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  الحمد الله وكفى والصلاة والسلام على الحبیب المصطفى سیدنا

  وصدق حبیب االله. وحبیبنا محمد صلى االله علیه وسلم ونبینا

  من أسدى إلیكم و من لم یشكر الناس لم یشكر االله،*:حین قال 

  *لم تستطیعوا فادعوا لــه نإف معروفا فكافئوه،

والنافعة، نعمة العلم  على هذه النعمة الطیبة أشكر االله وأحمده حمدا كثیرا مباركا

على هذا  ةالمشرف ةالفاضل الدكتورةیشرفني أن أتقدم بجزیل الشكر إلى . والبصیرة

تحیة إجلال و احترام لمن علمتنا كیف نغمس القلم في  *سامیة جفال*العمــل 

       الحبر، لنرسم به السبیل في دجى الحیاة، علمتنا كیف نفك طلاسیم الحرف، 

و غرست في نفوسنا روح العدالة و التعاون و الإخلاص و كل القیم النبیلة، 

فقابلتنا بعطف حنان الأم ، فكانت نعم السراج و القدوة والأذن الصاغیة لأسئلتنا، 

  علمتنا أولى الخطوات في درب المعرفة و العلم، نعم لن أوفیك حقك أیتها 

  لا و احتراما لك و تقدیرا لمجهوداتك، ، الیوم أجمع أقف إجلاالمرأة العظیمة

  و تعبیرا على سموك و عظمتك، فأنت الساحر الذي حول عجزي 

  إلى قدرة و ضعفي إلى قوة

  سلمت یداك و جزاء االله خیر الجزاء
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اتـــه    الاتصــال مـــن ضــرورات الحیـــاة، بــل إن أول ســـلوك یقــوم بـــه الإنســان فـــي بدایــة حی یعــد     

ـــومي للفـــرد فهـــو الاتصـــال مـــع الآخـــرین هـــو الاتصـــال لیعبـــر عـــن حاجاتـــه ـــذلك الســـلوك الی        ، و ل

مجموعــة  یــة تحیــل المجموعــة الســاكنة إلــىو مــع البیئــة المحیطیــة، فالاتصــال إذا ظــاهرة اجتماع

ـــــه، . متحركـــــة فاعلـــــة            و القـــــدرة علـــــى الاتصـــــال بـــــالغیر ضـــــرورة تســـــاعد كـــــل منـــــا فـــــي أداء عمل

و إذا كانــت وظیفــة الإدارة هــي  تنفیــذ السیاســة العامــة للدولــة، فــإن عملیــة الاتصــالات هــي أهــم 

  .تو لا یمكن تصور قیام الإدارة بواجباتها دون استخدام الاتصالا. الوسائل التنفیذیة

    و لا یمكن نقـل و تمریـر التعلیمـات  ،تصالات الإداریة من الأمور الهامة لأي مؤسسةلافا       

ـــى العـــاملین      ،إلا مـــن خـــلال وجـــود شـــبكة اتصـــالات منظمـــة تخـــدم هـــذا الجانـــب و التوجیهـــات إل

جــال لأن الاتصــال أشــبه بالطاقــة المحركــة لجمیــع العملیــات و المســتویات الإداریــة، خاصــة فــي م

و ذلـك لمـا لـه دور كبیـر فـي تنمیـة العلاقـات الإنسـانیة داخـل  ،العلاقات الإنسانیة داخل المنظمة

و ذلـــك لنجـــاح أي تفاعـــل إنســـاني، و لا یمكـــن  العمـــود الفقـــري فـــي المنظمـــة كمـــا أنـــه. المنظمـــة

 و الرؤســاء و المرؤوســین ،تصــور أي منظمــة بــدون اتصــال، فالجماعــات تســعى لتحقیــق أهــدافها

إلا مــن خــلال الاتصــال النــاجح،  لا یكــون للتــأثیر فــي ســلوك العــاملین و أدائهــم، و هــذا یســعون

ـــوق فالاتصـــال ـــى فهـــم و اســـتیعاب جمیـــع حق  هم      و واجبـــات همیســـاعد العـــاملین داخـــل المؤسســـة عل

  .و الأدوار المناطة بهم، مما یزید من إنتاجیة و فاعلیة هذه المؤسسة

          تصـــــــالات الإداریـــــــة فـــــــي تحقیـــــــق الأهـــــــداف و الكفـــــــاءة و الفعالیـــــــة و بـــــــالرغم مـــــــن دور الا     

فهـم أحـد قنواتـه وقات تعیق الاتصال لعدم وضوح و في المنظمات الإداریة، إلا أن هناك عدة مع

  .و غموضه لبعض العاملین و استیعابها

أثیرهــا علــى و مــن هنــا جــاءت هــذه الدراســة لتلقــي الضــوء علــى معوقــات الاتصــال الإداري و ت   

  .نموذجا ولایة الواديبمدیریة سونلغاز و قد اتخذنا من  الأداء من وجهة نظر العاملین
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الفصــل الأول الإطــار المنهجــي : و قــد تــم عــرض الموضــوع بعــد المقدمــة فــي أربعــة فصــول    

       للدراســــة و الــــذي اشــــتمل علــــى موضــــوع دراســــة التــــي تحتــــوي علــــى مشــــكلة الدراســــة و تســــاؤلات 

 و منهجیـة الدراسـة الدراسـات السـابقة،  و میتها و أهدافها و مفـاهیم و مصـطلحات الدراسـة، و أه

ثـــاني الإطـــار كمـــا احتـــوى الفصـــل ال. و عینتهـــا وات جمـــع البیانـــات و حـــدود الدراســـةالمـــنهج و أد

علـــــى مـــــدارس الفكـــــر الإداري  الفصـــــل اشـــــتمل هـــــا و كمـــــاوظائفالإدارة و  مفهـــــومالنظـــــري حـــــول 

فكــان  الفصــل الثالــثأمــا  الاتصــال التنظیمــي عملیــات الإدارة و المنــاخ التنظیمــي وو الحــدیث، 

و عواقـــب معوقـــات الاتصـــال المتعلقـــة بـــالإدارة الـــذي یشـــتمل علـــى نوعیـــة الـــنمط القیـــادي،  حـــول

،          إغفـــــال أهمیـــــة العنصـــــر البشـــــريو إهمـــــال أهمیـــــة الاتصـــــال فـــــي مزاولـــــة العملیـــــات الإداریـــــة، 

تحلیــل و تفســیر لو جــاء الفصــل الرابــع . یمــي، و الاتصــال الرســمي فــي المنظمــةالصــراع التنظ و

  .دانیة، و عرض النتائجالبیانات المی

هـي صـعوبة الالتحـاق بالمؤسسـة نظـرا  أما من الصعوبات التي واجهتني أثناء انجاز البحث     

     بص بالمؤسســةكــذلك فــي تحدیــد موعــد للتــر و لبعــد المســافة بــین إقامــة الباحثــة و مكــان تــربص، 

توزیــع  و أیضــا مشــكلة. و طــول فتــرة انتظــار رد قبــول، و ذلــك نظــرا للقــوانین الداخلیــة الصــارمة

   . خوفا من عواقبها الاستمارات على المبحوثین و تجنب الإجابة
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  ةــــــــدراسـوع الـــــموض: أولا

 :ة الدراسةـــــإشكالی -1

    الاتصــــال ضــــرورة مــــن ضــــروریات البنیــــة الأساســــیة لأي منظمــــة، حیــــث لا یمكــــن  دیعــــ        

                 . هـــــــــذه الأخیــــــــــرة أن تحقــــــــــق أهـــــــــدافها دون وجــــــــــود شــــــــــبكة اتصـــــــــالات إداریــــــــــة خاصــــــــــة بهــــــــــال

بل إنه من الصعب جدا أن یتصور الإنسـان وجـود أي تنظـیم دون وجـود أشـكال مـن الاتصـالات 

أو عمــلاء داخــل تنتقــل مــن خلالهــا المعلومــات بــین المــوظفین ســواء كــانوا رؤســاء أو مرؤوســین 

عبـارة  هوفالإداریـة،یشكل الاتصال العنصـر المشـترك فـي جمیـع العملیـات و  .ارجهاالمنظمة أو خ

بـین طرفـي العملیـة  تبادل المعلومات و الحقـائق و الانفعـالات تفاعل و و عن  عملیة اجتماعیة 

ـــدات بمقتضـــى هـــذا الاتصـــال الاتصـــالیة، داخـــل نســـق اجتمـــاعي  نقـــل الآراء و الأفكـــار و المعتق

  .داف مرجوةمعین، قصد تحقیق أه

كمـــا تســـهم الاتصـــالات فـــي تطـــویر أداء العـــاملین و زیـــادة الدقـــة و الفاعلیـــة مـــن خـــلال         

  .داءتوفیر عناصر السرعة و المرونة و ترشید استهلاك الموارد بما یترتـب علیـه رفـع كفـاءة الأ

مـن داخـل الفـرد فقـط،  وك وظیفي هادف لا یظهـر نتیجـة قـوى أو ضـغوط نابعـةلس ي یعتبرالذو 

   .تفاعل و توافق بین القوى الداخلیة للفرد، و القوى الخارجیة المحیطة به و لكنه نتاج

هــي نتیجــة مباشــرة لفشــل  الإداریــةإن العدیــد مــن المشــكلات التــي تظهــر فــي المؤسســات         

و أن الاتصـال الفاشـل یسـبب معظـم مشـكلات المؤسسـات،  ،فـي عملیـة الاتصـال الإداریـةالقیادة 

فقــــد أظهــــرت نتــــائج البحــــوث أن مــــن أهــــم العوامــــل التــــي تجعــــل العــــاملین لا یقومــــون بالأعمــــال 

المتوقعــة مــنهم هــو عــدم فهمهــم الواضــح و الــدقیق لمــا هــو متوقــع مــنهم، و هــذا یعــزي إلــى عــدم 

  . الإداریةامتلاك القیادة 

     قضـــاء علیهـــا و ال، مـــن الضـــرورات حدیـــد معوقـــات الاتصـــال الإداريالحاجـــة إلـــى ت كانـــتلـــذلك 

و تــوفیر الإمكانــات الإدراكیــة و اللغویــة و الشخصــیة و التنظیمیــة لخدمــة العمــل الإداري، و رفــع 
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فاعلیــة الأداء الــوظیفي عــن طریــق اســتبدال طــرق العمــل التقلیدیــة الیدویــة بطــرق آلیــة، فمــن غیــر 

تتقــدم فــي ظــل التســارع التقنــي للعصــر الحــالي دون الأخــذ بأســالیب الممكــن علــى المؤسســات أن 

  .التقنیة الحدیثة التي تزید من كفاءة الفرد و المؤسسة و تحد من المركزیة

أنهـــا كـــل الأشـــیاء التـــي تمنـــع مـــن  الإداريو علیـــه یمكـــن النظـــر إلـــى معوقـــات الاتصـــال         

أو تشـــوه معانیهـــا، أو تـــؤثر  اســـتلامهاا أو تبـــادل و نقـــل المعلومـــات أو تعطلهـــا أو تـــؤخر إرســـاله

بالشــــكل  انســــیابهابكمیتهــــا، و بالتــــالي تعمــــل علــــى تشــــتیت المعلومــــات و تشــــوهها و تحــــول دون 

و لـــذلك فـــإن أي شـــيء یمنـــع فهـــم الرســـالة حـــاجزا و عائقـــا . المطلـــوب دون تحقـــق اتصـــال فعـــال

 و الفـرد الإنتـاجك آثارهـا علـى رة الآخـرین إلیهـا و إدرامنطلق نظـو تستمد أهمیتها من  .للاتصال

و تختلــف هــذه المعوقــات حســب تصــنیفها و إمكانیــة تواجــدها بالمؤسســة و تأثیرهــا  و المؤسســة،

و حرصــها علــى تبنــي نظــام جیــد للاتصــالات  الإدارةو بــاختلاف مســتوى إدراك  علــى العــاملین،

تصل به المعوقات إلى أدنى حد ممكن، حیـث أنـه لا تخلـو أیـة منظمـة إنسـانیة مـن وجـود بعـض 

  .صور المعوقات

  : من خلال التساؤل الرئیسي التالي إشكالیة الدراسة تبرز بناءا على ما سبقو        

  ؟ لعاملیناعلى الأداء من وجهة نظر  الإداريمعوقات الاتصال  تأثیرما   

   :التساؤلات الفرعیة للدراسة -2

 الإجابـةج ضمن هذا التساؤل الرئیسي عدة تساؤلات فرعیة، إذ تحاول الدراسـة مـن خلالهـا ر و یند

  :عن الأسئلة التالیة

  ؟الاتصال الإداري داخل المؤسسة ما هي العوامل المؤثرة على أنماط السلوك القیادي في -أ

  ؟الدور الذي یمارسه الاتصال في تنمیة المؤسسة الغفإ فیما یكمن -ب

  ما مدى تأثیر إهمال أهمیة العنصر البشري في العملیة الإنتاجیة في المؤسسة؟ -ج
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  ؟أداء العاملینما مدى تأثیر الاتصال غیر الرسمي على  -د 

  :أسباب اختیار الموضوع -3

  :و أجملها فیما یلي :أسباب ذاتیة/ أ

  .الدراسة اتصالا وثیقا بمجال التخصص و مجال الإعلام و الاتصالتتصل  -

و خبـرة عـن طبیعـة العمـل فـي المؤسسـات  أهمیة العمل المیداني و ما یحققه مـن نتـائج واقعیـة -

  . المختلفة 

 الرغبــة الخاصــة فــي التعــرف علــى المنشــآت و المؤسســات الاقتصــادیة فــي اتصــالاتها الإداریــة  -

  .التي تواجهها في أداء العاملین و أهم معوقات

  :قیمة البحث العلمیة في الدراسات الاتصالیة و ذلك عن طریق - :أسباب موضوعیة/ ب

    .المؤثرة على العاملین الإداريأهم معوقات الاتصال  الكشف عن -

  .في تنمیة المؤسسة دور الاتصال -

  :أهمیة الدراسة و أهدافها -4

  علــى أهمیــة الظــاهرة المدروســة و علــى قیمتهــا العلمیــة و العملیــة، تتوقــف أهمیــة أي بحــث       

  .و مدى إسهامها في إثراء المعرفة النظریة من جهة، و المیدانیة من جهة أخرى

كمــا تســاهم فــي القضــاء علــى معوقــات الاتصــال الإداریــة مــن خــلال نوعیــة نمــط القیــادة و إهمــال 

ي، و ذلــك مــن خــلال اتخــاذ إجــراءات و تــدابیر الإدارة العنصــر البشــري و الاتصــال غیــر الرســم

تسعى في مجملها إلى تحسین أنظمـة و وسـائل الاتصـال فـي المؤسسـة، بمـا یـنعكس إیجابـا علـى 

  .أداء العاملین و في تحقیق أهداف مرجوة
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داء و تهــدف هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى معوقــات الاتصــال الإداري و تأثیرهــا علــى الأ      

  :العاملین من خلالمن وجهة نظر 

  .التعرف على مدى تأثیر القیادة الإداریة على الاتصال الإداري داخل المؤسسة -

  .ال الدور الذي یمارسه الاتصال في تنمیة و ترقیة المؤسسةغفالكشف عن إ -

  .أهمیة العنصر البشري في العملیة الإنتاجیة داخل المؤسسة مدى إهمال إبراز -

  .المؤسسة إدارةالكشف عن أهم آثار الاتصال غیر الرسمي على  -

 :مفاهیم ومصطلحات الدراسة -5

  :(Obstacles) المعوقات 

یمكن كـل الأشـیاء أو الأشـخاص أو الأشـكال الاجتماعیـة التیـ" عرف جرجس المعوقـات علـى أنهـا

