٌنلارٌٌن ادالموظفٌن الإ رإساء المكاتب والفروع المصالحرإساء 
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من المبحوثٌن  %52.40( ان نسبة 15ٌتضح لنا من خلبل استنطاق لؽة الأرلام الممثلة بالجدول رلم )

ٌدرون ان بعدض المعلومددات تحجدب عددنهم نتٌجدة نشددرها وفمدا لصددلبت المرابدة والجهوٌددة السدائدة بددٌن 

رؾ جمٌدع الفئدات المهنٌدة  خاصدة الددنٌا والعلٌدا الموظفٌن  وهً نسبة كبٌر جدا ونجدها مؤٌدة من ط

منها  مع انمسدام فئدة رؤسداء المكاتدب والفدروع بالتسداوي لتأٌٌدد ونفدً هدذا الدرأي  مدا ٌمكدن لولده ان 

هددؤلاء المبحددوثٌن لددد لا تصددلهم المعلومددات لأنهددم ٌنتمددون إلددى الفئددات الاجتماعٌددة التددً تكددون أللٌددة 

جتماعٌة التً ٌعرفها مجتمعنا الجزائري المتمثلة أساسا فً تمسٌم بالمجتمع المحلً بحكم التمسٌمات الا

الفئات الاجتماعٌة إلى ما ٌطلك علٌه  بالعروش أو أبناء العشدٌر الواحددة وفمدا للبرتبداط ذلدن بصدلبت 

المرابة أو الانتماء إلى نفس الجهة" أي الجهوٌة"   وبما أنها تشكل أللٌدة فدً المجتمدع المحلدً لدد تجدد 

مددن % 01.55مددن التهمددٌش فددً الاتصددال والتفاعددل الاجتمدداعً  بٌنمددا نجددد ان مددا نسددبته  نوعددا مددا

المبحوثٌن ٌرون ان لهذا الأساس الاجتماعً فً نشر المعلومات ؼٌر معتمد  ونجد هذه النسبة موزعة 

تبدٌن  على الفئات المهنٌة الثلبث  الا أننا نلبحظ ان هؤلاء المبحوثٌن ٌنتمون إلى الفئدات السدنوٌة التدً

ان الدددمٌتهم فددً العمددل كبٌددرة  أي ربمددا وفمددا لهددذه الالدمٌددة فددً العمددل تمكنددوا مددن تخطددً الحددواجز 

الاجتماعٌة  آي أنهم استطاعوا  ان ٌمفوا ضد التهمدٌش الدذي تعدززه التحٌدزات الاجتماعٌدة إلدى فئدات 

ومعاٌٌر اجتماعٌدة  اجتماعٌة دون الأخرى  أو ان هؤلاء المبحوثٌن ٌشكلون تحالفات مهنٌة أسسها لٌم

تعزز الولاء لصلبت المرابة والجهوٌدة  التدً ٌدؤمن بهدا المجتمدع المحلدً المحدٌط بهدذا التنظدٌم والتدً 

 ٌسعى هذا الأخٌر الوفاء بها حتى تتحمك له الشرعٌة المجتمعٌة لٌضمن استمراره.  

المعلومات تحجب عدنهم استنتج من خلبل تحلٌلً لهذا الجدول ان أؼلبٌة موظفً البلدٌة ٌمرون بان    

نتٌجة نشرها وفما لصلبت المرابدة والجهوٌدة السدائدة بدٌن المدوظفٌن  وان المسدتوٌات العلٌدا هدً التدً 

تعزز هذا الأساس فً نشر المعلومات  إذ تعمل وفك تحالفات مهنٌة تشكلت وفما لهذه الصلبت  تعمدل 

ت إلددى فئددات بالمسددتوٌات الدددنٌا علددى نشددر المعلومددات إلددى مددن ٌؤٌدددها  ووفمددا لددذلن تصددل المعلومددا

التنظٌمٌة وتؽٌب عندد بعدض المسدؤولٌن لأنهدم لٌسدت لهدم صدلبت لرابدة أو جهوٌدة مدع أولائدن الدذٌن 

 شكلوا هذه التحالفات المهنٌة والمسٌطرٌن على المعلومات.
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  للعلالات الشخصٌة" بحكم الجٌر أو الصدالة" بٌن الموظفٌن خارج البلدٌة. ٌوضح  مدى وصول المعلومات إلى المبحوثٌن نتٌجة نشرها وفما (:33جدول رلم )

 الفئة/ الإجابة    

 

 

 الالدمٌة فً العمل

  المجموع تنفٌذٌٌنلارٌٌن ادالموظفٌن الإ رإساء المكاتب والفروع رإساء المصالح

 لا نعم لا نعم لا نعم لا نعم المجموع

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

1_5 
_ _ _ _ _ _ _ _ 9 6.38 _ _ 9 .11 _ _ 9 ;99; 

6_11 
8 40 _ _ . 25 . 25 ; 13.15 _ _ > >>9>> . ..9.. ? .<91: 

12_17 
_ _ _ _ . 25 _  .= 36.17 = 14.89 .> =8 = 8> 8; ::9<: 

18_23 
_ _ 9 60 _ _ . 25 ? 19.14 8 4.25 ? <1 < :1 .; 8<9=> 

24_29 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ . 2.12 _ _ . .11 . .9=> 

31_35 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ 8 4.25 2 100 8 .11 8 99;= 

36_41 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ . 2.12 1 100 . .11 . .9=> 

 ما ٌعادل  38 27.65 13 72.34 34 51 2 51 2 61 3 41 2 المجموع

من % 67.85

 مجتمع الدراسة

ما ٌعادل    18 

من مجتمع 32.14%

 الدراسة

56 111 
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مددن % 34.52(  تبددٌن لنددا ان مددا نسددبته 11النتددائج الإحصددائٌة المتحصددل علٌهددا مددن خددلبل الجدددول)  

ٌرون ان المعلومات لا تصلهم لأنه ٌدتم نشدرها وفمدا للعلبلدات الشخصدٌة" بحكدم الجٌدرة أو  المبحوثٌن

الصدالة" بٌن الموظفٌن خارج البلدٌة    وان هذه النسبة تلمدى التأٌٌدد مدن كافدة الفئدات المهنٌدة خاصدة 

أي ان هدؤلاء العلٌا والددنٌا منهدا  هدذا مدع انمسدام الفئدة الوسدطى بالتسداوي مدن حٌدث التأٌٌدد والنفدً   

المبحوثٌن ٌجدون أنفسهم معزولٌن عن الاتصال ببعض الفئات السوسٌو مهنٌة التً تشكلت من خدلبل 

الصدددلبت الاجتماعٌدددة الخارجٌدددة بدددالمجتمع المحلدددً بحكدددم الجٌدددرة أو الصددددالة  وان هدددذه الصدددلبت 

مدن خلبلهدا تشدكٌل الاجتماعٌة تعزز اتصال الموظفٌن فٌما بٌنهم كلما  كانت تتوافك والأسس التدً تدم 

فمد نجدد بعدض المدوظفٌن علبلاتده ؼٌدر حسدنة مدع زملبئده الدذي بٌنده وبٌدنهم  ؛هاته الجماعات المهنٌة

صددلبت لرابددة  بٌنمددا نجددد علبلاتدده جددد حسددنة مددع زملبئدده الددذٌن اختددارهم هددو كأصدددلاء لدده بددالمجتمع 

ً مدع أشدخاص معٌندٌن  المحلً  أو من جٌرانه  فصلبت المرابة تفرض على المرء التفاعل الاجتماع

ؼٌر ذلن بالنسبة لعلبلات الصدالة التً تتٌح الفرصة لاختٌار المتفاعل معه وفما للتوافك فً الشخصٌة 

أو المصددالح المشددتركة أو ؼٌرهددا.   الا اندده مددا ٌمكددن ملبحظتدده ان مددن خددلبل الجدددول ان مددا نسددبته 

للعلبلدات الشخصدٌة بدٌن المدوظفٌن  من المبحوثٌن ٌعتبرون انه لا ٌتم نشر المعلومدات وفمدا 15.01%

خارج البلدٌة بحكم الجٌرة والصدالة  فحسب هذه النسبة تصلها المعلومات ولا تجد نفسها مهمشدة مدن 

طرؾ الجماعات المهنٌة التً تشكلت وفما لهذا الأساس  وما ٌمكن لوله حسب هذا الجددول ان هدؤلاء 

فئات السنٌة التً تبٌن كبر الدمٌتهم فً العمل  وهدذا المبحوثٌن الذٌن ٌؤٌدون هذه النسبة ٌنتمون إلى ال

نجده فً كل الفئات المهنٌدة الدثلبث  لدذا نفسدر بدالمول ان هدؤلاء المبحدوثٌن بحكدم الددمٌتهم فدً العمدل 

استطاعوا تخطً الحواجز الاجتماعٌة التً تتمثل فً التحٌزات الاجتماعٌة  والاتصال وفما للتحالفات 

ا للعلبلات الشخصٌة بٌن الموظفٌن خارج البلدٌة بحكم الجٌر أو الصددالة  أي المهنٌة التً تشكلت وفم

نمددل تلددن العلبلددات الاجتماعٌددة إلددى التنظددٌم  أو ان هددؤلاء المبحددوثٌن هددم مددن ٌشددكلون مفددردات هاتدده 

 التحالفات المهنٌة لذا ٌنفون هذا التحٌز الاجتماعً فً نشر المعلومات.

الجددول ان أؼلبٌدة المدوظفٌن بالبلدٌدة مؤسسدة البحدث  ٌعتبدرون ان استنتج مدن خدلبل تحلٌلدً لهدذا    

المعلومددات لا تصددلهم  لأندده ٌدددتم نشددرها وفمددا للعلبلددات الشخصدددٌة "بحكددم الصدددالة أو الجٌدددرة"بٌن 

الموظفٌن خارج البلدٌة   وان ذلن نجده مؤكدا أكثر فً المستوٌات الدنٌا للتنظٌم  الا انه من خلبل هذا 

لفئات العمرٌة التً تبٌن الموظفٌن ذوي الالدمٌة الكبٌدرة  فوفمدا لالددمٌتهم الكبٌدر فدً الجدول نجد ان ا

العمل  وفً  جمٌدع المسدتوٌات التنظٌمٌدة فمدد تمكندوا مدن كسدر هدذا الأسداس فدً نشدر المعلومدات أي 

 تمكنوا الوصول إلى مراكز السٌطرة على المعلومات. 
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ٌوضح مدى وصول المعلومات إلى المبحوثٌن نتٌجة نشرها وفما للمصالح الشخصٌة المشتركة بٌن الموظفٌن) من حٌث تمدٌم الخدمات إلى  (:34جدول رلم )

 الجماعات الموالٌة لها بالمجتمع المحلً( داخل البلدٌة. 