  1".أن تكون عائقا یحول دون أن یحقق الإنسان أهدافه و طموحاته

  :الإجرائي التعریف

كـــل العوامـــل و الظـــروف التـــي تحـــول دون أن تســـتخدم " و نعنـــي بهـــا فـــي دراســـتنا هـــذه هـــي     

اتصالات إداریة فعالة، مما خلقت معوقات إداریة المتعلقة بالجوانب الإداریة مـن حیـث الوظـائف 

       و السیاســـــات و المبـــــادئ و الهیاكـــــل التنظیمیـــــة، و المعوقـــــات التقنیـــــة مـــــن أجهـــــزة و المعـــــدات 

 .ت التقنیة، و المعوقات البشریة المتعلقة بالعاملین في الوحدات الإداریةو الأدوا

 

  

                                                           
تطبیق الإدارة الإلكترونیة في إدارة الموارد البشریة بالقطاع الصحي الخاص بمدینـة مكـة المكرمـة مـن وجهـة نظـر  معوقات"سمیرة مطر المسعودي،  -1

   .18ص ،)"المملكة المتحدة"الجامعة الافتراضیة الدولیة (،"مدیري و موظفي الموارد البشریة
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  :الاتصــــــــــال الإداري

لقـــد تعـــددت تعـــاریف الاتصـــال و تنوعـــت فـــي أوعیـــة الفكـــر المعاصـــر مـــن قبـــل  :الاتصـــــــــــــال/ أ

خل المختلفـة، الباحثین و المتخصصـین فـي علـوم الإعـلام و الاتصـال،  تبعـا لتعـدد و تنـوع المـدا

و قــد أخــذت حیــزا كبیــرا للدارســین و البــاحثین نظــرا للأهمیــة المحوریــة، و بعــدا حاســما فــي الحیــاة 

و توجد تعریفـات عدیـدة للاتصـال فـي صـورته  .عموما، و الحیاة التنظیمیة على وجه الخصوص

  :العامة

التفاعـل الرمـزي، یتمیـز عملیة اشتراك و مشاركة فـي المعنـى مـن خـلال "الاتصال هو  أن       

ى قدرتــه و قابلیتــه  للتوقـع، بالإضــافة إلــ هبالانتشـار عبــر الزمــان و المكــان، فضـلا عــن اســتمراریت

یتضـح و   1".على التغییر من خلال التأثیر في سلوك المعنیـین بـه، و تطـویر معـارفهم و خبـراتهم

التفاعل، و اسـتمرارریته  اشتراك و مشاركة في معنى رموز الرسالة من خلالأن الاتصال عملیة 

في التبادل و قابلیته للتوقع، و قدرتـه علـى التغییـر الآراء و الأفكـار مـن خـلال التـأثیر فـي سـلوك 

        . المعنیین في تطویر و تنمیة معارفهم و خبراتهم

المصـــطلح الرئیســـي الـــذي یمثـــل النشـــاط الأساســـي الـــذي "كمـــا یعتبـــر مصـــطلح الاتصـــال        

كافــة أوجـــه النشــاط الإعلامـــي و الــدعائي و الإعلانـــي، فهــو العملیـــة الرئیســیة التـــي تنــدرج تحتـــه 

یمكن أن تنطوي داخلها عملیات فرعیة أوجه نشاط متنوعة قد تختلـف مـن حیـث أهـدافها و لكنهـا 

  2.تتفق جمیعا فیما بینها في أنها عملیات الاتصال بالجماهیر

لـذي تنـدرج تحتـه كافـة أوجـه النشـاط الإعلامـي و یعد مصطلح الاتصال النشاط الأساسي ا      

ـــدعائي و الإعلانـــي، إذ لا یمكـــن لهـــذه الأنشـــطة أن تـــتم بـــدون الاتصـــال الـــذي هـــو العمـــود  و ال

الفقــري لهــا، فهــو العملیــة الرئیســیة الــذي یقــوم بمزاولــة العملیــات الإداریــة ذات أنشــطة متنوعــة فــي 

  .أنها عملیات الاتصال الجماهیري

                                                           
 .20، ص2000المكتبة الجامعیة، : الإسكندریة. بعةبدون ط. )مفاهیمه و أسالیبه و مهاراته(الاتصال الفعال هالة منصور،  -1
 . 18 ،ص1999دار الفكر العربي، : ،القاهرة03:ط.)الأسس النظریة و الإسهامات الغربیة(مدخل إلى الاتصال و الرأي العامعاطف عدلي العبد عبید،  -2
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الــذي یعــرف الاتصــال علــى  الحجــازيو مــن تعریفــات الاتصــال نجــد عنــد العلمــاء العــرب        

        إنتـــــاج و تـــــوفیر البیانـــــات و المعلومـــــات الضـــــروریة لاســـــتمرار العملیـــــة الإداریـــــة و نقلهـــــا " :أنـــــه

بحیــــــث یمكــــــن للفــــــرد أو الجماعــــــة إحاطــــــة الغیــــــر بــــــأمور أو أخبــــــار            1".أو تبادلهــــــا أو إذاعتهــــــا

أو معلومـــات جدیـــدة، أو التـــأثیر فـــي ســـلوك الأفـــراد و الجماعـــات أو التغییـــر و التعـــدیل فـــي هـــذا 

  .السلوك أو توجیهه وجهة معینة

ـــدبرج فنجـــدعلمـــاء الغـــربیین عنـــد ال أمـــا      طة التفاعـــل بواســـ" علـــى أن الاتصـــال هـــوجـــورج لین

أي أنــه ذلــك  2".أو مثیــر یثیــر ســلوكا معینــا عنــد المتلقــي الرمــوز و الإشــارات التــي تعمــل كمنبــه

      و الإشـــــارات  التفاعـــــل مـــــن خـــــلال رجـــــع الصـــــدى و تبـــــادل المعلومـــــات و الآراء بواســـــطة رمـــــوز

  . التي تعمل كمنبه أو مثیر الذي یتأثر به سلوك معین عند المتلقي من خلال مضمون الرسالة

  نقل و توصیل أو تبادل الأفكار و المعلومات " الاتصال بأنه  قاموس أكسفوردو یعرف       

و یتضـح  3".بالكلام أو بالإشارات ، و یـتم تبـادل المعلومـات أو الأفكـار بـین المرسـل و المسـتقبل

 هنـا أن الاتصـال عبــارة عـن تبـادل و نقــل المعلومـات و الأفكـار بــالكلام و الاشـارات مـن المرســل

       .إلى المستقبل قصد تحقیق غرض ما

 تتعلـق بنقـل الرسـالة عملیـة تبادلیـة تفاعلیـةمما تقدم نستخلص أن الاتصال وظیفة إداریة و        

  .بین طرفین المرسل و المستقبل داخل نسق اجتماعي معین، قصد تحقیق أهداف مرجوة

  : الإدارة/ ب

تعنــي الخدمــة، أي الخدمــة  (Service)لاتینیــةكلمــة "جــاءت كلمــة إدارة أصــلا مــن  و قــد :لغــة 

  4."التي تعود على المجتمع الذي یتعامل مع المؤسسة أو المنظمة بالفائدة و النفع العام

                                                           
 .25-23، ص2007دار الحامد للنشر و التوزیع،: عمان.01:ط. )النظریة و التطبیقبین (الاتصال المؤسسي في الفكر التربويعلي العیاصرة، ، ختام العناتي  -1

 20ص م،2007دار الفجر للنشر و التوزیع، : القاهرة. 01:ط. "الاتصال الفعال للعلاقات العامة"محمد منیر حجاب،  -2
 .162، ص2007دار الحامد للنشر و التوزیع، : عمان: 01ط.القیادة و الرقابة و الاتصال الإداريمروان محمد بني أحمد، ،معن محمود عیاصرة  -3
4
 .329، ص2009دار صفاء للنشر و التوزیع، : الأردن. 01:ط.مبادئ إدارة و تنظیم المكتبات و مراكز المعلوماتأمین النجداوي،  ،ربحي مصطفى علیان  - 
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  .و نعني هنا الخدمة هي خدمة العاملین بالإدارة و متطلبات المجتمع الذي یتعامل مع المؤسسة

1".أي أحاط به و جعله یدور) شيءأدار ال(الأصل "من  اللغة العربیةبینما في        
 

المعرفـة الدقیقـة لمـا تریـد مـن :" بأنها فریدریك تایلوریعرفها رائد الإدارة العلمیة و : حااصطلا/ ب

  2". الرجال أن یعملوه، ثم التأكد من أنهم یقومون بعمله بأحسن طریقة و أرخصها

    و یتضــح مــن هــذا التعریــف أن الإدارة عبــارة عــن معرفــة دقیقــة لمــا تریــده مــن الرجــال أن یقومــوا 

  .به و یعملوه، ثم التأكد من العمل بأنه بأحسن طریقة في دقته و القیام به على أكمل وجه

ـــارة عـــنكمـــا تعتبـــر          ـــى الاســـتخدام الأمثـــل  عملیـــة" الإدارة عب ـــة و ســـلوكیة تســـعى إل ذهنی

للمــوارد البشــریة و المالیــة و المادیــة لبلــوغ أهــداف المنظمــة و العــاملین بهــا بأقــل تكلفــة و أعلــى 

    3".جودة

  :التعریف الإجرائي

والتوجیـه  التنسـیقعملیـة متمیـزة تتكـون مـن التخطـیط والتنظـیم و و علیه یمكـن القـول أن الإدارة    

  .والرقابة، وتنجز لتحدید وتحقیق الأهداف عن طریق استخدام القوى البشریة والموارد الأخرى

 :و من خلال التعریفات السابقة یمكننا تعریف الاتصال الإداري    

ــــر "       ــــة مــــن الأمــــور الهامــــة لأي مؤسســــة و لا یمكــــن نقــــل وتمری ــــر الاتصــــالات الإداری تعتب

ـــى العـــاملین فـــي تلـــك المؤسســـة إلا مـــن خـــلال وجـــود شـــبكة اتصـــالات التعلیمـــات والتوجیهـــ ات إل

إن وجـود مثـل هـذه الشـبكة الفعالـة والمنظمـة یسـاعد العـاملین فـي تلـك . منظمة تخدم هذا الجانـب

                                                           
1
 .329، مرجع سابق، صأمین النجداوي ،ربحي مصطفى علیان  - 
 .23سابق، ص مروان محمد بني أحمد، مرجع  ،عیاصرة معن محمود  -2
 .17، صم2007دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، : الأردن. 02: ط. أساسیات علم الإدارة"علي عباس،  -3
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المؤسسة من فهم واستیعاب جمیع الحقوق والواجبات والأدوار المناطـة بهـم ممـا یزیـد مـن إنتاجیـة 

  1".وفاعلیة هذه المؤسسة

         بینمـــــا نـــــرى هنـــــا أن الاتصـــــالات الإداریـــــة مـــــن أهـــــم الأمـــــور الهامـــــة و الأساســـــیة لأي مؤسســـــة 

إلا مــن خــلال وجــود و التعلیمــات الموجهــة للعــاملین  اإذ لا یمكــن لهــذه الأخیــرة أن تقــوم بنشــاطاته

شــبكة اتصــالات فعالــة و منظمــة تخــدمها، و ذلــك مــن أجــل مســاعدة العــاملین علــى معرفــة جمیــع 

                  . الحقوق و الواجبات من أجل زیادة إنتاجیة و فعالیة المؤسسة

 عملیـه إنتـاج وتـوفیر وتجمیـع البیانـات "الاتصـال علـى أنهـا  محمـد مختـار عثمـانیعرف و       

المعلومــات الضــروریة لاســتمرار العملیــة الادخاریــة ونقلهــا أو تبادلهــا أو إذاعتهــا بحیــث یمكــن  أو

ــــأثیر فــــي ســــلوك  ــــدة أو الت ــــأمور أو أخبــــار أو معلومــــات جدی للفــــرد أو الجماعــــة أحاطــــه الغیــــر ب

 2".وتصرفات الأفراد والجماعات

الاتصـال الإنسـاني المنطـوق بأنـه عبـارة عـن " و في نفس السیاق یعرفه إبراهیم أبو عرقوب      

و المكتــوب الــذي یــتم داخــل المؤسســة، علــى المســتوى الفــردي و الجمــاعي، و یســهم فــي تطــویر 

هابطــــا، (أســــالیب العمــــل و تقویــــة العلاقــــات الاجتماعیــــة بــــین المــــوظفین و هــــو اتصــــالا رســــمیا 

       3".أو غیر رسمي) صاعدا، أفقیا

   عملیــة نقــل و تبــادل المعلومــات :ســتنا هــذه علــى أنهــاو تعــرف الاتصــالات الإداریــة فــي درا      

ـــین عـــاملین  أساســـیة فـــي إیجـــاد الفهـــم المشـــترك ة، و وظیفـــو البیانـــات و التعلیمـــات و الأوامـــر ب

  .مدیریة سونلغاز في التنظیم لتأدیة الأعمال المطلوبة منهم و التي یتوقع الإداریون تحقیقها

                                                           
1-http://www.ibtesama.com/vb/showthread-t_183411-2.html.20/06/2014.20:15. 

2-http://www.mohamoon.com/montada/Default.aspx?Action=Display&ID=84064&Type=3. 

20/06/2014.20:25 

، جامعة قاصدي 07، مجلة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، العدد "معوقات الاتصال الإداري في المؤسسة المهنیة و سبل المواجهة"رویم فائزة،  -3

 . 02، ص2012مرباح ورقلة، 
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   :رالتأثی

الفعـــل الممـــارس مـــن قبـــل شـــخص علـــى شـــخص آخـــر، "ینظـــر إلـــى التـــأثیر بشـــكل عـــام أنـــه      

          التركیــــــز هنــــــا یكــــــون علــــــى الفعالیــــــة، و لــــــیس علــــــى الطریقــــــة التــــــي یــــــتم الحصــــــول بواســــــطتها 

 1".على النتیجة

التغیـر الـذي یحـدث لـدى المسـتقبل نتیجـة تعرضـه "كذلك عرف صالح أبـو إصـبع التـأثیر أنـه     

   2."للرسالة، و تعتبر مقیاسا لمدى نجاح المرسل في تحقیق أهدافه من القیام بالاتصال

و یتضــح مــن خــلال التعریــف أن التــأثیر هــو ذلــك التغییــر فــي ســلوك المتلقــي أو المســتقبل      

و وصوله رسالة من المرسل، و یعتبر التـأثیر مقیاسـا لمـدى نجـاح المرسـل فـي تـأثیر  نتیجة تقبله

  .الاتصال و تحقیق أهدافه و تفعیل

     التـــأثیر الشخصـــي الاتصـــال القـــائم علـــى المواجهـــة المباشـــرة بـــین شخصـــین أحـــدهما المـــؤثر     

        و الثــــاني متــــأثر، و ینــــتج عــــن هــــذا النــــوع مــــن الاتصــــال تغییــــر فــــي ســــلوك الشــــخص المســــتقبل

هــو عــادة مــا یكــون أكثــر أو اتجاهاتــه، و التــأثیر الشخصــي الصــادر عــن الــزملاء و الأقــران ، و 

  3".أهمیة في المرحلة التقویم خلال عملیة تبني الأفكار

بینما نرى هنا أن التأثیر هو تأثیر شخصي الاتصال القـائم علـى مواجهـة المباشـرة بـین شخصـین 

  .المرسل المؤثر و المستقبل متأثر، و ینتج عن هذا الأخیر تغییر في سلوكه و اتجاهاته

المرســل، (أن التــأثیر هــو نتیجــة أو حاصــلة بــین طرفــي العملیــة الاتصــالیة نســتنتج  هو منــ      

و تــأثیر فــي كــلا منهمــا مــن مــؤثر و متــأثر مــن أجــل تحقیــق أهــداف محــددة و نجــاح ) المســتقبل

 .العملیة الاتصالیة

                                                           
1
 م2008دار الدجلة، : عمان. 01:ط. "فن الإدارة بالإتصالزید منیر عبوي،  - 
). م2006باتنة،-رسالة ماجستیر،كلیة العلوم الاجتماعیة، جامعة العقید الحاج لخضر( ،"الاتصال و تأثیره على تنظیم المؤسسة الإعلامیة"،مازن سلیمان الحوش -2

 . 20ص
 .219ص . 2001دار اللسان العربي للترجمة و التألیف و النشر، : الجزائر.01:ط. مصطلحات في الإعلام و الاتصالخضیر شعبان،  -3
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  :الأداء

        لقـــــد تعـــــددت تعـــــاریف الأداء و المفـــــاهیم فـــــي تعریـــــف الأداء بتعـــــدد العلمـــــاء و البـــــاحثین،      

  :و هذا یرجع إلى الدراسات الكثیرة التي تناولت هذا الموضوع و من بین هذه التعاریف كالتالي

         مصــــدر الفعــــل أدى، و یقــــال أدى الشــــيء أوصــــله "یتضــــح أن الأداء  معــــاجم اللغــــةمــــن       

   1."أدى الأمانة، و أدى الشيء قام به: و الاسم الأداء

 Performanceأصــل مصــطلح الأداء لاتینــي" ین إلــى أن و یــذهب بعــض المتخصصــ       

  2".تأدیة عمل، أو القیام بمهمة، أو إنجاز نشاط:" أي to performو یعني 

نتاج السلوك، فالسلوك هو النشاط الذي یقـوم "یعرف نیكولاس الأداء على أنه  :حااصطلا أما    

السلوك مما جعل المحصلة النهائیـة به الأفراد، أما نتاجات السلوك فهي التي تمخضت عن ذلك 

        3     ."مختلفة مما كانت علیه قبل ذلك السلوك

و یتضـــح مـــن خـــلال التعریـــف أن الأداء عبـــارة عـــن نتـــاج ســـلوك أو نشـــاط فـــي محصـــله        

         . النهائي من قبل الفرد بما یقوم به من أجل تحقیق هدف مرجو

  . درجــة تحقیــق و إتمــام المهــام المكونــة للوظیفــة" علــى أنــه الأداء الــوظیفيو یمكــن تعریــف       

و هــو یعكــس الكیفیــة التــي یحقــق بهــا الفــرد متطلبــات الوظیفــة و غالبــا مــا یحــدث لــبس أو تــداخل 

  4."بین الأداء و الجهد، فالجهد یشیر إلى الطاقة المبذولة أما الأداء فیقاس على أساس النتائج

                                                           
 .26دار الصادر، ص: بیروت. 14المجلد . "لسان العرب"ابن منظور،  -1
رسالة (، "معوقات الاتصال الإداري المؤثرة على أداء العاملین في جوازات مدینة الریاض"عبد المحسن بن محمد آل الشیخ،  عبد المجید بن -2

 .31، ص )م2011للعلوم الأمنیة، الریاض، ماجستیر،كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة،جامعة نایف العربیة
، جامعة ورقلة، 07مجلة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، العدد  ".تأثیر برنامج الاتصال التنظیمي في الأداء" ،یاسین محجر و الهاشمي لوكیا -3

 .06م، ص2012قسنطینة، 
رسالة ماجستیر،كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، جامعة (،"الوظیفيالاتصال التنظیمي و علاقته بالأداء "،، بوعطیط جلال الدین،  -4

 .72).م2009قسنطینة،
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      القیــــام بأعبــــاء الوظیفــــة " الأداء علــــى أنــــه  م الإداریــــةمعجــــم مصــــطلحات العلــــو و عــــرف      

     1." من مسؤولیات و واجبات وفقا للمعدل المفروض أدائه من الموظف الكفء المدرب

أي أنــه القیــام بوظیفــة التــي تشــمل مســؤولیات و واجبــات المفروضــة أدائهــا مــن الموظــف الكــفء 

  .یان بالوظیفة على أكمل وجهالمدرب على تحقیق أهداف المنظمة من خلال الق

ــــي ــــف الإجرائ ــــذول  :التعری ــــك النشــــاط أو المهــــارة أو الجهــــد المب ــــول أن الأداء هــــو ذل        یمكــــن الق

           مــــن طــــرف الفــــرد ســــواء كــــان عضــــلیا أو فكریــــا مــــن أجــــل إتمــــام مهــــام الوظیفــــة الموجهــــة لــــه،

فـي مجـال عملـه بنجـاح لتحقیـق أهـداف التي یزاولها في المنظمة و النتائج الفعلیة التي یحقهـا  و

المنظمة بكفاءة و فعالیة وفقا للموارد المتاحة و الأنظمة الإداریـة و القواعـد والإجـراءات والطـرق 

  .المحددة للعمل

  :ناملوالعــــــــ 

یعمــــل لقــــاء أجــــر لــــدى صــــاحب عمــــل وتحــــت إدارتــــه  يشــــخص طبیعــــ "العامــــل هــــو كــــل       

  3."خاضع لقانون العملیعتبر عامل "لا و  2."وإشرافه

  .ذلك وحدات الإدارة المحلیة والهیئات العامة فيالعاملین بأجهزة الدولة بما  -1

  .حكمهم فيعمال الخدمة المنزلیة ومن  -2

 4.أفراد أسرة صاحب العمل الذین یعولهم فعلاً   -3

                                                           
رسالة ماجستیر، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، جامعة ( ، "العلاقات الإنسانیة و علاقتها بالأداء الوظیفي"ناصر بن محمد بن عقیل، -1

 .52ص). م2006الریاض، 
2
 ).2003لسنة  12من قانون العمل رقم )) أ(1(مادة ( - 
3
 .)2003لسنة  12من قانون العمل رقم ) 4(مادة ( - 

4-www.lawforall.info/.../definition_of_the_employee_t...25/11/2014- 12: 42. 
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 مسـؤولیة الإشـراف،الفرد الذي یقـوم بتنفیـذ الأعمـال و لا تقـع علیـه " كما یعرف كذلك أنه       

حیث یتم تنفیذ الأنشـطة وفقـا للقـرارات الصـادرة أمـا العـاملین التنفیـذیین فهـم الأفـراد الـذین یقومـون 

   1."بتنفیذ العمال المطلوبة من الإدارة العلیا

 11-90قـانون مـن  المـادة الثانیـةمـا جـاءت بـه  المفهوم القـانونيو یعرف العامل في        

یعتبـر عمـالا أجـراء، كـل الأشـخاص الـذین یـؤدون : "ر حیـث نصـت علـى أنـهمفهوم العامـل الأجیـ

، "عملا یدویا أو فكریا مقابـل مرتـب، فـي إطـار التنظـیم و لحسـاب شـخص آخـر یـدعى المسـتخدم

یحكـم : "منـه علـى أسـاس أنـه المـادة الأولـىكما أكد هذا القـانون علـى مفهـوم العامـل الأجیـر فـي 

  ."و الجماعیة في العمل بین العمال الأجراء و المستخدمینهذا القانون العلاقات الفردیة 

     و الموظـــف و الإداري الـــذي یقـــوم أمـــا تعریـــف العامـــل فـــي دراســـتنا هـــذه فهـــو ذلـــك العامـــل      

نشـــاط أو عمـــل یـــدویا أو فكریـــا مقابـــل أجـــر مـــادي مـــن قبـــل المنظمـــة و ذلـــك مـــن أجـــل  یـــؤديأو 

   .تحقیق أهداف مشركة لكلا الطرفین

 :الدراسات السابقة -6

  عبد المجید بن عبد المحسن بن محمد آل الشیخ: صاحب الدراسة: الدراسة الأولى

معوقــــات الاتصــــال الإداري المــــؤثرة علــــى أداء العــــاملین فــــي جــــوازات مدینــــة ": عنــــوان الدراســــة

  ."الریاض

   :و نجملها فیما یلي: أهداف الدراسة

  . العاملین في جوازات منطقة الریاضالمؤثرة على أداءتصال الإداریة التعرف على معوقات الا-

  . الریاضقات الاتصال البشریة المؤثرة على أداءالعاملین في جوازات منطقةمعو التعرف على  -

  . التعرف على معوقات الاتصال الفنیة المؤثرة على أداء العاملین في جوازات منطقة الریاض -

                                                           
  .19مرجع سابق، صإبراهیم بن عبد العزیز الدعیلج،  -1
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  .  التعرف على معوقات الاتصال المالیة المؤثرة على أداء العاملین في جوازات منطقة الریاض-

أن معوقــات الاتصــال الإداریــة التــي تــؤثر علــى أداء العــاملین انتهــت الدراســة إلــى :نتــائج الدراســة

  : إلى مایليفي جوازات منطقة الریاض 

          لهیكــــل التنظیمــــي لمراكــــز الاتصــــالا الافتقــــار إلــــى نظــــام الاتصــــال مناســــب، و عــــدم توضــــیح -

  .و خطوط السلطة الرسمیة

انخفــاض وعــي : أن معوقــات الاتصــال البشــریة المهمــة التــي تــؤثر بشــدة علــى أداء العــاملین - 

الاتصــال فــي أعمــال و مهــام الجــوازات، و ضــعف قــدرة الكــوادر البشــریة  العــاملین بأهمیــة تقنیــات

  .تقنیات الاتصال الحدیثةعلى تحدید الاحتیاجات من 

    لاســـتخدام تقنیـــات الاتصـــال،  ةقلـــة الإمكانیـــات الفنیـــة اللازمـــ: و مـــن معوقـــات الاتصـــال الفنیـــة -

  .و ضعف إجراء عملیات الصیانة الدوریة لوسائل الاتصال المتاحة

هیلیــة قلــة المــوارد المالیــة اللازمــة لتأســیس أنظمــة اتصــال متطــورة، و ارتفــاع تكلفــة البــرامج التأ -

  . اللازمة لتأهیل منسوبي الجوازات على صیانة تقنیات الاتصال المتاحة

  :الدراسة الثانیة

  ذیاب سعد جبیر المطرفي :صاحب الدراسة

   فاعلیــة أســالیب الاتصــال الإداري و معوقاتهــا لــدى مــدیري المــدارس الابتدائیــة : عنــوان الدراســة

  .في مدینة مكة المكرمة من وجهة نظر المعلمین

  :و نجملها فیما یلي :أهداف الدراسة

ــــات التــــي تحــــد مــــن فاعلیــــة أســــالیب ا لاتصــــال الإداري فــــي المــــدارس  - التعــــرف علــــى المعوق

  .الابتدائیة في مدینة مكة المكرمة
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  .محاولة الخروج بتوصیات یمكن أن تسهم في زیادة أسالیب الاتصال الإداري في المدرسة -

توضـــیح العلاقـــة ذات الدلالـــة الإحصـــائیة بـــین اســـتجابات أفـــراد عینـــة حـــول فاعلیـــة الاتصـــال  -

    . الإداري

  :انتهت الدراسة إلى ما یلي:نتائج الدراسة

أن أبــرز ملامــح درجــة فاعلیــة الاتصــال لــدى مــدیري المــدارس الابتدائیــة هــو ســهولة الاتصــال  -

  .عند الحاجة

  .أبرز أسالیب الاتصال المستخدمة هي المقابلات المباشرة للمعلمین -

  .أن أبرز المشكلات تتمثل في المبالغة في السریة لكثیر من أعمال مدیر المدرسة -

  :الدراسة الثالثة  

  انتصار بنت عبد الكریم القرشي :صاحب الدراسة

و التعلـیم بالمملكـة العربیـة السـعودیة معوقات الاتصـال الإداري فـي وزارة التربیـة : عنوان الدراسة

  )دراسة تطبیقیة على الجهاز المركزي في وزارة التربیة و التعلیم بالمملكة العربیة السعودیة(

        تهـــدف هـــذه الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى أهـــم معوقـــات الاتصـــال التـــي یمكـــن: أهـــداف الدراســـة

أن تعیق الاتصـال الإداري، أو تحـد مـن فاعلیتهـا، داخـل الجهـاز المركـزي لـوزارة التعلـیم بالمملكـة 

     العربیــــة الســــعودیة، باعتبــــار أن التعلــــیم یعــــد حجــــر الأســــاس الــــذي تبنــــى علیــــه التنمیــــة الحقیقیــــة 

  .لأي بلد في العالم

مـن العـاملین  مفـردة 324حیث طبقـت هـذه الدراسـة علـى عینـة عشـوائیة طبقیـة،  :عینة الدراسة

  . بالجهاز المركزي للوزارة، من المرتبة الأولى إلى المرتبة الخامسة عشر



اع الدراسة و منھجیتھموضو                                                  :الفصل الأول  
 

~ 20 ~ 
 

أن المعوقــات التنظیمیــة للاتصــال الإداري تــأتي فــي مقدمــة معوقــات الاتصــال  -:نتــائج الدراســة

معوقـات الإداري الأكثر تأثیرا علـى فاعلیـة الاتصـالات الإداریـة داخـل الجهـاز المركـزي و یلیهـا ال

  . الإنسانیة و البیئیة و الفنیة

أن المعوقـــات الإنســـانیة و التنظیمیـــة  للاتصـــال، تشـــكل عوائـــق كبیـــرة للاتصـــال الفعـــال داخـــل  -

  .الجهاز المركزي للوزارة

عدم توفر مهارات و قدرات الاتصال لدى العاملین، و عدم وضوح قنوات الاتصال، ثم عامـل  -

 .الثقة في الآخرینالخوف من نقد الرؤساء و عدم 

  :التعقیب على الدراسات السابقة

لموضـوع معوقـات الاتصـال  و بشكل عـام فإنـه باسـتعراض بعـض الدراسـات التـي تعرضـت      

، و أســـــــلوب دراســـــــتها، و توضـــــــیح الأهـــــــداف المـــــــراد تحقیقهـــــــا،           الإداري و تأثیرهـــــــا علـــــــى الأداء

   :تلك الدراسات یلاحظ كالآتيو التساؤولات المراد التحقق منها، ثم نتائج 

أن معظـــم الدراســـات بحثـــت فـــي موضـــوعها العـــام الاتصـــالات الإداریـــة و اختلفـــت فـــي مكـــان  -

   تطبیقها و الأهداف المراد الوصول إلیها، و نتائجها

لم تبحث تلك الدراسات معوقات الاتصال الإداري، المتعلقة بالإدارة من وجهـة نظـر العـاملین،  -

الدراســة ســتتطرق إلــى بحــث هــذا الجانــب الهــام بــالتطبیق علــى مؤسســة اقتصــادیة     فــي حــین هــذه 