 الفئة/ الإجابة   

 

 

 فً العملالالدمٌة 

 المجموع المجموع تنفٌذٌٌنلارٌٌن ادالموظفٌن الإ رإساء المكاتب والفروع رإساء المصالح

 لا نعم لا نعم لا نعم لا نعم 

 %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت %ن ت

1_; _ _ _ _ _ _ _ _ 9 <99> _ _ 9 .11 _ _ 9 ;99; 

<_.. 8 :1 _ _ 8 ;1 _ _ ; .19<9 _ _ ? .11 _ _ ? .<91= 

.8_.= _ _ _ _ . 8; _ _ .< 9:91: > .=918 .= <> > 98 8; ::9<: 

.>_89 _ _ 9 <1 . 8; _ _ = .:9>? : >9;. > ;9999 = :<9<< .; 8<9=> 

8:_8? _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ . 89.8 _ _ . .11 . .9=> 

91_9; _ _ _ _ _ _ _ _ 8 :98; _ _ 8 .11 _ _ 8 99;= 

9<_:. _ _ _ _  _ _ _ . 89.8 _ _ . .11 _ _ . .9=> 

 ;>9=8 9. :899= :9 _ _ 11. : 1> 9 1: 8 اىَدَىع
 ما ٌعادل 11

من 40.15%

 مجتمع الدراسة

 

 ما ٌعادل 03

من 55.24%

 مجتمع الدراسة

 

;< .11 
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من المبحوثٌن ٌدرون ان  %40.15( ٌتضح لنا ان ما نسبته 11الإحصائً للجدول رلم)من خلبل التحلٌل 

المعلومات لا تصلهم نتٌجة نشرها وفما للمصدالح الشخصدٌة المشدتركة بدٌن المدوظفٌن داخدل البلدٌدة) مدن 

ل حٌث تمدٌم الخدمات إلى الجماعات الموالٌة لهم بالمجتمع المحلدً(  ونجدد ان هدذه النسدبة مؤٌددة مدن لبد

جمٌع الفئات المهنٌة الثلبث  أي ان هؤلاء المبحوثٌن لد ٌتم تهمٌشهم مدن طدرؾ الجماعدات المهنٌدة التدً 

تشكلت وفما لهذا الأساس  وهذا ما نجده ٌتناؼم ومعطٌات الجدداول السدابمة التدً بٌندت ان هندان تحٌدزات 

محلددً مددن تعزٌددز الأواصددل اجتماعٌددة ناتجددة عددن المددٌم والمعدداٌٌر الاجتماعٌددة التددً ٌدددعمها المجتمددع ال

الاجتماعٌة بٌن الألارب  والأصدلاء وأبنداء العشدٌرة أو الجهدة الواحددة  أي التنظدٌم هدو صدورة مصدؽرة 

عما ٌجري بالمجتمع المحلً  لذا تتشدكل تحالفدات مهنٌدة أكثدر خطدورة فدلب تكتفدً بتهمدٌش الدبعض أثنداء 

ها المشتركة وان كدان ذلدن علدى حسداب فئدات تفاعلبتها  بل تعمل وفك إستراتٌجٌة معٌنة لتحمٌك مصالح

أخرى  وبذلن تصبح الخدمات والمرارات التً تصدر عن هذا التنظدٌم تخددم الفئدات الاجتماعٌدة الموالٌدة 

مدن فئددة % 011لهدذه التحالفدات المهنٌددة  وهدذا مددا ٌتأكدد لنددا مدن خدلبل هددذا الجددول  إذ نجددد ان مدا نسددبته

ن مراكددز المددرار  الا أنهددا تعددانً مددن تهمددٌش فددً وصددول رؤسدداء المكاتددب والفددروع ورؼددم لربهددا مدد

من فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن ورؼم مستوٌاتها الدنٌا فً  %54.32المعلومات إلٌها  هذا فٌما ٌمابله ان نسبة 

مددن فئددة رؤسدداء المصددالح والتددً نجدددها أكثددر توافمهددا معهددا مددن حٌددث  %31التنظددٌم الا أنهددا تؤٌددد نسددبة 

أي ان المعلومات تتركز لدى فئات مهنٌدة شدكلت تحالفدات وفمدا لالددمٌتها فدً العمدل   الالدمٌة فً العمل 

وتماربها من حٌث أنها الأكثر توافما فً السدن والالدمٌدة فدً العمدل مدع رؤسداء المصدالح الدذٌن ٌتمٌدزون 

ؽٌبٌن بموالعهم الهامة فً التنظٌم   وان هذه الأسس نتج عنها تحٌزات اجتماعٌة تجعل بعض الموظفٌن م

عددن بعددض المعلومددات كحددد أدنددى  وتجعددل الخدددمات والمددرارات الصددادرة عددن التنظددٌم  تخدددم الفئددات 

كحدددود لصددوى لهددذه الممارسددات السددلوكٌة  التددً تحركهددا   الاجتماعٌددة الموالٌددة لهددذه التحالفددات المهنٌددة

ذا مدا ٌدؤمن بده المجتمدع . وللؤسدؾ هد منظومة المٌم والمعاٌٌر الاجتماعٌة للؤفراد  العاملٌن داخل التنظدٌم

 المحلً وٌؤٌده. 

اسددتنتج مددن خددلبل تحلٌلددً لهددذا الجدددول ان أؼلبٌددة المددوظفٌن بالبلدٌددة مؤسسددة البحددث ٌعتبددرون ان    

المعلومات لا تصلهم لأنه ٌتم نشرها وفما للمصالح الشخصٌة المشتركة بٌن الموظفٌن  داخل البلدٌة) مدن 

الٌة لهم بالمجتمع المحلً(  أي ان بعض الموظفٌن والأكثر توافما حٌث تمدٌم الخدمات إلى الجماعات المو

من حٌدث الالدمٌدة فدً العمدل ٌشدكلون تحالفدات أساسدها الاشدتران فدً تحمٌدك المصدالح المشدتركة والتدً 

تهدؾ إلدى خدمدة الجماعدات الموالٌدة لهدا بدالمجتمع المحلدً  لدذا نجدد ان بعدض المدوظفٌن معدزولٌن عدن 

ٌتأكد كلما هبطنا إلى المستوٌات الدنٌا فً التنظٌم  لأنهدا الأبعدد عدن مراكدز اتخداذ بعض المعلومات وهذا 

المرار  ووفما لذلن نجد ان بعض المعلومات لد نجدها متاحة عند ابسط موظؾ فً التنظدٌم لانتمائده لهدذه 

اتخداذ  التحالفات أو على الألل تأٌٌدها  بٌنما نجدها تؽٌدب عدن بعدض المسدؤولٌن رؼدم لدربهم مدن مراكدز

المرار  وهدذا مدا ٌعكدس المدرارات والخددمات الؽٌدر موضدوعٌة التدً تخددم فئدات اجتماعٌدة علدى حسداب 

أخرى بالمجتمع المحلً  وهذا ما ٌعانً منه المجتمع الجزائدري والمعدروؾ بلؽدة العامدة بدـ : المعرٌفدة". 

ر الاجتماعٌدة التدً تعدزز ونجد هذا متمظهرا أكثر كلما كان المجتمع صؽٌر ومحدافظ علدى المدٌم والمعداٌٌ

جتمدع ٌصدنع هذا الاتجاه كممارسة اجتماعٌة تنعكس صورها فً التنظٌم. فلب تنظٌم ٌعدالج المجتمدع ولا م

 المٌم المثلى للتنظٌم.
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 نتائج الدراسة  :رابعا

ومدن ثدم عرضدها وتحلٌلهدا وتفسدٌرها  فدً هدذا العنصدر  بعدما لمت بجمع المادة العلمٌة من المبحوثٌن   

ألوم باستخلبص النتائج الجزئٌة ثم العامدة  وهدذا وفمدا للفرضدٌات التدً شدكلت إجابدات مبدئٌدة لتسداؤلات 

الباحثة  والإطار التصوري للموضوع  وكذا فً ضوء الدراسات السابمة التً شكلت منطلمات بحثٌة لهذه 

 لً:الدراسة. اعرض ذلن فٌما ٌ

 :النتائج فً ضوء الفرضٌات الجزئٌة -3

 أ_ نتائج الدراسة فً ضوء الفرضٌة الجزئٌة الأولى:

بتنظٌم ))ٌعترض الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة جملة من المعولات التنظٌمٌة المرتبطة أساسا    

توفٌر و استخدام تكنولوجٌا الاتصال.((  وٌظهر ذلن من خلبل جملة من الجهاز الإداري ولدرته على 

  والتً تم بمجملها التوصل إلى النتائج (25_9)المؤشرات التً تضمنتها أسئلة الاستمارة من رلم 

 التالٌة:

ً بالنسبة لتمنٌات الاتصال المستخدمة فً الاتصال التنظٌمً داخل البلدٌدة فهدً تتمثدل أساسدا تتمثدل فد    

(   الا ان هددذه التمنٌددات ؼٌددر متدداح 6)جدددول رلددم  %55.42  والفدداكس بنسددبة%51.65الهدداتؾ بنسددبة 

استخدامها لجمٌع الموظفٌن  اما بالنسبة للبنترنت فهً متاحة أكثر عند الفئة الإدارٌة العلٌا  ولم ٌتم تفعٌل 

 و الاكسترانت.استخدامها بطرٌمة جٌدة  فلم ٌتم من خلبلها استخدام تمنٌة الانترانت أ

ان هنددان معولددات تعٌددك اسددتخدام تمنٌددات الاتصددال  %61.10ولددد اعتبددر أؼلبٌددة المبحددوثٌن بنسددبة     

 مددن المبحددوثٌن% 41.1التنظٌمددً تتمثددل أساسددا فددً ؼٌدداب بددرامج تدددرٌبٌن علددى هددذه التمنٌددات  وبنسددبة 

)جددول رلدم %51اعتبروا ان هذه المعولات تتمثل فدً عددم تدوفر هدذه التمنٌدات بطرٌمدة واسدعة  ونسدبة 

( من رؤساء المصالح ٌعتبرون ان هذه المعولات تتمثل أساسا فدً عددم الاسدتخدام الجٌدد لهدا مدن لبدل 01

 الموظفٌن إلى جانب عدم إجراء عملٌات الصٌانة الدورٌة لها.  

الأكثر استخداما من لبل الإدارة فً نمل المعلومات بٌن الموظفٌن داخلها  فٌتمثل فً  اما عن الأسلوب    

  ثم الأسلوب الرسمً الثانً %63.61الأسلوب الرسمً والمتمثل أساس فً الممابلبت الشخصٌة بنسبة 

ل ( فً نم%63.15المتمثل فً الأسلوب الكتابً من خلبل الاعتماد على المراسلبت والتمارٌر )بنسبة

وتبادل معلومات العمل  لان هذا الأسلوب تفرضه طبٌعة العمل الإداري والخدمات الذي تتمٌز بها 

البلدٌة  ؼٌر ان الأسالٌب الرسمٌة الأخرى نجدها ضعٌفة من حٌث استخدامها واعتمادها لتظهر الإشاعة 

سلوب الؽٌر كضرورة فً نمل وتبادل المعلومات أي الأ (00)جدول رلم %25.65المتداولة بنسبة 
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رسمً  وما ٌمكن تسجٌله من ملبحظات هو ان استخدام الأسالٌب الشفوٌة سواء كانت رسمٌة اوؼٌر 

رسمٌة نجدها متاحة أكثر عند المستوٌات العلٌا ممارنة بالمستوٌات الدنٌا التً نجدها تعتمد أكثر على 

ستخدام أسالٌب الاتصال الرسمٌة التمارٌر والإشاعة. وان بعض المفردات بالمستوٌات الدنٌا تتمكن من ا

كالاجتماعات أكثر من بعض المفردات بالمستوٌات الوسطى للئدارة مما ٌدلل على إتباع هؤلاء الأفراد 

 على استراتٌجة معٌنة تمكنها من الوصول إلى مراكز السٌطرة على المعلومات.

)جدول % 52.40مبحوثٌن بما نسبته الا ان انتمال المعلومات بٌن المستوٌات فكما الر به أؼلبٌة ال     

لا ٌتم بمرونة لتعدد المستوٌات التنظٌمٌة  وان صعوبة نمل هذه المعلومات وتلمٌها نجدها أكثر  (05رلم 

عند المستوٌات الدنٌا التً تشكل لها المراتبٌة الهرمٌة حواجز تنظٌمٌة لا ٌجب تخطٌها  هذا ممارنة 

الهامة فً التنظٌم تتاح لها الحرٌة فً الوصول إلى المعلومات  لان  بالمستوٌات العلٌا التً وفما لمراكزها

 اتصالاتها تمكنها من الاتصال بجمٌع المستوٌات التنظٌمٌة. 