سـلوك الـنمط القیـادي، و إهمـال : و هامة، و هي مدیریة سونلغاز، و كان ذلـك مـن خـلال دراسـة

  . الفرد في المنظمة، و الصراع التنظیمي، و الاتصال غیر الرسمي

ـــك الدراســـات عـــن ط -      ریـــق الاسترشـــاد بمنهجیتهـــا و مـــا اســـتخدم اســـتفادت هـــذه الدراســـة مـــن تل

  .و أدوات جمع البیانات تمن استبیانا
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 منهجیة الدراسة: ثانیا

نظـــرا لأن هـــذه الدراســـة تقـــع ضـــمن الدراســـات الوصـــفیة، فقـــد اعتمـــدت  :المـــنهج المســـتخدم-7

الباحثــة مــنهج تطبیــق المــنهج الوصــفي التحلیلــي، الــذي یقــوم علــى دراســة واقــع الظــاهرة، و یحقــق 

       هـــــدف الوقـــــوف علـــــى أهـــــم معوقـــــات الاتصـــــال الإداري و تأثیرهـــــا علـــــى أداء العـــــاملین، فضـــــلا 

  .مة في مجال العلوم الإنسانیة و الاجتماعیةعن كونه من أفضل المناهج المستخد

أسـلوب مـن أسـالیب التحلیـل المرتكـز علـى معلومـات كافیـة  "و یعرف المنهج الوصفي بأنـه       

و دقیقــة عــن ظــاهرة أو موضــوع محــدد مــن خــلال فتــرة أو فتــرات زمنیــة معلومــة و ذلــك مــن أجــل 

بمــا ینســجم مــع المعطیــات الفعلیــة الحصــول علــى نتــائج عملیــة تــم تفســیرها بطریقــة موضــوعیة و 

 1."للظاهرة

  :أدوات جمع البیانات-8

المراحـل الأساسـیة فـي أداء البحـث العلمـي الـذي یحتـاج "تعد مرحلـة جمـع المعلومـات مـن        

الأدوات ه الدراســة الجمــع و الإلمــام بــین ذو تطلبــت منــا هــ، إلــى عنایــة خاصــة مــن قبــل الباحــث

مـن تنـاول الموضـوع و معالجتـه  يتمكننـالتـي  اسـتبیان اسـتمارةو المقابلةو  الملاحظة الأساسیة

  2.من جمیع الجوانب

        الوســـــیلة المســـــتخدمة فـــــي جمـــــع البیانـــــات و المعلومـــــات " تعـــــرف الأداة علـــــى أنهـــــاو علیـــــه     

  . "Techniqe و تصنیفها و جدولتها، و هي ترجمة للكلمة الفرنسیة

                                                           
دار وائل للنشر و : عمان. 02:ط. ")القواعد و المراحل و التطبیقات(منهجیة البحث العلمي "، ، محمد أبو ناصر، عقلة مبیضینمحمد عبیدات -1

 .46، ص1999یع، التوز 
 .110-104، ص2009دار الطباعة و النشر و التوزیع، : قسنطینة. بدون طبعة. "أبجدیات المنهجیة في كتابة الرسائل الجامعیة"علي غربي،  -2
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الموضــــوع المــــراد دراســــته و مشــــاهدته عــــن قــــرب و الاســــتعانة و هــــي معایشــــة  :الملاحظــــة -أ

بالصور و العلاقات الموجودة بین الأفراد و الجماعات الإنسانیة محل الدراسة، كمـا تعـرف بأنهـا 

  1.معاینة للمواضیع السلوكیة و الحصول على المعلومات في المواقف الصعبة

الانتبـاه إلـى ظـاهرة معینـة أو مجموعـة مـن  و یشیر إلى معناها العام بأنها توجیه الحـواس و     

الظواهر رغبة فـي الكشـف عـن صـفاتها أو خصائصـها بهـدف الوصـول إلـى كسـب معرفـة جدیـدة 

  2.عن تلك الظاهرة أو الظواهر

ملاحظــة بــدون مشــاركة، و مراقبــة الظــاهرة و معاینتهــا مــن بعیــد و علیــه فقــد تــم اســتغلال ال     

  .عبالمشاهدة و التسجیل و الاستما

فقد تـم اسـتخدام اسـتمارة الاسـتبیان كـأداة لهـذه الدراسـة، و التـي تعـد مـن  :استمارة الاستبیان -ب

عبــارة عــن مجموعــة مــن الأســئلة و التــي تعتبــر . أكثــر الأدوات المســتخدمة فــي جمیــع الدراســات

الظــاهرة أو موقــف  معلومــات أو آراء المبحــوثین حــولمكتوبــة التــي تعــد بقصــد الحصــول علــى ال

و تعــــد الإســــتبانة مــــن أكثــــر الأدوات المســــتخدمة فــــي جمیــــع البیانــــات الخاصــــة بــــالعلوم . معــــین

و مـــن أهـــم مـــا . الاجتماعیـــة التـــي تتطلـــب الحصـــول علـــى معلومـــات أو تصـــورات أو آراء الأفـــراد

                      3."تتمیز به الاستبانة هو توفیر الكثیر من الوقت الجهد على الباحث

كـــذلك علـــى أنهـــا أداة لجمـــع البیانـــات المتعلقـــة بموضـــع بحـــث محـــدد عـــن طریـــق و تعـــرف      

  4.استمارة یجرى تعبئتها من قبل المستجیب

  

                                                           
1
 .71م، ص2004-م2003مطبوعات جامعة محمد خیضر،: بسكرة. "محاضرات في المنهجیة"سلاطنیة بالقاسم،  - 
2
 .81، صم2001المطبوعات الجامعیة، دیوان :الجزائر. 03:ط. "مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث"محمد ذنیبات،  ،عمار بحوش  - 

 .73-63، صسابقمرجع  ، محمد أبو ناصر، عقلة مبیضین،محمد عبیدات ، -3

 .287، ص2002دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، : الأردن. 02: ط". مناهج البحث في التربیة و علم النفس"سامي محمد ملحم،  -4
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یقصد باختبار الصدق أداة جمـع المعلومـات و البیانـات مـدى قـدرتها علـى  :اختبار الصدق -ج 

جمعهـا بواسـطتها أن تقیس ما تسعى الدراسة إلـى قیاسـه فعـلا بحیـث تتطـابق المعلومـات التـي تـم 

تعكــس المعنــى الحقیقــي و الفعلــي للمفــاهیم الــواردة بالدراســة  مــع الحقــائق الموضــوعیة، و بحیــث

بدرجـة كافیــة، أي أن اختیــار الصـدق یســعى لتأكیــد صــحة أداة البحـث أو المقیــاس المســتخدم فــي 

الكفــاءة و بدرجــة عالیــة مــن –و صــلاحیته ســواء فــي جمــع البیانــات أو قیــاس التغیــرات  الدراســة

          .الدقة

  ، 1و عرضها على محكمین إخضاعها لاختبار الصدق،و ، استمارة الاستبیان فبعد إعداد       

 :واحد فـي المجـال التربـوي) 01(أستاذة جامعیة تخصص اتصال و علاقات عامة و ) 01(منهم

فقراتهــا، و تــم إبقــاء الفقــرات لبیــان رأیهــم فــي ، و ذلــك العلــوم الإنســانیة و الإجتماعیــة عمیــد الكلیــة

التي أجمع علیها المحكمون و حذف الفقرات التي لم یجمعوا علیهـا، و قـد تـم الأخـذ بملاحظـاتهم 

، و كــان حتــى أصــبحت الأداة فــي صــورتها النهائیــة و آرائهــم و تعــدیلاتهم علــى فقــرات الاســتبانة

  .ذلك أولا و أخیرا بعد رأي الأستاذة المشرفة

  :الدراسةمجالات  -9

المجـــال المكـــاني، المجـــال الزمـــاني      : تتفـــق معظـــم الدراســـات علـــى مجـــالات ثـــلاث و هـــي       

و المجال البشري، و نحن بذلك نحدد البیئة التي أجریت فیها الدراسـة علـى جملـة الأفـراد الممثلـة 

ـــة ـــواریخ معین ـــة المحـــددة بت ـــرة الزمنی ـــى تؤخـــذ كـــل هـــذه العوا. لمجتمـــع البحـــث و الفت مـــل بعـــین حت

  .  الاعتبار فتمثل الإطار العام للدراسة

   .تم إجراء الدراسة على مدیریة سونلغاز الجزائریة بولایة الوادي: المجـال المكاني

                                                           
  :الأساتذة المحكمون -  1

  .، أستاذ علم النفس، قسم علم الاجتماع، جامعة بسكرةنصر الدین جابر: الدكتور الأستاذ -

 .سعاد سراي، أستاذة الإعلام و الاتصال، قسم العلوم الإنسانیة، جامعة بسكرة: الأستاذة -
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في بدایة الثلاثي الثالـث . 2015/ 2014زمن هذه الدراسة في السنة الجامعیة : المجال الزماني

  .إلى نهایة الثلاثي الرابع

المجــال البشــري مفــردات العینــة البحــث و هــم الأفــراد العــاملین بالمدیریــة  یضــم: المجــال البشــري

  .المذكورة

  : عینة الدراسة -10

للمدیریـة العامـة سـونلغاز فـي الجزائـر، فـإن هنـاك عـدد مـن مـدیریات حسب الهیكل التنظیمـي     

بولایـة الـوادي إحـدى الموزعة في المناطق الإداریة الرئیسـیة فـي الـبلاد، و تعتبـر مدیریـة سـونلغاو 

هــــذه مــــن هــــذه المــــدیریات و التــــي تمثــــل حلقــــة الوصــــل الرابطــــة بــــین العدیــــد فروعهــــا و الشــــعب         

  .و الإدارات للمدیریة العامة

) المـــدیر، المرؤوســـین، المـــوظفین العمـــال(و یتمثـــل مجتمـــع البحـــث فـــي هـــذه الدراســـة العـــاملین  

ـــي تقـــع  ـــوادي و الت ـــین هـــذه بمدیریـــة ســـونلغاز بولایـــة ال ـــى عـــواتقهم مهـــام الاتصـــال الرئیســـیة ب عل

  ). 270(و الذي كان عددهم . المدیریة و الفروع الأخرى

عبـارة عـن عـدد محـدود مـن المفـردات التـي سـوف :" هـي محمد عبـد الحمیـدو تعرف العینة عنـد 

  1".یتعامل معها الباحث منهجیا

و قـــد اختـــار الباحثـــة العینـــة القصـــدیة ممثلـــة لمجتمـــع الدراســـة، التـــي یقصـــد الباحـــث اختیـــار      

و یعتمــد الباحــث عنــد اختیــار هــذه العینــة أنهــا تمثــل . عینــة ، بحیــث فــي كــل مــنهم شــروط معینــة

ـــة، أو متشـــابهة لمقیـــاس المجتمـــع  أفضـــل تمثیـــل، أي یختـــار الوحـــدة التـــي تكـــون مقاییســـها مماثل

التي یقوم الباحث باختیار مفرداتهـا بطریقـة تحكمیـة لا مجـال فیهـا للصـدفة، بـل یقـوم " و.الأصلي

                                                           
 .14، ص2007النشر و التوزیع، ماكسیج كوم للدراسات و : الجزائر. 01: ط. "تحلیل المحتوى للباحثین و الطلبة الجامعیین"یوسف تمار،  -1
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هو شخصیا باقتنـاء المفـردات الممثلـة أكثـر مـن غیرهـا لمـا یبحـث عنـه مـن  معلومـات و بیانـات، 

  1."و هذا لإدراكه المسبق و معرفته الجیدة لمجتمع البحث و لعناصره الهامة

مورجــــــان و  لكیــــــر جیســــــيعینــــــة الاســــــتعانة بالمعادلــــــة المنســــــوبة و قــــــد تــــــم اســــــتخراج ال     

Kergci,Morgan:2   

N= x² np(1-p)/d² (n-1)+X² p(1-p) ،و منه نجد:  

N حجم العینة المطلوبة 

n حجم مجتمع الدراسة 

P  0.05(مؤشر السكان(  

D  0.05(نسبة الخطأ الذي یمكن التجاوز عنه و أكبر قیمة له(  

X²  0.95(عند مستوى الثقة  )3.841(قیمة كا لدرجة حریة واحدة(  

 :المطلوبة كالتالي و بالتالي تكون العملیة الحسابیة لإستخراج العینة    

N= x² np(1-p)/d² (n-1)+X² p(1-p) 

N= (3,841)(270)(0,05)(1-0,05)/(0,0025)(270-1) +(3,841) (0,05) (1-0,05) 

N= 49,260825/0,8549475 

N= 57.61 =58 

  ، أي بـین العــاملین "عــاملا 58": ة بـــــو منـه نسـتنتج فـي الأخیــر حجـم عینـة الدراســة المطلوبـ      

  . و العاملات

و قـــد وزعـــت اســـتمارة الاســـتبیان علـــى حجـــم عینـــة الدراســـة بالعـــدد المطلـــوب علـــى العـــاملین      

  :  بمدیریة سونلغاز بولایة الوادي، و كان ذلك على النحو التالي

                                                           
 .197، ص2007دیوان المطبوعات الجامعیة، : الجزائر. 03:ط ".مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام و الاتصال" أحمد بن مرسلي،  -1

2
-http:Fr.slideshare.net/tahani34/ss-33036208. 
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  58 :د الاستمارات الموزعةدع

  51: المستلمةعدد الاستمارات 

  07: عدد الاستمارات المفقودة

لأســـباب تتعلـــق بعـــدم اكتمالهـــا، و عـــدم انســـجامها مـــع هـــدف  01: عـــدد الاســـتمارات المرفوضـــة

  .البحث

  50 :المستخدمة في البحثعدد الاستمارات 

  



 

  يـصل الثانــــــالف

  فـوم و الوظائـالإدارة المفه

  

 الإدارةمفهوم : أولا

  وظائف الإدارة الحدیثة و عملیاته: ثانیا

  المناخ التنظیمي: ثالثا

  الاتصال التنظیمي: رابعا
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 الإدارةمفهوم : أولا

 

    بأنهــا تجمــع بشــري مــن فــردین و علیــه تعــرف هــذه الأخیــرة المنظمــة مــن الإدارة جــزء تعــد        

      ) المخرجـــــات(و تعتمـــــد المنظمـــــة فـــــي ســـــبیل تحقیـــــق الأهـــــداف  أو أكثـــــر لإنجـــــاز هـــــدف معـــــین،

    . على مدخلات، و ممارسات لمجموعة من الأنشطة الممثلة في وظائف الإدارة

  :الإدارة مفهوم

إن تعریف كلمـة الإدارة یعتبـر مشـكلة بصـفة عامـة، مشـكلة معقـدة و لیسـت سـهلة، ففـي          

ـــة و كموضـــوع للدراســـة-مجـــال الإدارة ـــت هنـــاك  -رغـــم أن الإدارة تطـــورت و اســـتقرت كمهن مازال

 .مصطلحات إداریة تبدو غریبة و غیر واضحة حتى مصطلح الإدارة ذاته

فــي اللغــة أن أصــل Administratio  و نعنــي بــالإدارة"و تعــرف الإدارة فــي اللغــة         

علــى أســاس ) الخدمــة( و معناهــا  "Serve"كلمــة إدارة یعــود إلــى العصــر الیونــاني أو الإغریقــي 