كما ان تعدد المستوٌات التنظٌمٌة للبلدٌة تزداد حدة إعالتها لانتمال المعلومات نتٌجة طبٌعة المهام المسندة 

الاشدتران فدً الاعتمداد علدى لدادة معلوماتٌدة واحددة وهدذا مدا ٌجعدل إلى المصالح الإدارٌة  التً تمتضدً 

تداخل كبٌر بدٌن المصدالح وٌملدل مدن مروندة انتمدال المعلومدات  هدذا مدا الدر بده أؼلبٌدة المبحدوثٌن بنسدبة 

(  ونجددد هددذا مؤكدددا بالمسددتوٌات الدددنٌا والعلٌددا لددلئدارة ممارنددة بالمسددتوٌات 01)جدددول رلددم  % 60.14

 للتنظٌم  والتً لد تكون مسؤولٌاتها أكثر تحدٌدا من المستوٌات الأخرى. الوسطى الدنٌا 

و إذا لم ٌمم التنظٌم بتحدٌد دلٌك لمسؤولٌات كدل مصدلحة علدى حددى  فلدن ٌتحمدك  الانضدباط فدً نمدل    

  و نجدد هدذه النسدبة مؤٌددة (01)جددول رلدم %56.55المعلومات  وهذا ما أكدده أؼلبٌدة المبحثدٌن بنسدبة 

 ما نزلنا إلى المستوٌات الألل فً السلم الإداري للتنظٌم. أكثر كل

اما عن المعلومات التً تصل إلى الموظفٌن والتً تمكنهم من معرفة حمولهم فً العمل  فمد أكد أؼلبٌة    

أنها لا تصلهم  أي ان الاتصال النازل بالبلدٌة لا ٌتٌح للموظفٌن خاصة  %61.31المبحوثٌن بنسبة 

( 02من النسبة النافٌة لوصول هذه المعلومات()جدول رلم %011نٌا ) التً تمثل نسبةبالمستوٌات الد

الاطلبع على فرص التكوٌن والترلٌة والامتٌازات المتاحة فً العمل. هذا ما نجده ٌتناؼم والنتائج 

" لبلدٌة عنابة والذي توصل إلى ان ؼالبٌة أفراد فإاد منصوريالمتحصل علٌها فً دراسة الباحث "

العٌنة المبحوثة ؼٌر مطلعٌن على معلومات التكوٌن والترلٌة وان ذلن ٌظهر بجلبء عن فئة التنفٌذ أكثر 

 (  053  ص.06من فئة المٌادة".)فؤاد منصوري  

لوضدع التنظٌمدً للبلدٌدة فمدد وإذا ما نظرنا إلى الإعلبم العام الذي ٌتٌح الفرصة للموظفٌن فدً فهدم ا      

  فمددد اعتبددر اندده لا تصددلهم معلومددات تمكددنهم مددن تحمٌددك ذلددن %63.15اعتبددر أؼلبٌددة المبحددوثٌن بنسددبة 

اندده لا تصددلهم  معلومدات تتددٌح لهددم فهددم ومعرفدة دور بددالً المصددالح الأخددرى  %011الموظفدون بنسددبة 
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معلومددات تمكددنهم مددن التعددرؾ علددى  لا تصددلهم61.11وعلبلتهددا بالمصددلحة التددً ٌعملددون فٌهددا  وبنسددبة 

لا تصلهم المعلومات التً تعرفهم (03)جدول رلم  %42.62الصعوبات التً تواجه مصلحتهم  وبنسبة  

بالأهداؾ التنظٌمٌة التً هذه المصلحة إلى تحمٌمها  هذا فدً ضدل أنهدم مؽٌبدون عدن دورهدم إزاء تحمٌدك 

لهم المشاركة فً هذا الدور الفعال باعتبارهم موظفٌن التنمٌة المحلٌة فً ظل ؼٌاب المعلومات التً تتٌح 

 ومواطنٌن فً نفس الولت.

تصلهم لرارات تتعارض مع المرارات السابمة  وان نسبة  %61.31كما ان أؼلبٌة المبحوثٌن بنسبة 

الا ان هذه النسبة نجدها اكبر عند فئة   تنفً هذا التعارض فً المرارات%  2.12ضئٌلة جدا ممدرة بـ

رؤساء المصالح عن ؼٌرها من فئة رؤساء المكاتب والفروع  هذا بانعدام فئة الإدارٌٌن من هذه النسبة. 

  ونرجع هذا باعتبار ان رؤساء المصالح هم من لد ٌرسلون هذه المرارات المتعارضة لٌس عن لصد

من المبحوثٌن % 011هذا ما تأكده نسبة   علومات ومتابعتهاولكن نتٌجة لعدم وجود جهة تهتم بنشر الم

الذٌن ٌعتبرون انه السبب وراء هذه المرارات المتنالضة  فً حٌن نجد   الذي تصلهم لرارات متنالضة

فً المرارات التً  ضمن هؤلاء المبحوثٌن ٌرجعون ذلن التنال( 17)جدول رلم % 65.12ان ما نسبته 

( التً 01دوار عند اتخاذها وهذا ما نجده فعلب ٌتناؼم ومعطٌات الجداول رلم)تصلهم هو نتاج لتبادل الأ

بٌنت تداخل المصالح فً اعتمادها على لاعدة معلوماتٌة واحدة وان الهٌكل التنظٌمً ٌظم مستوٌات 

( هذا فً ظل ؼٌاب تحدٌد دلٌك لمسؤولٌات كل 05تنظٌمٌة عدٌدة كما تبٌن من خلبل الجدول رلم)

 (. 01ستوى تنظٌمً على حدى كما اتضح لنا من خلبل الجدول رلم )مصلحة أو م

كما نجد ان الاتصال النازل ضعٌؾ جدا إذا ما أردنا التدلٌل علٌه مدن خدلبل مددى حضدور المدوظفٌن     

انده لدم ٌتسدنى لهدم  %41.50للبجتماعات الخاصدة بدٌن الإدارة والعمدال  إذ أكدد أؼلبٌدة المبحدوثٌن بنسدبة

اعددات   وان هددذه النسددبة مؤٌدددة أكثددر مددن طددرؾ فئددة الإدارٌددٌن التنفٌددذٌٌن بنسددبة حضددور كهددذه اجتم

  وان بهددذه الاجتماعددات تمددارس بعددض الممارسددات السددلوكٌة تعجددز بعددض المددوظفٌن ممددن 43.26%

حضروا  وتجعدل عددم موضدعٌة فدً المدرارات التدً تصددر عدن هدذه الاجتماعدات كتنظدٌم ٌسدعى لتنمٌدة 

مون إلٌه. إذ ان أؼلبٌة المبحوثٌن ممن حضروا لهدذه الاجتماعدات لدد الدروا بدان المجتمع المحلً الذي ٌنت

منهم أزعجهم أثناء الاجتماعدات تملدك % 53.33هنان بعض الممارسات السلوكٌة التً أزعجتهم  فنسبة 

مدنهم لدد  %51بعض الموظفٌن من زملبئهم مع أصحاب المرار وتأٌٌد كل أفكارهم دون منالشة  ونسدبة 

اع معهددم أثندداء هددذه الاجتماعددات مددن خددلبل اسددتفزازهم والتملٌددل مددن لٌمددة أفكددارهم  وبنسددبة تددم النددز

منهم ٌنزعجون أثناء هذه الاجتماعات من إسراؾ بعض الموظفٌن مدن تمددٌم  (05)جدول رلم 41.11%

 آرائهم وفرضها بدل طرحها كممترحات لابلة للنماش.  
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كما ان بعض الممارسات السلبٌة التً لد تعٌك الاتصال التنظٌمً لا تتولؾ فمط عند الاجتماعات وإنما    

تكددون أكثددر حدددة إذا مددا شددكلت عائمددا لانتمددال المعلومددات  ففددً مؤسسددة البحددث ٌعتبددر أؼلبٌددة المبحددوثٌن 

ن  ونجدد هدذا أكثدر ان المعلومات  لا تصلهم  نتٌجدة احتكارهدا مدن مسدتوى إداري معدٌ % 91.07بنسبة

  الا ان بعض الموظفٌن بهاته الأخٌر ( 06)جدول رلم %91.48عند المستوٌات الدنٌا فً التنظٌم بنسبة 

لددد تمكنددوا وفمددا لاسددتراتٌجٌات معٌنددة الوصددول إلددى المعلومددات ممارنددة مددع بعددض المسددؤولٌن بددالادارة 

 هم الهام فً التنظٌم. الوسطى الذٌن بٌنوا ان المعلومات ٌتم احتكارها عنهم رؼم مركز

اما عن علبلة رئٌس العمل بمرؤوسٌه من حٌث تمبل اتصالاتهم ومن ثم اخذ لضاٌاهم بعٌن الاعتبار    

أنهم لا ٌتصلون برئٌسهم المباشر عندما ٌمعون فً  %10.14والنظر فٌها  فمد الر المبحوثٌن بنسبة 

التً تعتمد على هذا الاتصال تموم %25.65فً أمر معٌن  وان نسبة مشكلة عملٌة أو عند استشارته 

  وان طرٌمة عرض هذه المشاؼل  %36.36بطرح مشاكلها ولضاٌاها وفما للطلب الشفوي بنسبة 

وطرحها تختلؾ حسب المراتب فً التنظٌم فنجد انه كلما نزلنا فً الترتٌب الهرمً ٌمل الاعتماد على 

لرد كذلن تختلؾ ومرتبطة بالمراتبٌة الهرمٌة الأسالٌب الشفوٌة بٌن الرئٌس ومرؤوسٌه  وان طرٌمة ا

للتنظٌم لارتباط أهمٌة المضاٌا المطروحة بمهام من ٌموم برفعها وعلى ذلن ٌكون الأساس فً الرد علٌها  

(  اعتبروا  ان 51)جدول رلم 40.15%إذ ان المستوٌات الدنٌا التً تمثلها فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن بنسبة

 م ٌكون باللبمبالاة والإهمال.رد رئٌسهم على مشاؼله

وٌفشل الاتصال الصاعد كلما كان هنان عدم تكافؤ الفرص فً التأهٌل والتدرٌب بٌن الموظفٌن  إذ    

ٌملل من دافعٌتهم للبتصال بالادارة باعتبارها لا تطبك الموانٌن بطرق موضوعٌة  وهذا ما أكده أؼلبٌة 

اعتبروا ان هذا لا ٌشجعهم على الاتصال بالادارة   ( الذي50)جدول رلم % 52.40المبحوثٌن بنسبة 

 وانه فً ؼالب الأمر ٌتم توزٌع هذه الحموق وفما للمراتبٌة الهرمٌة. 

وحتى ٌكون الاتصال التنظٌمً محمما لأهداؾ التنظٌم  ٌجب استؽلبله كاعلبم تحفٌزي للموظفٌن    

انه لا ٌتم تحفٌزهم من  %42لتحمٌك التنظٌم الفعال  الا انه وبمؤسسة البحث الر أؼلبٌة المبحوثٌن بنسبة 

وٌات الدنٌا فً التنظٌم الإداري لبل الإدارة لتحمٌك التنظٌم الفعال  ونجد هذا مؤكدا كلما نزلنا إلى المست

إلى ان  الإدارة لا تهتم  %52.40  ولد أرجع المبحوثٌن سبب ذلن أساسا بنسبة % 55.64بنسبة 

عدم اعتراؾ الإدارة بأهمٌة المشاركة الجماعٌة فً تحمٌك  %21بالجوانب الإنسانٌة فً العمل  وبنسبة 

فهو متمثل فً المنشورات الكتابٌة بنسبة التنظٌم الفعال  وان الأسلوب التحفٌزي وان اعتمد 

والتً تحمل بعض العبارات التحفٌزٌة والتً تعتبر الل تحفٌزا للموظفٌن   (55)جدول رلم 31.55%

ممارنة بالاجتماعات التً لا تعتمدها الإدارة بطرٌمة واسعة  رؼم ان هذه الاجتماعات هً التً وان 

ات الاجتماعٌة بٌن الموظفٌن واحتواء التوترات  وتحمٌك اعتمدت لكان لها دور كبٌر فً تحسٌن العلبل

 الشعور بالانتماء وتموٌة الإحساس بالمسؤولٌة.  