أن مــن یعمــل فــي الإدارة یقــوم علــى خدمــة الآخــرین، و هــذا هــو المعنــى اللفظــي لأصــل الكلمــة، 

ــاللاتینمكونــة مــن مقطعــین  "Administer" لأن كلمــة یــدیر  "Minister"و  "Ad": همــا يب

ـــالمعنىبمعنـــى یخـــدم الآخـــرین، و  ـــي ب ـــة بـــأمورهم لتحقیـــق : العلم تنظـــیم شـــؤون النـــاس، و العنای

  1."أهداف معینة

 أنمــن قبــل المفكــرین و البــاحثین، إذ كــان كــل مــنهم یحــاول  الإدارةفقــد تعــددت تعــاریف          

و قد یرجع السبب في ذلك إلى حداثة علـم ، یضع تعریفا یوضح مضمونها و یعطي تصورا عنها

  2:و یتفاوت تعریفها تبعا لما یلي. الإدارة

                                                           
1
  .09ص ،المرجع السابق، إبراهیم بن عبد العزیز الدعیلج - 

2
  .10صمرجع نفسه،  - 
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 .عملیة تجمیع الموارد و الإمكانات النادرة:هي Management(تعریف الإدارة بمعنى  -

یشـــیر إلـــى أنشـــطة تطبیـــق الأهـــداف و القواعـــد  )Service(و مفهـــوم الإدارة بمعنـــى الخدمـــة  -

  .إعداد و تبویب للمعلومات لخدمة الآخرین بواسطة المسؤولین و

فهو وظائف تتمثل فـي الأفـراد و الآلات و المـواد الخـام  )System(أما مفهوم الإدارة كنظام  -

 .لإنتاج منتج لخدمة الأفراد في البیئة المحیطة

لمـل تریـد مـن المعرفـة الدقیقـة :الإدارة بأنهـا" تـایلور فریـدریك"رائـد الإدارة العلمیـة  هـافقد عرف     

  1.لوه ثم التأكد من أنهم یقومون بعمله بأحسن طریقة و أرخصها مالرجال أن یع

و الإدارة فــــي نظــــر فریــــدریك تــــایلور أن الإدارة معرفــــة دقیقــــة و مضــــبوطة و منظمــــة لمــــا یریــــده 

  . ، بعدها التأكد من العمل بأحسن و أفضل الطرق و أنسبهاالرجال أن یعملوه و یقومون به

و الـذي یصـف الإدارة بأنهـا  زملائـه ودونیللـي و من التعریفـات المعاصـرة لـلإدارة ذلـك التعریـف 

       تلـــك العملیـــة التـــي یـــتم القیـــام بهـــا مـــن خـــلال شـــخص واحـــد أو عـــدة أشـــخاص لتنســـیق الأنشـــطة"

و الأعمــال التــي یقــوم بهــا الآخــرون بغــرض تحقیــق نتــائج معینــة لا یمكــن إنجازهــا بواســطة فــرد 

          یشیر التعریف إلى أن الإدارة عملیة تقوم علـى عـدة أشـخاص لتنسـیق الأنشـطة الإداریـة 2".اواحد

  .تكون الإدارة قائمة على شخص واحدكما لا یمكن أن ینة،و عملیاتها بغرض تحقیق أهداف مع

وظیفـــة تكامـــل أجـــزاء النظـــام و التحقـــق مـــن أنهـــا تعمـــل مـــع بعضـــها "الإدارة  كمـــا تعتبـــر       

      3".في اتجاه الهدف المرغوب في تحقیقهو البعض 

لتحقــق مــن أنهــا ل فــي النظــام،وظیفــة مــن خــلال عــدة وظــائف مكملــة لبعضــها الــبعض  أي أنهــا 

  .تحقیق الأهداف المرجوة لتعمل مع بعضها البعض في طریق واحد 

                                                           
1
  .23معن محمود عیاصرة ، مروان محمد بني أحمد، مرجع سابق،ص - 

  .04، ص2007مركز التعلیم المفتوح، : جامعة بنها كلیة التجارة. بدون طبعة. "مبادئ إدارة الأعمال"محمد بكري عبد العلیم،  - 2
  . 11ص ،01:ج بدون سنة نشر، المكتب العربي الحدیث،: جامعة الإسكندریة. بدون طبعة.. "أساسیات إدارة المنظمات"عبد الغفار حنفي،  - 3



الإدارة المفھوم و الوظائفثاني                                                      الفصل ال  
 

~ 29 ~ 
 

مجموعة من الأنشطة المتمیزة، الموجهة نحوى الاستخدام "یمكن تعریف الإدارة بأنها         

     و الاستخدام الفعال للموارد، و ذلك لغرض تحقیق هدف ما، أو مجموعة  ،الكفءالأمثل 

  1".من الأهداف

ة یتجســد ذو طبیعــة ذهنیــ مــن خــلال التعریفــات الســابقة نســتخلص أن الإدارة نشــاط إنســاني      

      فـــي شـــكل عملیـــة متكاملـــة مـــن التخطـــیط و التنظـــیم و التوجیـــه و الرقابـــة لكافـــة المـــوارد البشـــریة

  .و غیر البشریة اللازمة لتحقیق أهداف أي منظمة بكفاءة و فاعلیة

  :أهمیــــــة الإدارة

ــاة،        فــي مجــال المشــروعات و المؤسســات  و لــلإدارة أهمیــة كبیــرة فــي جمیــع مجــالات الحی

و الخـاص،  و مهمة جدا في المجتمعات بشكل عام، و ضروریة جدا في القطاع العـام. المختلفة

إلـى أن الإدارة الفعالـة أصـبحت وبسـرعة العنصـر ) Peter Druckerبیتر داركر ("حیث یشیر 

ـــــدول المتقدمـــــة يالرئیســـــ ـــــدول النامیـــــة، كمـــــا أصـــــبحت العنصـــــر الأكثـــــر إلحاحـــــا فـــــي ال          .فـــــي ال

    2:من خلاللذلك تتبلور أهمیة الإدارة 

و وضـع الموظـف  تحدید أهـداف المؤسسـة و تحقیـق هـذه الأهـداف لبقـاء المشـروع و نمـوه،      

ظــیم و تصــحیحها، كمــا أن المناســب فــي المكــان المناســب، كمــا أنهــا تكتشــف الانحرافــات فــي التن

و تخلـــق قیـــادات واعیـــة و تمـــد المشـــروع . الإدارة مهنـــة تمـــارس فـــي أي مشـــروع لخدمـــة المجتمـــع

  .بالخلق و الإبداع

عـات العمـل، و علـى مستوى الأسرة و علـى مسـتوى جما"الإدارة لها دور هام على كما نجد      

الأســلوب الــذي یتــولى بــه الوالــدان رعایــة شــؤون الأســرة، و هــي الإدارة  لأنهــا 3."مســتوى المجتمــع

                                                           
    .17ص،1998 توزیع، - نشر -الدار الجامعیة طبع: الإسكندریة. بدون طبعة. "مبادئ الإدارة: المدخل المعاصر في"محمد سلطان،  ،علي شریف  - 1
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التي توجـه بهـا الجهـود المتفاوتـة لأفـراد الجماعـة و هـي الوسـیلة التـي یسـتخدمها الحـاكم أو القائـد 

  .و رقابة شؤون المجتمع لتوجیه

 :على النحو التالي أهداف الإدارةو من خلال ما سبق یمكن تحدید      

 .استغلال الفرص الخارجیة و استثمار نقاط القوة الداخلیة -

 .تجنب التحدیات الخارجیة و تحیید نقاط الضعف الداخلیة -

 .الموازنة بین الأرباح المطلوبة و الجودة المعقولة -

       یعتبرهــــا العضــــو الاقتصــــادي الفاعــــل "ن بــــأ بیتــــر دریكــــرو قــــد بلــــغ الأمــــر بالفیلســــوف الكبیــــر  

  1."الصناعي و التجاري و الزراعي المترامي الأطراف في المجتمع

  :خصــــائــــــص الإدارة - 03

  2:و من الخصائص و السمات الممیزة للإدارة على النحو التالي     

بواســطة الآخــرین، و أن مجــرد كــون  ن الإدارة لیســت تنفیــذا للأعمــال، بــل العمــال یــتم تنفیــذهاإ -

            المرؤوســــــین لا یجعــــــل منــــــه مــــــدیرا، كمــــــا أن وجــــــود هیراركیــــــةحــــــد الأفــــــراد یــــــرأس عــــــددا مــــــن أ

أو إمبراطوریــة مــن التبــاع المخلصــین لا یعنــي بالضــرورة وجــود إدارة، فــالإدارة بالضــرورة تنطــوي 

 .على تحدید الأهداف و تحقیقها بواسطة جهود المرؤوسین

     قـــاء منظمـــات خدمـــة البیئـــة، إن الإدارة عملیـــة مســـتمرة، و مصـــدر إســـتمراریتها هـــو اســـتمرار ب -

و الخدمات بأنواعها المختلفـة، فهـي الأداة التـي تسـاعد  و التي تسعى لإشباع المجتمع من السلع

   .اتجاه المجتمعو اضطلاعها بمسؤولیتها  هذه المنظمات على بلوغ أهدافها
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المــدیر و هــذه  رة كعملیــة تنطــوي علــى العدیــد مــن التصــرفات أو المهــام التــي یقــوم بهــاادإن الإ -

و الرقابـة  Activationالتنشیط/ المهام أو الوظائف هي التخطیط و التنظیم و التوجیه و التحفیز

 . و اتخاذ القرار

إن الإدارة نشــاط إنســاني هــادف فهــي تتعامــل عنــد تطبیقهــا مــع الجماعــة و بمــا ینطــوي علیــه  -

ل لاأهــداف المنظمــة مــن خــهــذا التعامــل مــن علاقــات، و تســعى فــي نفــس الوقــت إلــى تحقیــق 

                                         .انجاز عدد من الوظائف أو المهام و الأدوار، و في ضوء قواعد و أعراف معینة

  مدارس الفكر الإداري الحدیث/ 04

  :ةــــــــــالكلاسیكیة ــــــــــالمدرس/ أ

أوائـــل القـــرن العشـــرین و كـــان محـــور تفكیـــر روادهـــا یـــدور "ظهــرت المدرســـة الكلاســـیكیة فـــي     

و ینطبـــق تعبیـــر النظریـــات الكلاســـیكیة علـــى  1"العمـــل لتحقـــق مـــن الكفایـــة الإنتاجیـــة حـــول تقســـیم

و التي منها نظریـة الإدارة الإداریـة، و نظریـة البیروقراطیـة، و لعـل  ثلاث نماذج نظریات أساسیة

   .من أهم هذه النظریات نظریة الإدارة العلمیة

لقد ركزت الإدارة العلمیة فـي تحلیلهـا مـن خـلال النظریـات التـي جـاء بهـا : مدرسة الإدارة العلمیة

قـوم علـى أسـاس اسـتخدام تإیجاد العلاقـة بـین العامـل والآلـة التـي یعمـل علیهـا حیـث على روادها 

ركـــزت نظریـــة الإدارة العلمیـــة علـــى ، و قـــد الأســـلوب العلمـــي فـــي حـــل المشـــاكل واتخـــاذ القـــرارات

        الاســــتغلال الأمثــــل للمــــوارد المادیــــة للمشــــروع و الحــــد مــــن الهــــدر  :الرئیســــین تحقیــــق الهــــدفین

الاستغلال المثـل للعنصـر البشـري باسـتخدام كافـة و  .في هذه الموارد لتقلیل التكالیفو الإسراف 

: المدرسـة هـذه روادو مـن  2."السبل و الأسالیب الفنیة لزیادة إنتاجیة و بأقل تكلفـة و زمـن ممكـن

: الجانـب العمـاليیـرى أن الإدارة العلمیـة فـي فكرهـا الذي  ) 1915 – 1856(  فریدریك تایلور
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یتعلــق بمــن یعملــون فــي مجــال : الجانــب الإداريو .وعلاقــاتهم بــزملائهم وبــالإدارة  بالعمــال یتعلــق

وقــد طبــق تــایلور الأســلوب . الإدارة وواجبــاتهم وعلاقــاتهم بــزملائهم الإداریــین والمــوظفین والعمــال

هـــا معتبـــرا أن،تنظـــیم كفـــاءة الإدارة ،ومشـــكلة زیـــادة الإنتاجیـــة: العلمـــي فـــي الإدارة لحـــل مشـــكلتین 

  .سبب النجاح أو الفشل وأن حل الثانیة طریق لحل الأولى 

مـــن أكثـــر النظریـــات الكلاســـیكیة تـــأثیرا فـــي تطـــور فكـــر  نظریـــة الإدارة الإداریـــة و تعتبـــر       

الذي یعتبر الأب الحقیقي للإدارة الحدیثة، فقـد كـان اهتمامـه " هنري فایول"الإدارة، و من روادها 

و أول مــــن وضــــع مبــــادئ الإدارة، و حــــدد وظــــائف الرئیســــیة للعملیــــة  علــــى الإدارة و المــــدیرین،

الصـفات الواجـب توافرهـا فـي المـدیرین، : الإداریة، و من مسـاهماته فـي اتجاهـات الأربعـة رئیسـیة

  .وظائف الإدارة، المبادئ العامة للإدارة، الأنشطة الرئیسیة للمنظمة

الـذي  مـاكس فیبـرجتمـاعي الألمـاني احـث الاإلـى البتنسـب  التـي نظریة الإدارة البیروقراطیـة أمـا

قدم نموذجا مثالیا للتنظیمات الرسمیة المعقدة، و من خلال دراسته التاریخیـة المقارنـة و المكثفـة، 

بیروقراطیـــة الرســـمیة تعكـــس عنصـــر الرشـــد و الكفـــاءة فـــي إدارة منظمـــات "اســـتخلص مـــاكس أن 

و الاجتماعیــــة، و أهـــم مــــا تمیـــزت بــــه التـــدرج الهرمــــي للســـلطة، و إلغــــاء قتصـــادیة االسیاســـیة و 

        الطـــــابع الشخصـــــي، و التجـــــرد مـــــن الذاتیـــــة و الفصـــــل بـــــین حیـــــاة الموظـــــف الخاصـــــة و عملـــــه 

  1."في التنظیم البیروقراطیة، و من جوانبها السلبیة الرقابة الشدیدة، و إهمال الجوانب السلبیة

عملیـــة نقـــل للمعلومـــات و هـــي تـــرى "وجهـــة النظریـــة الكلاســـیكیة هـــي فالاتصـــالات مـــن          

فـــإن موضــــوع  علیــــهو  2."عملیـــة الاتصـــال كشــــيء ســـریع یحمـــل رســــالة مـــن شــــخص إلـــى آخـــر

الاتصال في هذا المدخل أغفل في جوانبه الإنسانیة من حیث النظرة للعامل، و تم إغفـال جانـب 

دود الاتصال غیر الرسمي للتنظیم، لكنه فـي المقابـل قـدم إضـافات جدیـدة مـن حیـث توضـیحه لحـ

     .كلو الهیلاتصالات بناء على محددات السلطة انسیاب ا ةضرور السلطة و الهیكل التنظیمي، و 
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  :المدرســـــــــة السلوكیـــــــــــــة/ ب