وحتى ٌتحمك الاتصال بطرٌمة فعالة أو على الألل ضمان تدفك المعلومات بٌن الأنساق الفرعٌة       

توٌات التنظٌمٌة  الا انه للنسك التنظٌمً ٌتم الاستعانة برؤساء العمل فً نمل المعلومات بٌن المس

انه لا ٌتم ذلن  وهذه النسبة مؤٌدة أكثر من لبل  %65.52بمؤسسة البحث اعتبر أؼلبٌة المبحوثٌن بنسبة 
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)جدول رلم %011رؤساء المكاتب والفروع وهذا بنسبة  رؤساء العمل بالادارة الوسطى التً تمثلها فئة

المعلومات بٌن المستوٌات التنظٌمٌة  وان هذه    وكادارة وسطى لا ٌتم الاستعانة بها فً نمل(51

المعلومات تبمى بالمستوٌات العلٌا دونما الاهتمام بنشرها إلى المستوٌات الدنٌا  وان بعض الموظفٌن بهذه 

الأخٌرة ٌتمكنون وفما لإستراتجٌتهم التً تؤٌدها التحالفات المهنٌة التً تنتمً إلٌها  تمكنوا من الاتصال 

 علٌا دونما إتباع التسلسل الإداري لٌتحصل على المعلومات بكل الحرٌة.   بالمستوٌات ال

ولد تأخذ بعض الرسائل الاتصالٌة الطرٌك الخطأ نتٌجة عدم التحدٌد الدلٌك للجهة التً ستنتمل إلٌها      

()جدول رلم %65.5المعلومات  وهذا ما نجده مؤكدا بمؤسسة البحث من لبل أؼلبٌة المبحوثٌن بنسبة

(   هذا فً ظل تعدد المستوٌات التنظٌمٌة وتداخلها من حٌث الاشتران على لاعدة معلوماتٌة واحدة 51

فً العمل. وهذا ما ٌعٌك الاتصال التنظٌمً أٌن ٌجد الموظؾ نفسه فً حٌرة إزاء نمل المعلومات التً 

لإداري  أو ٌتم تبادلها هً فً ؼالب الأمر تمارٌر ومراسلبت ترفع إلى المستوٌات العلٌا وفما للتسلسل ا

أفمٌا بٌن المستوٌات التنظٌمٌة لتحمٌك التكامل التنظٌمً والتساند الوظٌفً الذي تفرضه طبٌعة العمل 

 الإداري بالإدارة المحلٌة.

ولد ٌجد بعض الموظفٌن أنفسهم مرؼمٌن على ترن الاهتمام بالمعلومات الأكثر أهمٌة نتٌجة مٌل    

لطلبات لهم لتوجٌه استفسارات عن تفصٌلبت العمل  وهذا ما نجده مؤكدا بعض رؤسائهم الإكثار من ا

  وهذا ما ٌجعل جهاز الاتصال (52)جدول رلم % 43.45من لبل المبحوثٌن بمؤسسة البحث بنسبة 

معطلب ولا ٌساعد على الاهتمام بالمعلومات الأكثر أهمٌة والتً تحمك تطوٌر أسالٌب العمل من خلبل 

 والخبرات بٌن كافة المستوٌات التنظٌمٌة.تبادل المعلومات 

كما لد تشكل الإدارة عائما أمام التراحات وآراء موظفٌها  هذا إذا فرضت الأسلوب الكتابً فً تمدٌم    

هذه الالتراحات والآراء لٌكون بذلن فرص للٌلة للبتصال المباشر بٌن صناع المرار والموظفٌن  هذا ما 

بٌنما نجد ان الاعتماد  (53)جدول رلم %56.55بمؤسسة البحث  بنسبة  نجده مؤكدا من لبل المبحوثٌن

على الأسالٌب الشفوٌة فً رفع هذه الالتراحات والآراء أكثر كلما صعدنا إلى المستوٌات العلٌا  نظرا 

لوجود حواجز تنظٌمٌة تفرضها الرتب الوظٌفٌة التً تستؽلها المستوٌات العلٌا فً ذلن لتحول دون 

م من طرؾ المستوٌات الدنٌا بكل سهولة  وهذا ما ٌجعل بعض الموظفٌن خاصة ذوي الرتب الاتصال به

 البسٌطة ٌتبعون إستراتٌجٌة معٌنة تحممهم لهم النفوذ إلى مراكز السٌطرة على اتخاذ المرار.

(   اعتبروا ان جهودهم 54)جدول رلم %60.14كما اعتبر أؼلبٌة المبحوثٌن بمؤسسة البحث بنسبة   

ذولة فً إٌصال المعلومات لا ٌتم الاعتراؾ بها  وهذا ما ٌؤثر على معنوٌات الموظفٌن فً العمل المب

 وٌجعل وٌحول دون بذل جهودهم فً نمل المعلومات بطرٌك فعالة. 

  انه لا ٌرحب (55)جدول رلم% 51.65كذلن اعتبر أؼلبٌة الموظفٌن بالبلدٌة مٌدان البحث  بنسبة 

وآرائهم فً العمل  وهذا ما لد ٌملل من دافعٌتهم فً تحمٌك الاتصال التنظٌمً الفعال  بتمدٌم التراحاتهم 

 من خلبل نزوحهم عن المشاركة بممترحاتهم لتطوٌر أسالٌب العمل.
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وهذا النتٌجة الجزئٌة نجدها تتوافك وان كان بصورة ؼٌر مباشرة والنتائج المتحصل علٌها من بعض   

الدراسات السابمة  كدراسة الباحث فؤاد منصوري التً أجراها ببلدٌة عنابة والتً توصل من خلبلها إلى 

سٌما الاتصال نسك الاتصال فً مؤسسة البحث ؼٌر فعال من خلبل عدم فعالٌة أنواعه  ولا   ان

النازل الاتصال الصاعد  وكذلن عدم فعالٌة الإعلبم الترلوي  الإعلبم العام باعتبارهما جزء من العملٌة 

الاتصالٌة. كذلن دراسة الباحث عكوشً عبد المادر لمدٌنة البلٌدة والتً توصل من خلبلها ان فعالٌة 

ح باب الحوار والمنالشة فً أسالٌب العمل  التنظٌم ضعٌفة نتٌجة لضعؾ الاتصال التنظٌمً والذي لا ٌفت

وان أسالٌب الاتصال التنظٌمً لا ٌتم الاعتماد علٌها بصورة واسعة وان اعتمد علٌها فٌتم ذلن بطرق 

 ؼٌر موضوعٌة.

 ب_ النتائج الدراسة فً ضوء الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة:

لات ذات طبٌعة ثمافٌة واجتماعٌة ))ٌعترض الاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة جملة من المعو   

مرتبطة أساسا بنسك المٌم والمعاٌٌر التً ٌحملها الموظفون من بٌئتهم الاجتماعٌة  والتً تتمظهر فً 

ممارساتهم وسلوكٌاتهم الٌومٌة فً بٌئة العمل.((  وٌظهر ذلن من خلبل جملة من المؤشرات التً 

 تم بمجملها التوصل إلى النتائج التالٌة:   والتً(31_26)تضمنتها أسئلة الاستمارة من رلم 

ووفمددا لمددا تفرضدده متطلبددات التنظددٌم 41.50%أؼلبٌددة  المددوظفٌن بالبلدٌددة مؤسسددة البحددث بنسددبة        

ٌتصلون أكثر مع زملبئهدم فدً نفدس المصدلحة  الا انده وفدً نفدس الولدت أؼلبٌدتهم ٌؤكددون علدى اعتمداد 

ال  وهذه الأسس مرتبطة بمنظومدة المدٌم والمعداٌٌر التدً مجموعة من الأسس تشكل أفضلٌاتهم فً الاتص

ان المصالح المشتركة بدٌن   %45.24ٌحملها هؤلاء الموظفون بٌئتهم الاجتماعٌة  إذ أكد أؼلبٌتهم بنسبة 

الموظفٌن التً تحمك الولاء للجماعات الموالٌة لهم بدالمجتمع المحلدً هدو الأسداس فدً تعزٌدز اتصدالاتهم 

ٌددة تشددترن فددً هددذا الأسدداس  والتددً بنٌددت أساسددا وفمددا لصددلبت المرابددة والجهوٌددة وفمددا لتحالفددات مهن

  وتعزز هذه الاتصالات أكثدر كلمدا كاندت %24.01  وكذا التوافك من حٌث السن بنسبة %31.40بنسبة

  وأخٌرا كلما كدان هندان توافدك %22.12علبلات شخصٌة خارج البلدٌة بحكم الصدالة أو الجٌرة بنسبة 

(   هدذه هدً الأسدس المعتمددة فدً تشدكل التحالفدات 56)جددول رلدم %11.31فرداتهدا بنسدبةجنسً بٌن م

المهنٌة بالبلدٌة  وعلى هذه الأسس ٌتم تحدٌد جهات الاتصال ولبول أو رفض انتماء أي موظؾ إلى هدذه 

 التحالفات المهنٌة. 

)جددول  %24.01هم بنسدبة والتدً تشدكل فئدة الإنداث أؼلبٌدت % 31.55أؼلبٌة الموظفٌن بالبلدٌدة بنسدبة   

(  ٌعتبرون ان المعلومات لا تصلهم نتٌجة نشرها وفما للتوافك الجنسً بٌن الموظفٌن  أي ان الفئة 11رلم

الذكورٌة والتً تسٌطر على نشر المعلومات ٌكون احتمال اتصالها بفئة الإناث للٌل  لما تجسده الأعراؾ 

فاعلبت الاجتماعٌة وفما للتوافك الجنسً بٌن المتفاعلٌن  وكذا والتمالٌد الاجتماعٌة بالمجتمع التً تشجع الت

شخصٌة المسؤول الجزائري الذي ٌسعى دائما لٌحٌط نفسه بهالة من الاحترام مدن لبدل مرؤوسدٌه خاصدة 

 من الإناث.

  ٌعتبرون ان المعلومات لا تصلهم لأنده ٌدتم %24.01أؼلبٌة الموظفٌن  بالبلدٌة مؤسسة البحث بنسبة    

ا وفمدا للتوافدك السدنً بدٌن المدوظفٌن  وهدذا مدا دللدت علٌده الإحصدائٌات   إذ ان المدوظفٌن بالفئدات نشره
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السنٌة الدنٌا والمصوى فً نفس الولت هً التً نجدها أكثر تهمٌشا من حٌث وصول المعلومدات  بعكدس 

  الا ان  بعدض الفئات الألرب للمتوسط الحسدابً لأعمدار المدوظفٌن الدذٌن نفدوا ان المعلومدات لا تصدلهم

(  وربما لالدمٌتهم الكبٌرة فً العمدل لدد 10)جدول رلم %011الموظفٌن المرٌبٌن من سن التماعد بنسبة 

ٌتمكنون من الحصول علدى المعلومدات بكدل سدهولة  ربمدا المكاندة المحترمدة بدٌن زملبئهدم أو أنهدم وفدك 

 علومات. لإستراتٌجٌة معٌنة تمكنوا من الوصول إلى مناطك السٌطرة على الم

( ٌمدرون بدان المعلومدات تحجدب عدنهم نتٌجدة 15)جددول رلدم % 52.40أؼلبٌة موظفً البلدٌة بنسدبة    

نشرها وفما لصلبت المرابة والجهوٌة بٌن الموظفٌن  وان المستوٌات العلٌا هدً التدً تعدزز هدذا الأسداس 

تعمل على نشدر المعلومدات  فً نشر المعلومات  إذ تعمل وفك تحالفات مهنٌة تشكلت وفما لهذه الصلبت 

إلى من ٌؤٌدها  ووفما لذلن تصدل المعلومدات إلدى فئدات بالمسدتوٌات الددنٌا التنظٌمٌدة وتؽٌدب عندد بعدض 

المسددؤولٌن لأنهددم لٌسددت لهددم صددلبت لرابددة أو جهوٌددة مددع أولائددن الددذٌن شددكلوا هددذه التحالفددات المهنٌددة 

 والمسٌطرٌن على المعلومات.

(  ٌعتبرون ان المعلومات لا 11)جدول رلم %34.52ة  مؤسسة البحث بنسبة أؼلبٌة الموظفٌن بالبلدٌ   

تصلهم  لأنه ٌتم نشرها وفما للعلبلات الشخصٌة بٌن الموظفٌن خارج البلدٌدة"بحكم الصددالة أو الجٌدرة"   

بدٌن   الا ان الفئات السنٌة التدً ت %45.11وان ذلن نجده مؤكدا أكثر فً المستوٌات الدنٌا للتنظٌم بنسبة 

  فوفما لألدمٌتهم الكبٌرة فً العمل  وفً  جمٌع المستوٌات %011الموظفٌن ذوي الألدمٌة الكبٌرة بنسبة 

التنظٌمٌة فمد تمكنوا من كسر هذا الأساس فً نشر المعلومات أي تمكندوا الوصدول إلدى مراكدز السدٌطرة 

 على المعلومات. 

( ٌعتبدرون ان المعلومدات لا 11)جدول رلم %40.42أؼلبٌة الموظفٌن  بالبلدٌة  مؤسسة البحث بنسبة   

تصلهم لأنه ٌتم نشرها وفما للمصالح المشتركة بٌن الموظفٌن  أي ان بعض الموظفٌن والأكثر توافما مدن 

حٌث الالدمٌة فً العمل ٌشكلون تحالفات أساسها الاشتران فدً تحمٌدك المصدالح المشدتركة والتدً تهددؾ 

بدالمجتمع المحلدً  لدذا نجدد ان بعدض المدوظفٌن معدزولٌن عدن بعدض  إلى خدمدة الجماعدات الموالٌدة لهدا

المعلومات وهذا ٌتأكد كلما هبطنا إلى المستوٌات الدنٌا فً التنظٌم  لأنها الأبعد عن مراكز اتخاذ المدرار  

ووفمددا لددذلن نجددد ان بعددض المعلومددات لددد نجدددها متاحددة عنددد ابسددط موظددؾ فددً التنظددٌم لانتمائدده لهددذه 

على الألل تأٌٌدها  بٌنما نجدها تؽٌدب عدن بعدض المسدؤولٌن رؼدم لدربهم مدن مراكدز اتخداذ  التحالفات أو

المرار  وهدذا مدا ٌعكدس المدرارات والخددمات الؽٌدر موضدوعٌة التدً تخددم فئدات اجتماعٌدة علدى حسداب 

 أخرى بالمجتمع المحلً.

وهذا النتٌجة الجزئٌة أجدها لا تتوافك وان كان بصورة ؼٌر مباشرة والنتائج المتحصل علٌها من دراسة 

إلى  ان أنماط الاتصال أجرتها على بلدٌة سكٌكدة  والتً توصلت من خلبلها  التًنجٌبة هبهوب  الباحثة 

فردات الدراسة  والتً تتجسد من ببلدٌة سكٌكدة ترتبط بطبٌعة التفاعلبت الاجتماعٌة المائمة بٌن مختلؾ م

خلبل ظهور مناخ اجتماعً لدٌممراطٌة الاتصالات  وارتباط النسك بالتكامل الاجتماعً  الا انه من 

خلبل دراستً توصلت إلى ان التفاعلبت الاجتماعٌة فً العمل تحول دون تحمٌك دٌممراطٌة الاتصالات  

ة التً وجهت من خلبل تلن التفاعلبت ان لم تأخذ فً فنشر المعلومات ٌتم من خلبل التحٌزات الاجتماعٌ

 طابعها الرسمً.
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التً  رماش صبرٌنةكذلن نجد ان هذه النتٌجة الجزئٌة تختلؾ نوعا ما مع  ما خلصت به دراسة الباحثة  

أجرتها بمركز الضمان الاجتماعً بمدٌنة لسنطٌنة  إذ خلصت إلى ان تأثٌر المعولات  الإنسانٌة على 

عملٌة الاتصالٌة لم ٌكن بنفس الشدة  فالعوامل النفسٌة تؤثر بصفة مطلمة على المعلومات المرتدة فعالٌة ال

من العمال  أما العوامل الاجتماعٌة فهً تؤثر باختلبؾ المستوى التعلٌمً  وكذا الاختلبفات فً 

ال التنظٌمً الجماعات المرجعٌة.  الا أننً فً دراستً ربطت تأثٌر العوامل الاجتماعٌة على الاتص

بالمستوى التعلٌمً وكذلن السن  والجنس  والالدمٌة فً العمل  وكل هذا تم تحلٌل النتائج وممارنتها وفما 

للمراتبٌة الهرمٌة فً التنظٌم  إذ وجدت ان الاعتماد على الأسس الاجتماعٌة فً الاتصال ٌزداد استؽلبله 

تشكل وٌنسجم التفاعل فٌها كلما كان هنان توافما لتحمٌك السٌطرة على المعلومات وفك تحالفات مهنٌة  ت

 من حٌث الجنس والسن بٌن مفرداتها. 

كما أجد ان هذه النتٌجة الجزئٌة تتوافك نوعا ما ودراسة الباحث فواد منصوري سابمة الذكر  والتً تم    

ى ضاؼطة لها من خلبلها التوصل إلى ان  ببلدٌة عنابة تم تشكل تحالفات إستراتٌجٌة ؼاٌتها تشكل لو

هامش ممٌز من السلطة  تضمن لكل طرؾ منها الاستفادة من الامتٌازات:) الترلٌة  اتخاذ المرار 

والاتصال( والمحافظة على دٌمومتها  وهاته التحالفات لٌست مبنٌة على أساس متؽٌرات السن)صراع 

تمنً( بل ان الأساس فً الأجٌال(  المستوى التعلٌمً )جامعً/ ؼٌر جامعً(  التصنٌؾ المهنً)إداري/ 

مهنٌة لجماعة معٌنة.  -هاته التحالفات هو الاشتران فً منظومة معٌارٌة لٌمٌة تكون مرجعٌة اجتماعٌة

وهذه النتٌجة تختلؾ نوعا ما والنتٌجة المتوصل إلٌها فً دراستً ورؼم اتفالً مع البحث فؤاد منصوري 

ٌث الأساس فً تشكلها  ففً دراسة بٌنت  ان بخصوص تشكل هاته التحالفات  الا أننا اختلفنا من ح

منظومة المٌم والمعاٌٌر المعتمدة فً تشكل هاته التحالفات إنما تسعى فً أساسها لتحمٌك الخدمات إلى 

الجماعات الموالٌة لها بالمجتمع المحلً  وان لائدٌها من ذوي المراتب العلٌا فً التنظٌم  وٌزداد 

 كلما كان هنان توافما من حٌث الجنس والسن بٌن مفرداتها.      الانسجام فً اتصالاتها البٌنٌة 
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 _النتائج العامة:2

من خلبل هذه الدراسة أصل إلى ان الفرضٌة العامة لد تحممت بصورة واضحة وللؤسؾ ومن خلبل    

الملبحظات المسجلة وكذا الدراسة الاستطلبعٌة كانت المعولات التً أردت تمصٌها كانت أكثر حدة من 

بعضها تنظٌمً المتولع  فالاتصال التنظٌمً فً الإدارة المحلٌة الجزائرٌة ٌواجه جملة من المعولات 

اجتماعً   وهذه المعولات إنما هً نتٌجة لاستهجان المبادظ الأساسٌة  -وبعضها الآخر ذا طابع ثمافً

للتنظٌم  وعدم إتباع الإجراءات الرسمٌة فً علبلات العمل  لتظهر بذلن فجوات تنظٌمٌة تفتح المجال 

محالة على الحران التنظٌمً للنسك   لشبكات الاتصال الؽٌر رسمً بٌن الأفراد العاملٌن  مما ٌؤثر لا

وهذا كله نتٌجة متؽٌرات داخلٌة مرتبط بالتنظٌم والفلسفة الإدارٌة التً توجه إستراتٌجٌة الفاعلٌن  وفً 

نفس الولت تأثٌر متؽٌرات اجتماعٌة ثمافٌة شكلها البناء الاجتماعً للبٌئة الخارجٌة المحٌطة بالنسك. 

 بصورتها العامة والمتحصل علٌها فً هذه الدراسة كالآتً:ووفما لهذا ألوم بعرض النتائج 

 من حٌث تعدد المستوٌات التنظٌمٌة  تعرف الإدارة المحلٌة الجزائرٌة وجود هٌكل تنظٌمً معمد

وتداخلها الكبٌر فً الاعتماد على لاعدة معلوماتٌة واحدة   والتً تحول دون مرونة انتمال 

 لدلٌك لمسؤولٌات كل مصلحة على حدى. المعلومات  هذا فً ظل عدم التحدٌد ا

  فمد أثبتت تعرف الإدارة المحلٌة الجزائرٌة عدم تطبٌك فعلً للموانٌن الناظمة لعلالات العمل  

لا تصلهم معلومات تمكنهم من الاطلبع  61.31%النتائج فً هذه الدراسة ان الموظفٌن بنسبة 

منهم لا  63.15%على فرص التكوٌن والترلٌة والامتٌازات المتاحة فً العمل  وان نسبة 

تصلهم معلومات تمكنهم من فهم الوضع التنظٌمً  فأؼلبٌتهم وفما لإحصاءات المتحصل علٌها لا 

تً ٌعملون بها  ولا حتى الصعوبات ٌعرفون دور بالً المصالح الأخرى وعلبلتها بالمصلحة ال

التً تواجه مصلحتهم والأهداؾ التً تسعى إلى تحمٌمها  هذا فً ظل أنهم مؽٌبون تماما عن 

دورهم إزاء تحمٌك التنمٌة المحلٌة. أي ان الإعلبم العام باداراتنا المحلٌة ورؼم دورها التوعوي 

نجدها لا تطبك أثناء الاجتماعات فمن  ٌعتبر ضعٌؾ جدا. كذلن الموانٌن الناظمة لعلبلات العمل

خلبل هاته الدراسة تٌبن ان اؼلب الموظفٌن بالبلدٌة مؤسسة البحث ٌعانون من ممارسات سلوكٌة 

ٌرون ان بعض زملبئهم  %53.33ٌرونا تحول دون نجاح هذه الاجتماعات  فأؼلبٌتهم بنسبة 

منهم لد تعرضوا % 51ة  ونسبة ٌتملمون مع أصاحب المرار وٌؤٌدون أفكارهم دونما أٌة منالش

إلى بعض الأسالٌب الاستفزازٌة من خلبل النزاع معهم والتملٌل من لٌمة أفكارهم  ونسبة 

منهم ٌنزعجون من زملبئهم الذٌن ٌسرفون فً تمدٌم آرائهم بدل طرحها كممترحات  41.11%

حد بل تكون أكثر حدة  إذ لابلة للنماش.كما ان هذه الممارسات السلوكٌة السلبٌة لا تمؾ عند هذا ال

ان المعلومات لا تصلهم لأنه ٌتم احتكارها من مستوى %60.14بٌن أؼلبٌة الموظفٌن بنسبة 

  ولد كشفت %60.15إداري معٌن. خاصة عند فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن المؤٌدة لهذه النسبة بنسبة

اشر وطرحها تختلؾ النتائج الإحصائٌة ان طرٌمة عرض الموظفٌن مشاؼلهم على رئٌسهم المب

حسب المراتب فً التنظٌم  فكلما نزلنا فً الترتٌب الهرمً ٌمل الاعتماد على الأسالٌب الشفوٌة 

بٌن الرئٌس ومرؤوسٌه  كما ان طرٌمة الرد كذلن تختلؾ ومرتبطة بالمراتبٌة الهرمٌة للتنظٌم  

ون الأساس فً الرد لارتباط أهمٌة المضاٌا المطروحة بمهام من ٌموم برفعها ذ وعلى ذلن ٌك
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من فئة الإدارٌٌن التنفٌذٌٌن الذٌن ٌمثلون  %40.15علٌها  إذ بٌنت الإحصاءات ان اما نسبته 

المستوٌات الدنٌا بالتنظٌم اعتبروا ان رد رئٌسهم على مشاؼلهم ٌكون باللبمبالاة والإهمال. وهذا 

من  %52.40تائج ان نسبة التهمٌش لا ٌمؾ عن هذا الحد إنما ٌكون أكثر خطورة  حٌث بٌنت الن

الموظفٌن ٌرون ان هنان عدم تكافؤ فً فرص التكوٌن والترلٌة واعتبروا ان هذا ٌملل من 

 دافعٌتهم على الاتصال بالادارة.