و قـــد جـــاءت هـــذه المدرســـة كـــرد فعـــل علـــى المدرســـة الكلاســـیكیة متهمـــة إیاهـــا بإهمـــال         

العنصـر الإنســاني فــي المنشــأة، فجــاءت لتعــالج هـذا الخلــل فــي العلاقــات الإنســانیة داخــل منظمــة 

و كانـت الفكــرة الأولــى التـي قامــت علیهــا . العامــل میــة و قیمــة إنسـانالأعمـال و للتركیــز علـى أه

     و الإنســـان هـــو محـــور العملیـــة إنتاجیـــةالمدرســـة الســـلوكیة أن المنظمـــة مكـــان للعمـــل و الحیـــاة، 

فــإن المدرســة ســعت إلــى دراســة ســلوك  و الوحــدة الأساســیة التــي تتكــون منهــا المنظمــة، و علیــه

سـة السـلوكیة مـن مجموعـة النظریـات، و تعـد نظریـة ر و تتكون المد. الفرد و الجماعة أثناء العمل

  .العلاقات الإنسانیة من أهم تلك النظریات

   مـن المعـروف   (Elton Mayo 1949- 1880)إلتـون مـایو :نظریـة العلاقـات الإنسـانیة

أن إلتون مایو هو رائد العلاقات الإنسانیة، و قد وضع نظریتـه هـذه مـن خـلال خبراتـه و دراسـاته 

فــــي الولایــــات  )(Western Electricویســــترن إلكتریــــكو ممارســــته الإداریــــة فــــي شــــركة 

نفــــذ مــــع مجموعــــة مــــن زملائــــه سلســــلة أبحــــاث عرفــــت فیمــــا بعــــد بسلســــلة دراســــات "المتحــــدة، و 

كـــان الغـــرض مـــن هـــذه الدراســـات هـــو تـــأثیر عـــدد مـــن المتغیـــرات المادیـــة ، و الشـــهیرة هـــاوثورن

  .كالإضاءة، و ظروف العمل، و فترات الراحة على إنتاجیة العاملین

الإنسـان هـو محـور أن  :التـي توصـلت إلیهـا دراسـات هـذه النظریـة و من أهم هـذه النتـائج       

     الحـــوافز الاقتصـــادیة وحـــدها كـــذلك  .العملیـــة الإنتاجیـــة و أهـــم عناصـــر الإنتـــاج علـــى الإطـــلاق

ذلـك مـن خـلال و  1."و تحقیق الرضا بل یجب استخدام الحوافز المعنویـة لا تكفي لزیادة الإنتاجیة

  التي تسمح بالمشاركة و المبادأة و تخلق مناخا طیبا للعمل القیادة الدیمقراطیة الناجحة

    ، أول نظریــة فــي مجــال علــم الــنفس للحاجــاتماســلو للتــدرج الهرمــي أبراهــام نظریــة  و تعــد     

الفـرد "ن معرفـة وانتشـارا، و وفقـا لماسـلو فـإالتي ظهرت في هـذا المجـال  و هي من أكثر نظریات
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لدیه خمس أنواع من والحاجات التي ترتب و تبدأ في قاعـدة الهـرم بالحاجـات الأساسـیة و تنتهـي 

جات فیسولوجیة، حاجـات الأمـان، و الانتمـاء في قمة الهرم ذات مستوى أعلى، و التي منها الحا

  .و تحقیق الذات و الاحترام

ــنظم  كــذلك نجــد     ــة ال ــاد لعــالم الإداريلنظری    مــن خــلال نظرتــه )1971-1912(شیســتر بارن

كنظـــام اجتمـــاعي تعـــاوني یعمـــل النـــاس فیهـــا مـــع بعضـــهم الـــبعض بشـــكل تعـــاوني "إلـــى المنظمـــة 

الفضــل فــي تركیــز علمــاء الإداري علــى نظریــة الــنظم فلقــد أكــد .محــدد  لتحقیــق هــدف اجتمــاعي 

و علاقتهـا  التعاونیـة دارة على سلوك المجموعةالاجتماع في الإ من مدرسة علمهاربرت سیمون 

 1".دارةجموعة مصدر اهتمام المدیر في الإراد أن تكون المأالمتبادلة و 

یمكـن حصـر الخلافــات بـین المدرسـة الكلاسـیكیة و بــین مدرسـة العلاقـات الإنســانیة و منـه       

  2:من خلال النقاط التالیة

  مدرسة العلاقات الإنسانیة  المدرسة الكلاسیكیة

أنهــــا تركـــــز علـــــى ســــلوك الفـــــرد باعتبـــــاره  -1

  .المحدد الأساسي للعمل

أنهـــــــا تهمـــــــل هـــــــذه الناحیـــــــة و تهـــــــتم بالبعـــــــد  -1

  .الاجتماعي للطاقات إنسانیة

ترى بأن الحوافز المادیـة هـي التـي تحفـز  -2

  .العاملین علة زیادة الإنتاج

تــرى بــأن بجانــب الحــافز المــادي حــافز آخــر  -2

  .هو الحافز المعنوي لتشجیع العاملین

تعتبر العمال كونهم آلات حیـة و بالتـالي  -3

ســـــــلوكهم موجـــــــه لتحقـــــــق أقصـــــــى منفعـــــــة أن 

  .لأصحاب الشركات

تعتبر سلوك العـاملین هـو مكـون مـن عـاملین  -3

نفســــــي و اجتمــــــاعي و حضــــــاري و أن الإنســــــان 

  .و المعنویة یسعى لإشباع حاجاته المادیة

تركــــز علــــى التخصــــص و تقســــیم العمــــل  -4

  . لزیادة الإنتاجیة و كفاءة الأداء

        تخلـــــــــق الملـــــــــل تعتبـــــــــر عملیـــــــــة التخصـــــــــص  -4

  .و الضجر لدى العاملین و عدم الرغبة بالعمل

  .یوضح الاختلافات بین المدرسة الكلاسیكیة و مدرسة العلاقات إنسانیة: 01الشكل رقم 

                                                           
1
  .60، مرجع سابق، صمحمد بكري عبد العلیم - 

2
  .40- 39خالد أحمد فرحان المشهداني ، رائد عبد الخالق عبد االله العبیدي، مرجع سابق، ص - 
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 اوظائف الإدارة الحدیثة و عملیاته: ثانیا

  

    نشــــطة المحــــددة التــــي یمارســــها الإداریــــون و یمكــــن تجمیعهــــا تعتبــــر وظــــائف الإدارة مــــن الأ     

   إجمـــاع "علیـــه هنـــاك و هـــي متداخلـــة و متشـــابكة مـــع بعضـــها الـــبعض، و . فـــي عناصـــر مختلفـــة

فمـا هـو موقـع التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابـة،  الرئیسیة للإدارة تتمثل في  الوظائفعلى أن 

  1:و منه كالتالي .هذه الوظائف؟ منالاتصال 

ـــ -01 یعــد التخطــیط مــن أول وظــائف و مهــام المنظمــة، و التــي تعتمــد علیهــا كافــة : طالتخطیــــــ

ـــــم تحدیـــــد  وظـــــائف الإدارة، و التخطـــــیط عبـــــارة عـــــن تحدیـــــد الأهـــــداف المـــــراد الوصـــــول إلیهـــــا ث

مـن وجهـة و من ثم فإن التخطـیط  .الإستراتیجیات و الإجراءات و برامج العمل المعینة على ذلك

ــایول"نظــر  بمــا ســیكون علیــه المســتقبل و الاســتعداد (التنبــؤ  :یتضــمن عنصــرین أساســین همــا "ف

  .وضع الخطة، و )له

  :فهي أساسیات التخطیطأما 

التــي تعتمــد علـى دراســة البــدائل المختلفــة، و یسـتلزم ذلــك الاتصــال بالمصــادر : اتخـاذ القــرارات -

  .البیانات المطلوبةالداخلیة و الخارجیة للمنظمة لجمع 

  .و التي تساعد تحدید التوقعات المستقبلیة: مراجعة الظروف الحالیة و الظروف السابقة -

مـــن خـــلال تـــدفق ): علیـــا، وســـطى، تنفیذیـــة( مشـــاركة جمیـــع المســـتویات فـــي عملیـــة التخطـــیط  -

  .المعلومات و البیانات إلى كافة المستویات الإداریة

مــن هـذه العناصـر یتضــح لنـا أهمیـة عملیــة الاتصـال فـي نجــاح  فـإذا نظرنـا إلــى كـل عنصـر     

التخطــــیط، فــــالتنبؤ باعتبــــاره الأســــاس لوضــــع الخطــــة، یؤكــــد أنــــه لا یمكــــن القیــــام بــــه دون تــــوفر 

                                                           
1
  . 16، صم1998، )ف للدراسات العلیا، الریاضرسالة الماجیستیر، أكادیمیة نای. ("الاتصال الفعالمعوقات "سلیمان علي الخلیوي،  - 



الإدارة المفھوم و الوظائفثاني                                                      الفصل ال  
 

~ 36 ~ 
 

المعلومات الكافیة و الصحیحة و في الوقت المناسب، مما یعني أن نجاح التنبؤ مـرتبط باتصـال 

ناسـب و المكـان المناسـب و فـي الحجـم المناسـب، و المعلومات في الوقـت الم فعال یضمن توفر

   .هذا یعني توقف نجاح العملیة التخطیطیة على هذا الاتصال الفعال

و فــي آلیــة وضــع الخطــة، تبــدو عملیــة الاتصــال مــن المســائل الهامــة فیهــا، فالتنســیق بــین      

وفیـق بـین هـذه الأهـداف الأهداف العامة و الأهداف الفرعیة، و التنسیق بین الكل و الجزء، و الت

         .المتناقضة لا یتم بون اتصال فعال بین الإدارات و الوحدات المعنیة بالتخطیط

  :التنظیــــم -02

یهتم التنظیم بتشكیل الهیكل التنظیمي، و تحدیـد السـلطات و المسـؤولیات المخولـة لـلإدارات      

تحدیـد و حصـر أوجـه ": أو الأقسام أو العاملین، و تحدید العلاقات بینهم، و بالتالي فهو یتضمن

یر النشــاط الموصــلة للأهــداف و تحدیــد العلاقــات التنظیمیــة بیــنهم و تحدیــد قواعــد و إجــراءات ســ

  .العمل

إن جملـــة هـــذه العملیـــات لا یمكـــن أن تتحقـــق دون وضـــع نظـــام اتصـــال فعـــال بـــین الإدارات      

و تدفق المعلومات بینها لا یتم دون هذا النظـام، و كـذلك فـإن إنجـاز الإدارات لمهامهـا . والأقسام

  .مرتبط بالتنسیق بینها عبر شبكة متكاملة من الاتصالات

  :التـوجیـــــــه -03

تمكــین المســتخدمین مــن حســن أدائهــم لأعملهــم، و ذلــك بحــث " تعــرف وظیفــة التوجیــه بأنهــا      

و مســـاعدتهم . 1"العـــاملین علـــى إنجـــاز الأعمـــال المســـندة إلـــیهم عـــن طریـــق الإرشـــاد و الإشـــراف

و هــؤلاء المشــرفون و الموجهــون إنمــا هــم علــى . بالوســائل الممكنــة لجعلهــم یعملــون كفریــق واحــد

  .و تلك العملیة التفاعلیة و المستمرة تتم بالاتصال. للتمكن من تذلیلها احتكاك مستمر

                                                           
1
  18سلیمان علي الخلیوي، مرجع سابق، ص - 
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  : الرقـــابـــــــــة -04

أهــداف  أســالیب الأداء للمرؤوسـین مـن أجـل التأكـد مـن أن قیـاس و تصـحیح"تعـرف الرقابـة بأنهـا 

         1."المشروع و خططه قد أنجزت

الأعمــال المــؤداة للتأكــد مــن أنهــا منفــذة علــى الوجــه تتمثــل وظیفــة الرقابــة فــي تقیــیم و علیــه      

المطلــوب،و مــن ثــم تصــحیح الانحرافــات و المســارات الخاطئــة إن وجــدت، فعــن طریــق التقــاریر 

و التــي تـتم عــن طریـق الاتصــال الصـاعد و مــا تتضـمنه مــن معلومـات و بیانــات مبنیــة  المرفوعـة

حظة التجاوزات و إعادتها إلـى مسـارها على احتكاك مباشر أو ملاحظة، یتم إحكام النظام و ملا

  الصحیح

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
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  المناخ التنظیمي و الاتصال: ثالثا

  

 :المناخ التنظیمي -1

ــــا، یعــــد           ــــم الجغرافی ــــم الإدارة مــــن عل ــــي اســــتمدها عل ــــاهیم الت ــــاخ التنظیمــــي مــــن المف            المن

بالبیئــة،       الحرفــي تعبیــر جغرافــي یتعلــقو هــو مفهومــا مجازیــا، و ذلــك أن مفهــوم المنــاخ بــالمعنى 

، و بالتالي فـإن اسـتخدام مصـطلح المنـاخ فـي المجـال التنظیمـي یقصـد بـه و بطبیعة المناخ العام

عن التنظیم ككیان مؤسسي أو عضوي و ذلك لإضفاء صفة التفاعل مع البیئـة المحیطـة  التعبیر

 مصـطلح لمة المناخ المؤسسي ثم استقروا علىك استخدم المؤلفون في علم الإدارةف .تأثرا و تأثیرا

   المنــاخ التنظیمــي، و تعتبــر هــذه الأخیــرة مــن الظــواهر الإداریــة التــي اســتحوذت علــى جــزء كبیــر 

  .من جهود الباحثین لما لتلك الظاهرة من علاقة بالعناصر التنظیمیة و الأداء

   :مفهوم المناخ التنظیمي

، إذ كـــان منتصـــف الخمســـینات مـــن القـــرن العشـــرین"ظهـــر مفهـــوم المنـــاخ التنظیمـــي فـــي      

ــل أول مــن اســتخدم هــذا المفهــوم فــي دراســاته عــن منــاخ المؤسســات التعلیمیــة، و منــذ ذلــك  كورن

، و قــد  1"و هــو یحظــى باهتمــام العدیــد مــن البــاحثین خاصــة فــي حقــل الســلوك التنظیمــي الحــین

و التعــرف علــى نوعیــة  المفهــوم توجهــت جهــود هــؤلاء البــاحثین نحــو توضــیح طبیعــة و أبعــاد هــذا

ـــى العدیـــد مـــن التعـــاریف .المنـــاخ التنظیمـــي الســـائد فـــي المنظمـــة فـــي إطـــار الفكـــر  و اشـــتمل عل

  2:و منها ما یليالتي جاء بها الباحثین تبعا لاختلافاتهم  الإداري المعاصر

                                                           
1
رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة، ( ،"بومرداس" أمحمد بوقرة"جامعةالمناخ التنظیمي و تأثیره على الأداء الوظیفي للعاملین دراسة حالة "، شامي صلیحة - 

  . 03، ص)2010التجاریة و علوم التسییر، بومرداس، 
2
  .14، ص2008دار الحامد للنشر و التوزیع، : الأردن. 01:ط". السلوك التنظیمي و التحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویة"محمد حسن حمادات،  - 
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الرضـا عـن بشكل أكثر عمومیة و لسنوات طویلة للتعبیر عن " مناخ"لقد استخدم مصطلح       

العمل، و لقد أعطى مصطلح المناخ المؤسسي بشكل عـام معنـى أكثـر دقـة فـي السـنوات الحالیـة 