   تعرف الإدارة المحلٌة الجزائرٌة وجود سٌاسة غٌر واضحة للاتصال التنظٌمً بشمٌه العمودي

ال التنظٌمً ٌتم اعتادها بصورة ضعٌفة جدا فمد بٌنت    إذ ان الأسالٌب الرسمٌة للبتصوالأفمً

الإحصاءات ضعؾ استخدام لوحة الإعلبنات والاجتماعات  والأسلوب الرسمً لاتصال ٌتمثل 

 63.15   وبنسبة %63.61أساسا فً الممابلبت الشخصٌة  هذا ما أكده أؼلبٌة المبحوثٌن بنسبة 

لمراسلبت والتمارٌر والذي ٌتماشى وطبٌعة العمل ٌتم الاعتماد الأسلوب الكتابً المتمثل فً ا %

الإداري فً الإدارات المحلٌة  ولملة اعتماد الأسالٌب الرسمٌة الأخرى ٌتم ظهور شبكات 

الاتصال الؽٌر رسمً  فمد كشفت الإحصاءات ان أؼلبٌة المبحوثٌن ٌعتمدون على اللماءات الؽٌر 

منهم ٌعتمدون على الإشاعة فً الوصول % 25.65رسمٌة داخل وخارج البلدٌة  كما ان نسبة 

إلى المعلومات. كما الإدارة لا تستؽل الاتصال التنظٌمً كاعلبم تحفٌزي للموظفٌن لتحمٌك 

لا ٌتم تحفٌزهم لتحمٌك ذلن  لان الإدارة لا تهتم % 42التنظٌم الفعال  فأؼلبٌة الموظفٌن بنسبة 

  وأنها لا تعترؾ %52.40لموظفٌن بنسبة بالجوانب الإنسانٌة فً العمل هذا كما أكده اؼلب ا

بأهمٌة المشارن الجماعٌة فً تحمٌك التنظٌم الفعال  وان الأسلوب التحفٌزي وان تم اعتماده فهو 

متمثل أساسا فً المنشورات الكتابٌة  وللة الاجتماعات التحفٌزٌة. كما ان الإدارة لا تستعٌن 

التنظٌمٌة  فرؤساء المكاتب والفروع الروا بما  برؤساء العمل فً نمل المعلومات بٌن المستوٌات

على انه لا ٌتم الاستعانة بهم فً نمل المعلومات  رؼم اعتبارهم إدارة وسطى  %011نسبته 

للتنظٌم الإداري للبلدٌة ولربهم من موالع التنفٌذ  كما انه فً ؼالب الأمر لا ٌتم التحدٌد الدلٌك 

ٌشكل عائما أمام وصولها إلى النمطة المطلوبة  وان أؼلبٌة  للجهة التً ستنتمل إلٌها الرسالة  مما

الموظفٌن بالبلدٌة ٌجدون أنفسهم مرؼمٌن على ترن الاهتمام بالمعلومات الأكثر أهمٌة  نتٌجة 

مٌل بعض رؤساء العمل الإكثار من الطلبات لهم لتوجٌه استفسارات عن تفصٌلبت العمل  كما 

حات وآراء موظفٌها  وهذا من خلبل فرضها الأسلوب الكتابً ان الإدارة تشكل عائما أمام الترا

فً تمدٌم هذه الالتراحات والآراء لٌكون بذلن فرصة الاتصال المباشر للٌلة  كما اؼلب 

الموظفٌن ٌعتبرون ان جهودهم المبذولة فً إٌصال المعلومات لا ٌتم الاعتراؾ بها  وان ؼٌر 

ل. وهذا ما ٌشكل عائما أمام استؽلبل الاتصال مرحب بتمدٌم التراحاتهم وآرائهم فً العم

 التنظٌمً فً تحمٌك المشاركة الجماعٌة لتطوٌر أسالٌب العمل.

   تعرف الإدارة المحلٌة الجزائرٌة ضعفا فً توفٌر الوسائل التكنولوجٌة فً مجال الاتصال

ل التنظٌمً   فمد بٌنت الإحصاءات المتحصل علٌها فً هذه الدراسة ان تمنٌات الاتصاالتنظٌمً

ؼٌر متوفرة بصورة واسعة  فً ظل ؼٌاب برامج تدرٌبٌة على هذه التمنٌات كما مثلته نسبة 

 من المبحوثٌن بخصوص هذا الشأن. 61.10%

 فحتى  تعرف الإدارة المحلٌة ضعفا فً استخدام تكنولوجٌا الاتصال المتوفرة بمصالحها  

مٌع  ولا ٌتم إجراء عملٌة الصٌانة الدورٌة التمنٌات المتوفرة ؼٌر متاح استخدامها من طرؾ الج
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لها  ولا ٌتم استخدامها بطرٌك جٌدة  خاصة تمنٌة الانترنت والتً لا ٌتم استخدامها بطرٌمة فعلٌة 

 فً الاتصال  ففً البلدٌة مؤسسة البحث لٌس هنان وجود الاكسترانت كتطبٌك فعلً للبنترنت.  

 عتمد على مجموعة من الأسس تشكل افظلٌات الاتصال الاتصالات التنظٌمٌة بالإدارات المحلٌة ت

عند الفاعلٌن فً التنظٌم، وهذه الأسس مرتبطة بمنظومة المٌم والمعاٌٌر التً ٌحملها 

  فوفما لذلن تشكلت تحالفات الموظفون من بٌئتهم الاجتماعٌة التً تم تنشئتهم فٌها اجتماعٌا

ٌن الموظفٌن من حٌث تمدٌم الخدمات إلى مهنة بنٌت أساسا على المصالح المشتركة ب–سوسٌو 

الجماعات الموالٌة لهم بالمجتمع المحلً  وتتعزز الاتصالات البٌنٌة فً هذه التحالفات كلما كانت 

هنان صلبت المرابة والجهوٌة مع الذي ٌشكلون لٌادة هذه التحالفات والذٌن هم فً ؼالب الأمر 

كثر لربا من مراكز اتخاذ  المرار والسٌطرة على هم من الموظفٌن بالمستوٌات العلٌا لأنهم الأ

المعلومات  والتً شكلت لهم وفك إستراتٌجٌتهم التحكم فً مناطك عدم الٌمٌن فً التنظٌم 

للسٌطرة على منابع السلطة  من خلبل التحكم فً الاتصالات وتدفك المعلومات  كما تتعزز 

كلما كانت هنان علبلات شخصٌة خارج مهنٌة -الاتصالات البٌنٌة فً هذه التحالفات السوسٌو

أو الصدالة  وٌكون انسجام فً التفاعل داخلها كلما كان -التنظٌم بٌن أعضائها هذا بحكم الجٌرة و

هنان توافما من حٌث الجنس والسن بٌن مفرداتها  وعلى هذه الأسس ٌتم توزٌع ونشر المعلومات 

ن خلبل تلن الأسس ٌتم تحدٌد جهات حسب أهلٌة انتماء أي موظؾ إلى هذه التحالفات  أي م

الاتصال ولبول أو رفض انتماء أي موظؾ إلى هذه التحالفات المهنٌة  وٌكون نتٌجة ذلن 

محاولة الكثٌر من الموظفٌن الحٌاد عن الإجراءات الرسمٌة للتنظٌم والعمل وفك إستراتٌجٌة 

وتحمٌك النفوذ إلى هذه معٌنة لضمان الحصول على المعلومات التً تضمن حمولهم فً العمل   

التحالفات السوسٌو_مهنٌة  وهذا ما ٌعٌك عملٌة الاتصال التنظٌمً التً ستتم وفما لذلن بطرٌمة 

ؼٌر فعالة تهمش بعض الأفراد فً التنظٌم   لٌنعكس بذلن حتى على المرارات والخدمات 

عٌة دون الأخرى الصادرة عن هذا التنظٌم  إذ تكون تلن المرارات والخدمات تخدم فئة اجتما

بالمجتمع المحلً  وهذا ما ٌعرؾ بلؽة العامة بالمعرٌفة والتً أصبحت لصٌمة بتنظٌماتنا خاصة 

الخدماتٌة والعمومٌة منها  ونجد هذا متمظهرا كلما كان المجتمع المحٌط بالتنظٌم صؽٌر وأكثرا 

اجتماعٌة تنعكس  محافظة على المٌم والمعاٌٌر الاجتماعٌة التً تعزز هذا الاتجاه كممارسة

 صورتها فً التنظٌم  فلب تنظٌم ٌعالج المجتمع ولا مجتمع ٌصنع المٌم المثلى للتنظٌم.

  :ومن خلبل ممارنة النسب الإحصائٌة لإجابات المبحوثٌن تم التوصل إلى ان 

  معولات الاتصال التنظٌمً تزداد حدة إعالتها كلما هبطنا إلى المستوٌات الدنٌا فً التنظٌم

عن مراكز اتخاذ المرار  وانه أحٌانا ٌتم وصول بعض المعلومات إلى ابسط موظؾ لً  لبعدها

حٌن أنها تؽٌب عن ؼٌره بالمستوٌات العلٌا  وهذا ما ٌؤكد تتبع بعض الموظفٌن استراتٌجٌات 

معٌنة لحصول على المعلومات  وان صلبت المرابة والجهوٌة ثم المصالح المشتركة من حٌث 

ى الجماعات الموالٌة لها بالمجتمع المحلً  هً الأكثر خطورة من حٌث تمدٌم الخدمات إل

اعتمادها كأسس لنشر المعلومات  وان الموظفٌن ذوي الالدمٌة الكبٌرة فً العمل ٌتمكنون من 

الحصول على المعلومات رؼم اعتماد هذه الأسس فً نشر المعلومات من لبل تلن التحالفات 

 السوسٌو مهنٌة.
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  خلبصة هذه النتائج تدلل على فشل التنظٌم فً الوفداء بمتطلباتده التنظٌمٌدة  فالمعولدات التنظٌمٌدة

والثمافٌة_ الاجتماعٌة تحول دون تحمٌك سٌاسة اتصالٌة ناجحة تمكدن التنظدٌم مدن تحمٌدك المددرة 

ٌدذ  على التوافك  لان ضعؾ الاتصال التنظٌمً لن ٌعمدل علدى ربدط اتصدال الإدارة بموالدع التنف

وتمٌٌم الأداء والمكافئة فً الانجاز  كون التمٌٌم والمكافأة لؽة الاتصال داخل التنظٌم  كما ان هذا 

التأخٌر سٌفشل فً تحمٌك أهدافه  لان السٌاسة الؽٌر ناجحة للبتصال التنظٌمً تحول دون تعبئدة 

ء خطدة محكمدة الموارد من اجل انجاز الأهداؾ  والمرارات التً تٌسر ذلن. والدذي تطلدب إجدرا

لتدرٌب  وتكوٌن وترلٌة الأفراد داخل التنظٌم. ان فشل هذا المطلب إنما ٌدل على وجود معولات 

للبتصال التنظٌمً  الذي نجده مرتبط بعملٌات تكوٌن وترلٌة المدوظفٌن  أي انده مدرتبط بسٌاسدة 

إضافة إلى ان التنظٌم سٌفشل فً تحمٌدك  .فً تحمٌك هذا المطلب وإجراءاتهاالمنظمة  أو الإدارة 

مطلب التكامل والكمون بٌن أجزائه  هذا نتٌجة وجود جملة من المعولات التنظٌمٌدة الفعالدة  بدٌن 

جمٌع الوحدات الداخلٌة  وفً جمٌع الاتجاهات الرئٌسٌة للبتصالات التنظٌمٌة داخل النسك  وانه 

  والتماسن بٌن اتجاهات الاتصالات داخل النسدك لا ٌوجد تشجٌع من لبل الإدارة لتحمٌك التعاون

التنظٌمً  ومن ثم تحمٌك التكامل والكمون بدٌن أجزائده  وعلٌده تنشدط الاتصدالات الؽٌدر رسدمٌة 

التً توجهها المصالح الشخصٌة للؤفراد  فتتشكل تحالفات سوسٌو_مهنٌة تعمل من خلبل الدتحكم 

علددى المواعددد التنظٌمٌددة والتددً ٌددتم تحرٌفهددا.  أكثددر فددً مندداطك عدددم الٌمددٌن بددالتنظٌم  بالارتكدداز

والسددٌطرة علددى المعلومددات  مددن خددلبل توجٌدده أهددداؾ التنظددٌم لخدمددة أهدددافها  التددً تسددعى مددن 

خلبلها إلى تمدٌم الخدمات إلى الجماعات الموالٌة لها بالمجتمع المحلً  لٌكون بذلن التنظٌم ٌحمك 

التً تخدم بعدض الفئدات الاجتماعٌدة التدً تشدكل الشرعٌة المجتمعٌة لكن فً صورتها المزٌفة  و

أؼلبٌة بالمجتمع المحلً  والتً تؤمن باسناد المجتمدع إلٌهدا  وفمدا لمدا ٌعرفده المجتمدع الجزائدري 

 من تمسٌمات " العروش  أو أبناء الجهة الواحدة."   