راد حیــث وصــف بأنــه نتــاج لإدراك الأفــ."هــالین – ارجــریس بمســهمات عــدد مــن البــاحثین أمثــال

 .لأدوارهم، كما یراها الآخرون

الخصـائص البیئیـة الداخلیـة مجموعـة مـن " علـى أنـه المنـاخ التنظیمـي القریـوتي كما عـرف      

للعمــل، و التــي تتمتــع بدرجــة مــن الثبــات النســبي أو المســتقرة، یفهمهــا العــاملون و یــدركونها، ممــا 

 1".ینعكس على قیمهم و اتجاهاتهم و بالتالي سلوكهم

عبـــارة عـــن البیئـــة الاجتماعیـــة أو النظـــام الاجتمـــاعي "كمـــا یعـــرف المنـــاخ التنظیمـــي بأنـــه 

  2".املین في التنظیم الواحدالكلي لمجموعة الع

و هـــــذا یعنـــــي الثقافـــــة و القـــــیم و العـــــادات و التقالیـــــد و الأعـــــراف و الأنمـــــاط الســــــلوكیة          

و المعتقدات الاجتماعیة و طرق العمل المختلفة التي تؤثر علـى الفعالیـات و الأنشـطة الإنسـانیة 

عــاملین فــي المنظمــة و یــؤدي إلــى فالمنــاخ التنظیمــي یــؤثر علــى ال. و الاقتصــادیة داخــل المنظمــة

  .التحفیز أو الإحباط لأنه یعمل كوسیط بین متطلبات الوظیفة و حاجات الأفراد

فهــم المنــاخ التنظیمــي علــى أنــه مجموعــة الخصــائص  یمكــن  مــن خــلال هــذه التعــاریفو 

التي تمیز بیئة العمل داخل المنظمة و تدفع العاملین لتبنـي أنمـاط سـلوكیة معینـة سـواء فـي نفـس 

المستوى الإداري أو بین المستویات المختلفـة، و هـذه الخصـائص یمكـن التعـرف إلیهـا مـن خـلال 

   وا منهــــا مــــواقفهم و اتجاهــــاتهم و مســــاراتهم تصــــورات و إدراك العــــاملین فــــي المنظمــــة لیستخلصــــ

 .التي تحدد سلوكهم و تؤثر على أدائهم

  

                                                           
1
  .170، ص2009دار الوائل، : الأردن. 05:ط. )"مدراسة السلوك الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفة(السلوك التنظیمي "،   محمد قاسم القریوتي - 

2
  .258، ص2009إثراء للنشر و التوزیع، : الأردن. 01:ط. "السلوك التنظیمي مفاھیم معاصرة"خضیر كاظم حمود الفریجات،  - 
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  :خصائصهأهمیة المناخ التنظیمي و 

كما هو الحال في إطار القیم و العـادات و التقالیـد  "بالثبات النسبي"یتسم المناخ التنظیمي       

   الاجتماعیـــة الســـائدة و التـــي تتســـم بـــالبطء الشـــدید فـــي تغییرهـــا أو تعـــدیلها أمـــا بعـــض المتغیـــرات 

       التـــــي تســـــود البیئـــــة التنظیمیـــــة كالأســـــعار و التغیـــــرات التكنولوجیـــــة فإنهـــــا تتســـــم بعـــــدم الاســـــتقرار 

دوما إلى الملائمـة معهـا و تطـویر الإمكانـات المادیـة و البشـریة  أو الثبات و هي تستدعي العمل

  .في المنظمة

فالمنــاخ التنظیمــي الــذي لا تتــوفر فیــه الســبل المثلــى فــي الانســجام و التعــاون و الثقــة یعــاني      

مــن أبعــاد ســلبیة و آثــار ســلوكیة تتســم بزیــادة الــدوران الــوظیفي و اللامبــالاة و عــدم الحیویــة فــي 

  .تدني الإنتاجیة و انخفاض النوعیة و زیادة التكالیف المقترنة عادة بالأداء المتدني الأداء و

یعـد حصـیلة "و إن خلق التوازن الهادف بـین السـلوك العـام للمنظمـة و البیئـة التـي تعمـل بهـا     

  1."فاعلة من الضرورات التي تتطلبها المنظمة في التكیف و التوازن و الاستقرار

یعتبـــر مؤشـــرا هامـــا "دورا هامـــا فـــي عملیـــة التطـــویر التنظیمـــي، فهـــو لـــه التنظیمـــي لمنـــاخ فا      

كمــا أن الــتحكم و الســیطرة علــى أبعــاد . یمكــن مــن خلالــه قیــاس مــدى رضــا الأفــراد عــن المنظمــة

    المنــاخ التنظیمــي تكمــن إدارة المنظمــة مــن تحفیــز الأفــراد و دفعهــم نحــو تحقیــق أهــداف المنظمــة 

    2."ن ضبط السلوك التنظیمي للأفراد و یجعله  في مصلحة العملو تمكن المنظمة م

و على ضوء ما تعكسه هذه التأثیرات على مستوى رضا العاملین و على مسـتوى أدائهـم         

ـــاخ التنظیمـــيالـــوظیفي، توصـــل البـــاحثون إلـــى عـــدد مـــن الســـمات التـــي تحـــدد  ،        خصـــائص المن

  3:و تتمثل هذه السمات فیما یلي

                                                           
1
  .258آخرون، مرجع سابق، ص ،كاظم حمود الفریجاتخضیر  - 

2
دراسـة میدانیـة علـى وزارات السـلطة الوطنیـة الفلسـطینیة (أثـر المنـاخ التنظیمـي علـى أداء المـوارد البشـریة "محمود عبد الرحمن إبـراهیم الشـنطي، ، - 

  .33، ص)2006رسالة ماجستیر، كلیة التجارة، فلسطین، .()"في قطاع غزة

3- http://faculty.mu.edu.sa/download.php%3Ffid%3D4209. 
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یعكــس المنــاخ التنظیمــي التفاعــل بــین الممیــزات الشخصــیة والتنظیمیــة ویعبــر عــن خصــائص  -

  .المنظمة ، كما یتم إدراكها من قبل العاملین في هذه المنظمة

أحد المحـددات الأساسـیة  یعد المناخ التنظیميف  یختلف المناخ التنظیمي عن المناخ الإداري، -

  .لمحددات الأساسیة للمناخ التنظیميأحد ا منالمناخ الإداري  أما للسلوك،

بمــا یــدور خــارج وداخــل التنظــیم علــى المســتوى  تتعلــق البیئــةفلا یعنــي المنــاخ التنظیمــي البیئــة، -

  .قطل التنظیم على المستوى الضیق فالواسع، بینما یتعلق المناخ التنظیمي بما یدور داخ

  1."مباشر في سلوكیات العاملینیؤثر بشكل "إن المناخ التنظیمي الناشئ في منظمة ما  -

  : عناصر المناخ التنظیمي

  2:تتضمن عناصر المناخ التنظیمي ستة عناصر تعتبر من الأهم في المنظمة و هي      

و أقســام، و یحــدد  مــن وحــدات نمط إحــداث الأنظمــة الفرعیــةبــتمثــل یو   :الهیكــل التنظیمــي -1

ذلـــك البنـــاء الـــذي  أي .علـــى أشـــكال التنظیمیـــةنمـــط الســـلطة و أســـلوب اتخـــاذ القـــرار، و الهیاكـــل 

یحـــدد التركیـــب الـــداخلي للمنشـــأة، حیـــث یوضـــح التقســـیمات والتنظیمـــات والوحـــدات الفرعیـــة التـــي 

  .تؤدي مختلف الأعمال والأنشطة اللازمة لتحقیق أهداف المؤسسة

ــــادة -2 ة أنـــواع مـــن القـــدرة علـــى التـــأثیر فـــي العـــاملین، و هنـــاك عـــد"فالقیـــادة هـــي : نمـــط القیـــــ

، و الاتصـال ذي الاتجـاهینالسـلوكیات القیادیـة منهـا القیـادة الدیمقراطیـة القائمـة علـى اللامركزیـة 

محـورا مهمـا فـي  هنـا تمثـل القیـادة إذ .و القیادة الدیكتاتوریة أو الأتوقراطیة التي تتمیـز بالمركزیـة 

                                                           
1
دار المســیرة للنشــر          : الأردن. 02:ط. 01:ط. "الســلوك التنظیمــي فــي إدارة المؤسســات التعلیمیــة"فــاروق عبــده فلیــه و الســید محمــد عبــد المجیــد،  - 

  .296 -294، ص2009 -2005و التوزیع و الطباعة، 
2
  .263-262فریجات ، آخرون، مرجع سابق، صخضیر كاظم حمود ال - 
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تعطـي   العملیة والممارسة الإداریة، حیث تشكل مع التنظیم والتخطیط والرقابـة ممارسـة متكاملـة،

  . للمنظمة النجاح إذا ما أتقنت بكافة أبعادها

الــذي یتــیح ) الهــابط و الصــاعد(الاتصــال الفعــال هــو الاتصــال ذو وجهــین  :نمــط الاتصــال -3

  . دل الأفكار و الآراء و المعلوماتللعاملین فرص إبداء الرأي و تبا

تتوقـف الحالــة المعنویـة للأفــراد فـي مختلــف المسـتویات التنظیمیــة وكـذلك إنتــاجیتهم علـى مــدى إذ 

  .فاعلیة وكفاءة الاتصال

فرصـة إبـداء داخـل المنظمـة المشاركة في اتخاذ القـرارات تتیح  :المشاركة في اتخاذ القرارات -4

یـــؤدي إلـــى رفـــع معنویـــات المرؤوســـین و تحقیـــق الانســـجام فـــي بیئـــة و ترشـــید القـــرارات و  الـــرأي

فـالأفراد . و ذلك من خلال تفاعل عملیة المشاركة بین العاملین و الرؤسـاء و المرؤوسـین. العمل

العاملون لهم تأثیر كبیر على سـیر العملیـة الإنتاجیـة فهـم الأكثـر درایـة بمشـكلات العمـل والأكثـر 

وقـرار المشـاركة هـو الأقـرب لواقـع الحـال فـي المنظمـة الإداریـة ، لأنـه . معرفة في إیجاد الحلـول 

  .قرار یتم تصنیعه بشكل جماعي

ــــل -5 ـــل و الإهمـــال و عـــدم الاكتـــراث        :طبیعـــة العمــ إن العمـــل الروتینـــي یقـــود إلـــى إحـــداث المل

عملـه لـیس و اللامبالاة نحو التحدیث و التطویر بسـبب عـدم تشـجیع الإبـداع و شـعور الفـرد بـأن 

  .ذي أهمیة

مــن الفوائــد التــي تعــود علــى التنظــیم وعلــى  التكنولوجیــا الكثیــراســتخدام تحقــق  :التكنولوجیــــــا -6

الأفراد ، فهي تؤدي إلى تغییر في حیاة الأفـراد وكـذلك حیـاة التنظیمـات الإداریـة مـن حیـث البقـاء 

      الیـــة، لأن الفـــرد یتعامـــل مـــع آلـــة إلا أنهـــا تـــؤدي إلـــى مآخـــذ منهـــا البطالـــة و الانعز  ،والاســـتمراریة

 .لهو لیس مع عناصر بشریة كفریق عمل بالإضافة إلى انخفاض الروح المعنویة 
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   :و أبعاده  أنواع المناخ التنظیمي

نـــه لا یوجـــد منـــاخ مثـــالي یصـــلح للتطبیـــق فـــي جمیـــع إن العدیـــد مـــن الدراســـات تشـــیر إلـــى أ    

یعـرض  علیـه و .المناخ التنظیمي بالانطباع الـذهني للعـاملینالمنظمات و ذلك یرجع إلى ارتباط 

   1:أحد الباحثین مجموعة من أنواع المناخیة التنظیمیة و هي كالآتي

ـــوح ـــاخ المفت للعـــاملین        معنویـــة عالیـــةالروح الـــ المنـــاخ المفتـــوح فـــي المنظمـــة برفـــع و یتمیـــز: المن

انخفـــاض مســـتوى و ارتفـــاع مســـتوى العمـــل الجمـــاعي،  و درجـــة مـــن الـــتلاحم و التـــآزر بیـــنهم،و ب

ـــل و یقـــوم القائـــد  الانفصـــال، و تســـود فیـــه روح المشـــاركة، حیـــث یعملـــون فیـــه دون شـــكوى أو مل

بتســهیل إنجــاز الأعمــال دون إرهــاقهم بــالروتین، یتمتعــون بعلاقــات اجتماعیــة وثیقــة و فیــه یتحقــق 

   .لینإنجاز الأعمال و إشباع الحاجات الاجتماعیة للعام

 حیـث یعد المناخ المستقل داخل المؤسسة بالجو المناسـب و المـریح  للعـاملین،: المناخ المستقل

و إشـباع  بدرجة متقدمة من الإحسـاس بالحریـة فـي ممارسـة متطلبـات أدوارهـم العاملون یتمیز فیه

   .  حاجاتهم الاجتماعیة مع احتمالیة توفر درجة بسیطة من التحرر

إلــــى عمـــل الأفــــراد الجـــاد و لكــــن علـــى حســــاب  المنــــاخ المنضـــبط  و یشـــیر :المنـــاخ المنضــــبط

        فبــــالرغم مــــن ســــلامة الــــروح المعنویــــة للعــــاملین فــــي النظــــام  متطلبــــات البعــــد الاجتمــــاعي بیــــنهم،

   و التزامهم بمتطلبـات أدوارهـم، إلا أنهـم یعـانون مـن زیـادة فـي الرتابـة و كثـرة فـي الأعمـال الورقیـة 

  .علاقات الشخصیة مع سیطرة ذات بعد مباشر من قبل المسؤولو ضعف في ال

   یشـیر إلـى سـیادة علاقـات اجتماعیـة أصـلیة و لكنهـا تـؤثر علـى رصـانة الانجـاز : المناخ العـائلي

یشــیرون بحمیمــة العلاقــات بیــنهم أكثــر مــن إحساســهم بــالالتزام العمیــق "و الأداء، فالعــاملون هنــا 

یتمیــز بالألفــة الشــدیدة بــین العــاملین التــي  ، كمــا أنــه فــي النظــامنحــو متطلبــات عملهــم و أدوارهــم 

                                                           
1
  .24حسن محمد حمادات، مرجع سابق، صمحمد  - 
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توجه جهودهم لإشباع حاجاتهم الاجتماعیة دون إهتمـام كـاف بتحقیـق أهـداف المؤسسـة و إنجـاز 

   .یه القائد بل هناك رئاسات متعددةفلا وجود لتوج و هنا ،1"الأعمال

ـــوي ـــاخ الأبــــ لكــن بــالرغم مــن محاولــة الإداري فیــه التأكیــد و  ،بعــد الإنتاجیــة ىو یؤكــد علــ :المنـ

تهم إلا أنـه یمــارس دور الـدكتاتور المتسـلط الــذي یظهـر بمظهــر اعلـى الاهتمـام بالعــاملین و مراعـ

الساعي إلى الصالح العام أكثر من اهتمامه بإعطاء العاملین معـه إحساسـا بأنـه نموذجـا لإنسـان 

  .صاحب مهنة یعیش مهنته

هــذا المنــاخ إحســاس بــاهتزاز فــي بعــدي الإنجــاز و الرضــا عــن العــاملین یســود :المنــاخ المنغلــق-