 

 

 

 



    
 

 

 

 :الخـــــــــــاتمة 
رؼم ان المشدرع الجزائدري اهدتم بدالادارة المحلٌدة أٌمدا  اهتمدام مدن خدلبل ضدبط تنظٌمهدا وفمدا لتشدرٌعات    

لانونٌددة وتنظٌمٌددة  وتخصٌصدده لمددانون أساسددً لموظفٌدده  ومراعاتدده لأهمٌددة تحمٌددك لاعدددة معلوماتٌددة وثائمٌددة 

  مددن اجددل تحمٌددك دولددة الحددك ناجحددة ومتماشددٌة والمتطلبددات التكنولوجٌددة  وتعزٌددزه للؤسددالٌب الدٌممراطٌددة

والمانون  تعمل على محاربة التحٌزات الاجتماعٌة والولوؾ ضدد الانحدراؾ عدن المواعدد التنظٌمٌدة فدً سدٌر 

الوحدات التً تشكل الماعدة الأساسدٌة لبنداء الدولدة  الا ان  والدع إدارتندا المحلٌدة ٌددلل علدى تحرٌٌدؾ المواعدد 

فراد العاملٌن بها  أٌن ٌدتم الارتكداز علدى تلدن المواعدد لخدمدة المصدالح التنظٌمٌة التً تضبط العلبلات بٌن الأ

الشخصٌة للؤفراد العاملٌن  لتصبح  بالتالً المواعد والمتؽٌدرات التنظٌمٌدة معٌمدة للبتصدال التنظٌمدً النداجح  

 وتترن الفرصدة للبتصدالات الؽٌدر رسدمٌة والتدً تعدزز تحمٌدك تلدن المصدالح الشخصدٌة  مدن خدلبل تحالفدات

مهنٌة تعمل وفك إستراتٌجٌة  تحمك لها السٌطرة على المعلومات للتحكم أكثدر فدً منداطك عددم الٌمدٌن -سوسٌو

فً التنظٌم  كاستراتٌجٌة تحمك لها توجٌده المدرارات لخدمدة الجماعدات الموالٌدة لهدا بدالمجتمع المحلدً  لٌفشدل 

لتنظٌمدً بجمٌدع العملٌدات التنظٌمٌدة وتؽطٌتده التنظٌم بذلن فً  الوفداء بمتطلباتده الوظٌفٌدة لارتبداط الاتصدال ا

لجمٌع التفاعلبت داخل التنظٌم  لٌحمك بذلن هذا الأخٌدر الشدرعٌة المجتمعٌدة المزٌفدة التدً تسدعى فدً حمٌمتهدا 

إلدى خدمدة الجماعددات الاجتماعٌدة التددً تشدكل أؼلبٌددة بدالمجتمع المحلدً  والتددً تعتبدر وتددؤمن باسدناد الانتمدداء 

لٌها  وفما لما ٌعرفه تمسٌم المجتمع الجزائري خاصة المحافظ منه إلى "العروش أو أبناء الاجتماعً للمجتمع إ

زعدٌم الاتجداه الدوظٌفً البندائً هدً تكلفدة  بارسةونزالجهة الواحدة". فهل الشدرعٌة المجتمعٌدة التدً أشدار لهدا 

تمعات المثالٌدة؟ وكٌدؾ ٌدتم انفتاح التنظٌم على المجتمع؟  أم ان هذه الشرعٌة تتحمك بصورتها الفعلٌة فً المج

محاربة المحاباة فً تنظٌماتنا من خلبل فصل تلن المٌم والمعاٌٌر الاجتماعٌة التً ٌحملها الأفراد من المجتمدع 

المحلً إلى التنظٌمات  والتً وان تم تحرٌؾ لواعد العمل أو الخروج للٌلب عن الإجراءات الرسمٌة الا وتموم 

مصالحها الشخصٌة؟  وكٌؾ ٌتم التحكم فً منابع السلطة لدى أفراد المٌداد التدً بتوجٌه أهداؾ التنظٌم لتحمٌك 

تشكل هدذه التحالفدات السوسدٌو_ المنهٌدة والتدً تشدكلت وفمدا للبنحدراؾ عدن المواعدد التنظٌمٌدة؟  وهدل تكفدً 

 الرلابة التنظٌمٌة فً حل هذا المشكل فً ؼٌاب رلابة الضمٌر المهنً عند الأفراد العاملٌن؟.    
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معولةةةات الاتصةةةال بةةةٌن إدارة المةةةوارد البشةةةرٌة والعمةةةال فةةةً رمددداش صدددبرٌنة  -1

  دراسددة مٌدانٌددة بمركددز الضددمان الاجتمدداعً بمدٌنددة المإسسةةة العمومٌةةة الجزائرٌةةة

   رسالة ؼٌر منشورة.2002/2003لسنطٌنة  جامعة منتوري  لسنطٌنة  
:دراسددة مٌدانٌددة ببلدٌددة العفددرون  التنظةةٌم بمإسسةةات الإدارة المحلٌةةة عكوشددً عبددد المددادر  -1

الاجتماعٌدة  جامعدة مذكرة لنٌل شهادة الماجستٌر  لسم علم الاجتماع  كلٌة العلوم الإنسانٌة و

   رسالة ؼٌر منشورة.5112الجزائر الجزائر  

المجةةالس الشةةعبٌة المحلٌةةة فةةً ظةةل نظةةام التعددٌةةة السٌاسةةٌة فةةً التشةةرٌع مزٌددانً فرٌددد   -2

  مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر  المسم  الكلٌة  جامعة   لسمطٌنة   الجزائر  الجزائري

   رسالة ؼٌر منشورة. 5112



    
 

 

 

معولةات الاتصةال الإداري المةإثرة علةى أداء د بن عبد المحسن بن محمد آل الشدٌخ  عبد المجٌ -3

  جامعدة نداٌؾ العربٌدة للعلدوم الأمنٌدة  كلٌدة الدراسدات العاملٌن فً جوازات منطمة الرٌاض

  رسالة ؼٌر منشورة.5101/5100العلٌا  لسم العلوم الإدارٌة  السعودٌة  

 

 مراجع باللغة الأجنبٌة: -ثانٌا

 الكتب: -1
1- VEDEL.(G).DROITADMINISTRATIF ,PU.F.PARIS.1978 
2- LAUBADAIRE(A.DE).VENEZIA(J-C),GOUDEMENT(Y). TRIATE   DE     

DROITADMINISTRATIF. OP. CIT. 1999. 
ثالثا مواقع الانترنت:   

1- CENTRE NATIONAL DET ETUDS ET D ANALYSES POUR 
PLANIICATION : ETUDS SUR  L ENCADREMENT DE LA WILAYA. LA 
DAIRA ET DE LUCOMMUNE. JUILLET .2000. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    
 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحك

 دلٌل الاستبٌان الموزع على المبحوثٌن .0

 دلٌل الممابلة التً تم إجراؤها مع عٌنة من المبحوثٌن .5

 الهٌكل التنظٌمً لبلدٌة زرٌبة الوادي. بسكرة .1

التراح هذا الهٌكل  مداولة المجلس الشعبً البلدي التً تم من خلبلها .1

 التنظٌمً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (:دلٌل الاستبٌان1الملحك رلم )

  بسكرة.جامعة محمد خٌضر

 كلٌة العلوم الإنسانٌة و الاجتماعٌة

 لسم العلوم الاجتماعٌة

 شعبة علم الاجتماع

 

 _استبٌان حول:

 

 

 

 

 

 

 

 

 دراسة مكملة لنٌل شهادة الماجٌستٌر فً علم الاجتماع. تخصص علم الاجتماع التنظٌم والعمل

 إعداد الطالبة: بوحجر فـاتن                                     إشراؾ الدكتور: العمبً الأزهر                                                                                                                                                         

 

 

 

 

 

  

 

 2015/2016السنة الجامعٌة:

ممممممممبلمماللهماظرحمنماظرحومممم.موبعد.مممم

م)ة(:ممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممخي.مأخ ممالدوز ممممممممممممممممممأ

تندر مػذهمالادؿمارةمفيمإرارمانازمعذطرةم ر مظنولمذهادةمعاجولؿير.م  صمسلممالاجؿما ماظؿنظوممواظعملمحولم   

"ععوضاتمالات الماظؿنظوميمفيمالإدارةما لوةمالجزائرؼة"،موظذامصانمناحمػذاماظؾقثمؼرتكزمسلىمعلاػمؿكممفيمالإجابةمبكلم

صد موعوضوسوةممسنمأدؽلةمالادؿمارة،مطمامغ طدمبانمإجاباتكممدؿظلمدرؼةمودوؿممص لهامتماعامسنماظؾواغاتماظشك وةم،موانم

موذكرامعلؾقامسلىمتعاوغكم.ممػذهمالإجاباتمدؿلؿعملمصق ملأشرا ماظؾقثماظعلمي.م

م أمام الخانة المناسبة لاختٌارن.X:معنمصضل مضعمسلاعةمعلاحظة

 

 

ععوضاتمالات الماظؿنظوميمفيمالإدارةم

ما لوةمالجزائرؼة

 _بلدية زريبة الواد   . ولاية ب كرة.   نمو  ا  _

 
_ب            و   .    ر .    و  ا_ 

 



    
 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

            ذكر                أنثى الجنس: .1

 

 (  سنـــــــة30-25(                     العمر: .2

 (  سنـــــــة31-36(                           

 (  سنـــــــة37-42(                                 

 (  سنـــــــة43-48(                                 

 (  سنـــــــة49-54(                                 

 (  سنـــــــة60_55(                                 

        ابتدائــً         متوسط           ثانوي         جامـــعً      _المستوى التعلٌمً:3

 (  سنـــــــة5-0(                    الالدمٌة:_4  

 ( سنـــــــة6-11(                           

 ( سنـــــة12-17(                                 

 ( سنــــــة18-23(                                 

 ( سنــــــة24-29(                                 

 (  سنـــــة35_30(                                 

 (  سنـــــة41_36(                                 

               موظؾ إداري تنفٌذي            رئٌس مكتب أو فرع           رئٌس مصلحة_ مستوى التؤهٌل:5 

  المستخدمة داخل بلدٌتكم : _ما هً تمنٌات الاتصال التنظٌم6ً   

 الهاتؾ                    الفاكس                   الانترنت                   الانترانت                                      

   المعولات التً تحول دون استخدام تمنٌات الاتصال التنظٌمً داخل بلدٌتكم :  ماهً- 7    

           عدم توفرها بصورة واسعة.          

           عدم الاستخدام الجٌد لها.

           ضعؾ إجراء عملٌات الصٌانة الدورٌة.          

           ؼٌاب برامج تدرٌبٌة لتنمٌة مهارة الموظفٌن على استخدام تمنٌات الاتصال. 



    
 

 

 

 بٌن الموظفٌن داخلها :  المعلومات _ ما هو الأسلوب الأكثر استخداما داخل إدارتكم فً نمل8 

            ممابلة شخصٌة            هاتؾ                 اجتماعات:الأسلوب الرسمً      

                                 مراسلبت                  تمارٌر                لوحة الإعلبنات

 زٌارات مٌدانٌة تفمدٌة من لبل المسؤول                                      

 الأسلوب الغٌر رسمً:   

 لماءات ؼٌر رسمٌة داخل البلدٌة                               

                               لماءات ؼٌر رسمٌة خارج البلدٌة 

                               الإشاعة المتداولة

 _ عندما تموم بنمل المعلومات هل تلمى صعوبات من حٌث تعدد المستوٌات التنظٌمٌة داخل بلدٌتكم؟ 9

                    نعم               لا 

_ هل ترى بأنه لا توجد مرونة فً انتمال المعلومة نتٌجة للتداخل الكبٌر بٌن المصالح فً الاعتماد على لاعدة 10   

 معلوماتٌة واحدة ؟

                  نعم              لا

_هل ترى بأنه  لا ٌوجد انضباط فً نمل ونشر المعلومات نتٌجة لعدم التحدٌد الدلٌك لمسؤولٌات كل مصلحة على 11     

 حدى .؟

                 نعم              لا

 _ هل تصلن معلومات تمكنن من معرفة حمولن فً العمل  : 12    

                نعم               لا 

 : إذا كانت الإجابة بـ لا، هل ذلن راجع لـ   _  

           لا  تصلن المعلومات التً تتٌح لن الاطلبع على فرص التكوٌن

           لا تصلن المعلومات التً تتٌح لن الاطلبع على فرص  الترلٌة

           لا  تصلن المعلومات التً تتٌح لن الاطلبع على الامتٌازات المتاحة فً العمل

 _ هل تصلن معلومات تمكنن من فهم الوضع التنظٌمً لبلدٌتكم  13      

             نعم                لا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                             

 

 



    
 

 

 

 _إذا كانت الإجابة بـ لا. هل ذلن راجع لـ:  

             لا تصلن معلومات تمكنن التعرؾ على الصعوبات التً تواجه مصلحتن.

             لا تصلن معلومات تمكنن التعرؾ على الأهداؾ التً تسعى مصلحتن تحمٌمها.

             لا تصلن معلومات تمكنن التعرؾ على دور بالً المصالح الأخرى وعلبلتها بالمصلحة التً تعمل فٌها.

             لا تصلن معلومات تبٌن دورن فً المشاركة فً تحمٌك التنمٌة المحلٌة.

 _ هل تصلن أحٌانا لرارات لا تتلاءم مع المرارات السابمة : 14   

               نعم                 لا   

 إذا كانت الإجابة بـ نعم. هل ذلن ٌرجع لـ:   _  

     .     عدم وجود جهة معٌنة تهتم بنشر المعلومات ومتابعتها.

           تبادل الأدوار فً اتخاذ المرارات.  

 _ هل سبك لن وان حضرت اجتماعا بٌن الموظفٌن والإدارة :   15    

                             نعم               لا

 _ إذا كانت الإجابة بـ نعم. هل أزعجتن الممارسات السلوكٌة التالٌة:

 لتملٌل من لٌمة أفكارن           النزاع معن من خلبل استفزازن وا

           إسراؾ بعض الموظفٌن  فً تمدٌم الآراء بدل طرحها كممترحات لابلة للنماش

           تملك  بعض الموظفٌن مع أصحاب المرار وتأٌٌد كل أفكارهم دون منالشة

 _ هل  تجد نفسن مؽٌبا عن بعض المعلومات نتٌجة احتكارها من مستوى إداري معٌن؟16   

                             نعم                لا

 _ عندما تمع فً مشكلة عملٌة أو استشارة فً أمر معٌن تتصل فورا بـ رئٌسن المباشر    17  

                           نعم                 لا   

 فً حالة الإجابة بـ نعم. كٌف لمت بطرح مشكلتن :    _

                     الشكوى كمراسلة داخلٌة 

                     طلب شفوي

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    
 

 

 

 _ كٌف كان رد رئٌسن على هذه المشكلة :  

               رفعها إلى المستوٌات العلٌا للنظر فٌها            

               تردده فً إحالة مشكلتن إلى المستوى الأعلى وٌبادر بنفسه بتمدٌم حلن 

               الإهمال واللبمبالاة           

 _ هل عدم تكافؤ الفرص فً التأهٌل والتدرٌب بٌنن وبٌن زملبئن لا ٌشجعن على الاتصال بالإدارة؟18    

                   نعم                     لا 

  المشاركة فً تحمٌك التنظٌم الفعال   تحفزن الإدارة على_ هل 19    

                   نعم                     لا 

  _إذا كانت الإجابة بـ نعم. كٌف كان ذلن :

              منشورات فٌها عبارات تحفٌزٌة    

              اجتماعات تفتح لن المجال لتمدٌم التراحاتن     

 التنظٌم              حفلبت تنظمها البلدٌة تعزز ولاءن لهذا

        _إذا كانت الإجابة بـ لا فً رأٌن لماذا :

             الضؽوطات المهنٌة الملماة على عاتك الإدارة تجعلها لا تفكر بموضوع التحفٌز

             عدم اعتراؾ الإدارة بأهمٌة المشاركة الجماعٌة فً تحمٌك التنظٌم الفعال

             عدم اهتمام المستوٌات العلٌا بأهمٌة الجوانب الإنسانٌة فً العمل

 _ هل ٌتم الاستعانة برؤساء العمل فً نمل المعلومات بٌن المستوٌات التنظٌمٌة ؟   20   

                                  نعم                   لا

 _ هل تجد نفسن فً حٌرة فً إٌصال المعلومات نتٌجة عدم التحدٌد الدلٌك للجهة التً ستنمل إلٌها المعلومات.؟21   

                                  نعم                   لا

_ هل تجد نفسن مرؼما على ترن الاهتمام بالمعلومات الأكثر أهمٌة نتٌجة  بعض مٌل بعض الرؤساء الإكثار من 22

 الطلبات لن لتوجٌه الاستفسارات عن تفصٌلبت العمل؟

                                 نعم                   لا

 _هل  ترى بان الإدارة  تصر  على أن تمدم الآراء دائما وفما للؤسلوب الكتابً؟23   

                                 نعم                   لا

 _هل تحس بان هنان اعتراؾ بجهدن المبذول فً إٌصال المعلومات؟24   

                               نعم                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 



    
 

 

 

 _هل ترى بان البعض لا ٌرحب بتمدٌم التراحاتن وأرائن فً العمل؟25

                               نعم                  لا

 _ما هً الاعتبارات التً تشكل أفضلٌات اتصالاتن بزملبئن داخل البلدٌة ؟26   

                               نعم                 لا

 _ هل تجد نفسن أحٌانا مؽٌبا عن بعض المعلومات الخاصة بالعمل نتٌجة نشر المعلومات وفما للتوافك الجنسً بٌن 27

 الموظفٌن ؟

                             نعم                   لا

 _ هل تجد نفسن أحٌانا مؽٌبا عن بعض المعلومات الخاصة بالعمل نتٌجة نشر المعلومات وفما للتوافك السنً بٌن 28

 الموظفٌن ؟

                            نعم                   لا

_  هل تجد نفسن أحٌانا مؽٌبا عن بعض المعلومات الخاصة بالعمل نتٌجة  نشر المعلومات وفما لصلبت المرابة 29  

 والجهوٌة بٌن الموظفٌن ؟

                             نعم                  لا

_هل تجد نفسن أحٌانا مؽٌبا عن بعض المعلومات الخاصة بالعمل نتٌجة نشر المعلومات وفما للعلبلات الشخصٌة خارج 30

 البلدٌة بٌن الموظفٌن بحكم الجٌرة أو الصدالة؟

                             نعم                  لا

_ هل تجد نفسن أحٌانا مؽٌبا عن بعض المعلومات الخاصة بالعمل نتٌجة نشر المعلومات وفما للمصالح المشتركة 31   

 داخل البلدٌة بٌن الموظفٌن من حٌث تمدٌم الخدمات إلى الجماعات الموالٌة لهم بالمجتمع المحلً؟

                             نعم                 لا

 شكرا جز                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (:دلٌل الممابلة الممننة2الملحك رلم )

  بسكرة.جامعة محمد خٌضر

 كلٌة العلوم الإنسانٌة و الاجتماعٌة

 لسم العلوم الاجتماعٌة

 شعبة علم الاجتماع

 

 _ممابلة ممننة حول: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دراسة مكملة لنٌل شهادة الماجٌستٌر فً علم الاجتماع. تخصص علم الاجتماع التنظٌم والعمل

 إعداد الطالبة: بوحجر فـاتن                                     إشراؾ الدكتور: العمبً الأزهر                                                                                                                                                                

 

 

 

  

 

 

 

 2015/2016السنة الجامعٌة:

ععوضاتمالات الماظؿنظوميمفيمالإدارةم

 ا لوةمالجزائرؼة

م_بلدية زريبة الواد   . ولاية ب كرة.   نمو  ا  _

 
_ب            و   .    ر .    و  ا_ 

 
ممممممممبلمماللهماظرحمنماظرحومممم.موبعد.مممم

م)ة(:ممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممخي.مأخ ممالدوز ممممممممممممممممممأ

تندر مػذهمالدقابلةممفيمإرارمانازمعذطرةم ر مظنولمذهادةمعاجولؿير.م  صمسلممالاجؿما ماظؿنظوممواظعملمحولم   

"ععوضاتمالات الماظؿنظوميمفيمالإدارةما لوةم،موػيمأداةم ـوةمعكملةملادؿماراتماظ مضدمأجؾؿممسلوها،مػذامحؿىمغتر م

ظكمماظفرصةملدشارطؿنامفيمإ ادمتفليراتمظؿل ماظنل مالإح ائوةمالدؿق لمسلوهامعنمإجاباتكم،مموظذامأرجومانمتكونمإجاباتكمم

سلىمػذهمالدقابلةمصر ةموواضقة.موذكرا،مطمامغ طدمبانمإجاباتكممدؿظلمدرؼةمودوؿممص لهامتماعامسنماظؾواغاتماظشك وةم،م

موذكرامعلؾقامسلىمتعاوغكم.موانمػذهمالإجاباتمدؿلؿعملمصق ملأشرا ماظؾقثماظعلمي.م

 

(                 :     X.                           ) 



    
 

 

 

 

 

 

 

: دلٌل الممابلة

 _المإهل العلمً:      موظف إداري تنفٌذي      رئٌس مكتب أو فرع         رئٌس مصلحة1

 _ هل أجهزة الحاسوب الموصولة بخدمة الانترنت متوفرة بجمٌع المكاتب 2

 _ هل أنت متمكن من استعمال الحاسوب بطرٌمة جٌدة  3

    إذا كنت الإجابة بـ لا. لماذا 

 _ هل أنت متمكن من استخدام تمنٌة الانترنت بطرٌمة جٌدة 4

    إذا كنت الإجابة بـ لا. لماذا 

 _ ما هً فائدة اللماءات الغٌر رسمٌة خارج البلدٌة بالنسبة لعملٌة الاتصال التنظٌمً 5

 _ هل ترى بان الزٌارات المٌدانٌة التفمدٌة تحمك الأداء الناجح فً العمل فً بلدٌتكم 6

    إذا كنت الإجابة بـ لا. لماذا 

 _ ما رأٌن بخصوص استخدام لوحة الإعلانات ببلدٌتكم ومدى تحمٌمها للاتصال الناجح 7

 _ ما هو تمٌٌمن للاجتماعات المنعمدة بٌن الموظفٌن والإدارة 8

_ ما هو رأٌن بخصوص الأسس المعتمدة من طرف رئٌسن المباشر فً تناول لضاٌا الموظفٌن الذٌن 9

 ٌشرف على عملهم 

 

    

 

 

 

 