فــــي النظــــام، فهــــم منقســــمون علــــى أنفســــهم و غیــــر متــــرابطین تــــنهكهم أعمــــال الرتیبــــة و روحهــــم 

المعنویة منخفضة إلى حد كبیر، و المسؤول فـي النظـام غالبـا مـا یعـیش فـي عزلـة دون أن یـولي 

 .العاملین معه أي اهتمام أو اعتبار

   :أبعـــــاد المنــاخ التنظیمي

  2:تتحدد أبعاد المناخ التنظیمي في داخل المنظمة بالآتي      

یعتبر التوجیه من الوظائف الإداریة الأساسیة التـي یجـب أن یمارسـها المـدیر  :توجیـــــــــــــه الأداء

      ب التوجیــــه و مــــن المشــــاكل الناتجــــة عــــن غیــــا .علــــى الأفــــراد العــــاملین لتحســــین مســــتوى أدائهــــم

   . بعــدم الانتمــاء و الالتــزامو الإحســاس بعــدم المســؤولیة  علــى فاعلیتهــافــي المنظمــة و التــي تــؤثر 

 .هداف التنظیمیة لدى العاملینو بالأیمكن غرس الحماس، و من خلال وجود توجیه للأداء 

مـن قبـل  المـنظمالجهـد المخطـط و فـي  العنصـر الإنسـاني تنمیـةتمثـل  :تنمیة العنصر الإنساني 

        المنظمـــــة لتزویـــــد العـــــاملین بمعـــــارف معینـــــة و تحســـــین و تطـــــویر مهـــــاراتهم و تغییـــــر ســـــلوكهم 

  .و اتجاهاتهم بشكل إیجابي بناء

                                                           
1
  .26محمد حسن محمد حمادات، مرجع سابق، ص - 

2
  .263- 259حمود الفریجات، مرجع سابق، ص خضیر كاظم - 
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عبــارة عــن تعتبــر التعویضــات و المكافــآت التــي یتلقاهــا العامــل  :التعــویض و المكافــآت المالیــة

و یعتمــد هــذا  د و المتغیــرات التــي یحصــل علیهــاعملیــة التــوازن بــین التضــحیات التــي یقــدمها الفــر 

الأســلوب مختلــف الثــواب و العقــاب و یشــجع الفــرد علــى إعــادة تكــرار الســلوك الــذي ینطــوي علــى 

 .تحقیق المنافع المتوقعة له

معالجـة مشـكلات قائمـة أو لمواجهـة  الإداري مـن خـلال عملیـة صـنع القـرار تعد:صنع القرار -4

ـــة الوقـــوع أو لتحقیـــق أهـــداف مرســـومةحـــالات أو مواقـــف معینـــة محت و قـــد تكـــون المشـــكلات . مل

     بعـــاد و الجوانـــب أو قـــد تكـــون غامضـــة بالنســـبة لعمقهـــا و أبعادهـــا القائمـــة واضـــحة و معروفـــة الأ

و الأســـباب المكونـــة لهـــا أن تكـــون غیـــر موجـــودة فـــي الأســـاس لكـــن حـــذر الإدارة و اســـتطلاعها 

   .حدوثهاللظروف المحیطة تجعلها تتنبأ بتوقع 

    تعتبــر السیاســات الإداریــة مــن أهــم الأمــور التــي تــؤثر علــى أداء العــاملین  :السیاســات الإداریــة

على الإدارة إتباع سیاسات إداریة مناسبة و مرنـة للوصـول إلـى قمـة ف ،و على إقبالهم على العمل

     ستفسار عـن القیـودو الشعور بأن لهم حریة التساؤل و الافي تشجیع الأفراد، ،الأداء في المنظمة

  .و الإحساس بالدعم عند الحاجة من قبل المستویات الأعلى في الإدارة

  :العوامل المؤثرة على المناخ التنظیمي

، و مـــن تـــؤثر علـــى بیئـــة المنظمـــةتعتبـــر عوامـــل المنـــاخ التنظیمـــي مـــن الأمـــور الهامـــة التـــي     

  1:أهمها نجد

  :العوامـــــل الخــارجیـــــــة -1

و هـي مجموعــة القیـود الخارجیـة التـي تـؤثر علــى العمـل بالمنظمـة سـواء كانــت : البیئـة الخارجیـة

 .ظروف سیاسیة، اقتصادیة، قانونیة أو اجتماعیة سائدة

                                                           
1
  .27-26،ص2009المكتبة المصریة، : مصر. 01:ط ".الموارد البشریةالاتجاهات الحدیثة في دراسات و ممارسات إدارة "عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  - 
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الثقافــات المحلیــة و الاتجاهـــات ، یقصــد بهــا مجموعــة العــادات و التقالیــد و: البیئــة الاجتماعیــة

ـــى مـــدى فهـــم و اســـتیعاب الأفـــراد لمجریـــات الأحـــداث داخـــل التنظـــیم  ـــك البیئـــة عل        حیـــث تـــؤثر تل

  .و من ثم على سلوكیاتهم و تصرفاتهم

و تلــك و المبــادئ، ثقافــة الأفــراد، أفكــارهم، وجهــات نظــرهم و كــل القــیم و هــي : البیئــة الثقافیـــــــة

ــد نــامي یتعــرض لقــیم  العوامــل تــؤثر علــى      إدراكهــم لمنــاخ منظمــاتهم، فمنــاخ منظمــة تعمــل فــي بل

  .و مبادئ غیر تلك التي تتعرض لها منظمة أخرى في بلد متقدم لاختلاف الثقافات بینهم

  العوامل التنظیمیة -2

ــــة (أن تتبنــــى المنظمــــة لنظــــام أجــــور عــــادل و حــــوافز  و هــــي: نظــــام الأجــــور و الحــــوافز          مادی

مرضـــیة یشـــجع الأفـــراد المـــؤهلین إلـــى الالتحـــاق بهـــا و یـــدفعهم لـــلأداء و مـــن ثـــم زاد ) معنویـــة و

  .مستوى إنتاجهم

ن محافظــة الإدارة علـــى المســتوى المثــل للصـــراع ســوف یزیـــد مــن اســـتقرار إ :الصــراع التنظیمـــي

  .العاملین و المحافظة على معنویاتهم و من ثم زیادة إنتاجیاتهم

و أداء  تعتبــر ثقافــة المنظمــة مــن المتغیــرات الرئیســیة التــي تحكــم كیفیــة عمــل: الثقافــة التنظیمیــة

تــأثیر مباشــر علــى تصــرفات الأفــراد و كــذا علــى الأنظمــة الرســمیة و غیــر الرســمیة "التنظــیم فلهــا 

كیفیـــة  فـــيلهـــا تـــأثیر علـــى اتجاهـــات القـــادة  أي ،1"كـــم التصـــرفات فـــي المواقـــف المختلفـــةالتـــي تح

  .تفاعلهم مع المواقف المتغیرة التي لا تحكمها معاییر واضحة

  

  

                                                           
1
  .27، مرجع سابق، صعبد الحمید عبد الفتاح المغربي - 
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  1:العوامل الشخصیة و النفسیة -3

  :العوامل الشخصیة  - أ

مـن الإحبـاط  قـد یسـبب لـه نوعـاف على القیام بالأعمال المنوطة إلیه،قدرة الفرد  فهي :قدرات الفرد

  .و من ثم تنخفض إنتاجیته

         الــــوظیفي أحیانــــا بعــــض الســــلوكیات التــــي لا تتفــــق مــــع قــــیمقــــد یتطلــــب العمــــل : تنــــاقض القــــیم

 .تأنیــب الضــمیرو حالــة مــن القلــق فتخلــق شــعورا لــدى الموظــف بالــذنب، و و أخلاقیــات الموظــف، 

   .مما ینعكس سلبا على إنتاجه

  :العوامل النفسیة -ب

ــــولاء    الرغبـــة فـــي الوصـــول  و مشـــاركة، و ةبالمنظمـــ هیقصـــد بـــالولاء إحســـاس الفـــرد بارتباطـــ :الـــــ

إلــى الأهــداف المطلوبــة، و هــذا العنصــر یــدفع الفــرد للعمــل دون ضــغط معــین مــن قبــل الآخــرین، 

  .یعتز و یفخر بالانتماء إلیهابوحدة، و العمل یدفعه إلى تقدیم خدماته للمنظمة و إحساسه بمما 

و تحقـق  عر العـاملین بالثقـةفـوفرة المـوارد الاقتصـادیة تشـ: الموارد الاقتصادیة و المادیة المتاحة

لهــم الأمــن الــوظیفي، و هــدا عكــس العســر و الضــیق الاقتصــادي الــذي یقلــق تفكیــر العــاملین و 

جمیع أعمـال  یهدد وجودهم، و یدخل في الجانب المادي أیضا وفرة الموارد المادیة اللازمة لتنفیذ

  .المنظمة من برامج و خطط

  الاتصال التنظیمي -2

إن أول المـــدارس التـــي تعرضـــت للاتصـــال التنظیمـــي هـــي مدرســـة الأنســـاق المفتوحـــة فقـــد       

حاولــت دراســة الاتصــال الرســمي و غیــر الرســمي علــى جمیــع المســتویات التنظیمیــة، و اهتمــت 

          .         لطاقــــة بأشــــكالها المختلفــــةبتفاعــــل البیئــــة الخارجیــــة مــــع التنظــــیم و خاصــــة فــــي مجــــال تبــــادل ا
                                                           

1
  .268-266،ص2009لمكتب الجامعي الحدیث، ا: مصر. 04:ج. )"التحلیل على مستوى المنظمات(الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیمي "محمد الصیرفي،  - 
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ســـوى عملیـــة هادفـــة تـــتم بـــین "أن الاتصـــال الـــذي یحـــدث ضـــمن التنظـــیم مـــا هـــو  روجـــرزو یـــرى 

      1."و الاتجاهات طرفین أو أكثر لتبادل المعلومات و الآراء و التأثیر في المواقف

مجمـل النشـاطات و الأعمـال المتخـذة "الاتصال التنظیمـي یـدل علـى أن أحمد بدوي و یرى      

علاقة بین الفاعلین و یهدف إلى انجاز مشروع موحـد و بلـوغ أهـداف مشـتركة كمـا یسـمح  لإقامة

    2".لكل فرد داخل المنشاة أن یكون معروفا بشخصه و مهمته فیها و یعمل على ازدهارها

العملیــة التــي بواســطتها یــتم نقــل المعلومــات    "الاتصــال التنظیمــي أو الإداري هــو تلــك  و        

بمثابــة "و كلمــا هــو جدیــد داخــل التنظــیم الواحــد، و یعتبــر هــذا النــوع مــن الاتصــالات و الخبــرات 

   3".الجهاز العصبي الذي یمكن للإدارة أن تحقق من خلاله عملیة اتخاذ القرار

     و للاتصــــال فــــي مجــــال التنظــــیم أهمیــــة كبــــرى خاصــــة و أن اهتمــــام الإدارة تتمثــــل أساســــا       

تهــا إلــى العــاملین بــالتنظیم، أضــف إلــى ذلــك نقــل مختلــف الشــكاوي        فــي وصــول رســائلها و تعلیما

  . و الاقتراحات و غیرها من الرسائل الصاعدة من طرف العاملین تجاه الإدارة

       الوســـائل التـــي تســـتخدمها المنظمـــة أو المـــدیرون"هـــو تلـــك كمـــا نجـــد الاتصـــال التنظیمـــي       

و هي وسائل تخـدم أغـراض  4".أو الأفراد العاملون بها لتوفیر المعلومات لباقي الأطراف الأخرى

و أهـداف المنظمـة بصـفة أساســیة مـن حیـث أنهـا بمثابــة المصـدر و المـورد الأساسـي للمعلومــات 

   .بین مراكز اتخاذ القرارات بالتنظیم، و مراكز تنفیذ المهام على حد سواء

المتخــذة مــن  تهــو مجمــل النشــطات و العمــال و الســلوكیا الاتصــال التنظیمــيبینمــا نــرى       

طــــرف الفــــاعلین لخلــــق علاقــــات فیمــــا بیــــنهم فــــي إطــــار رســــمي و غیــــر رســــمي لتحقیــــق أهــــداف 

  .المؤسسة

                                                           
1
رسالة ماجستیر، ( )".دراسة میدانیة بإذاعة سطیف الجهویة(الاتصال التنظیمي و علاقته بالتفاعل الاجتماعي للعاملین بالمؤسسة "میلود طبیش،  - 

  .57، ص)2011كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة، ورقلة، 
2
  .44، ص1985دار الكتاب المصري، : القاھرة. بدون طبعة ".المصطلحات للإعلاممعجم "أحمد بدوي،  - 

3
 ،)"مؤسسة سونلغاز عنابة -دراسة میدانیة على ھیئة الإطارات الوسطى(الاتصال التنظیمي و علاقتھ بالولاء التنظیمي"،  محمد الشریف شربیط - 
  .51، ص)2009رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة، قسنطینة، (

4
  .365، ص1997الدار الجامعیة، : الإسكندریة. 06:ط. "السلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات"أحمد ماهر،  - 
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  :أهمیة الاتصال التنظیمي

جـــزء أساســـي مـــن كافـــة الخطـــوات الإداریـــة الأساســـیة مـــن تخطـــیط، الالاتصـــال التنظیمـــي یمثـــل  

تنظیم،توجیه و رقابـة،فلا یمكـن للتخطـیط أن یتحقـق إلا مـن خـلال نظـام فعـال للمعلومـات، یمكـن 

      مـــن خلالـــه معرفـــة ظـــروف التنظـــیم و إمكانیاتـــه و مشـــاكله، و مـــن ثـــم اختیـــار البـــدیل الأفضـــل، 

  .د بشكل مطلق على ما یتوفر من معلوماتو لا شك أن كافة هذه الخطوات تعتم

و یلعــب الاتصــال التنظیمــي دورا رئیســیا فــي ســیطرة المنظمــة و تحكمهــا فــي صــنع القــرار،      

و قـد أكــدت دراســات "خاصـة لــدى المـدیرین و ذلــك لمـا یقومــون بــه مـن أعمــال تنظیمیـة و إداریــة 

صـال، فالتفاعـل المباشـر ، أن عمـل المـدیر هـو الات)1982كلاوس و باس (و  )1977كانت (

مـــن نســــبة  %80مـــع العـــاملین و الـــزملاء المـــدیرین و الاجتماعـــات المتعـــددة و المختلفـــة تمثـــل 

   1."لمخصصة لنشاط المدیر في التنظیمالوقت ا

إذن نســـتطیع القـــول أن الاتصـــال التنظیمـــي نشـــاط تـــوجیهي، إذ یمكـــن القـــائم بـــالإدارة مـــن       

الاتصـــال بالعمـــال لإدارة و تســـییر نشـــاطاتهم، كمـــا أنـــه إطـــار تنظیمـــي لبلـــورة الأفكـــار، و وســـیلة 

  .لإقناع العمال، كما یساهم في الإبداع، إذن نشاط تنظیمي لا یمكن الاستغناء عنه

  :ل التنظیميوظائف الاتصا

 ي مــن الوظــائف الهامــة فــي نجــاح المنظمــة، و هــي تنقســمتعــد وظــائف الاتصــال التنظیمــ       

  2:و هي كالآتيإلى ثلاث وظائف رئیسیة 

یسهم الاتصال التنظیمي مساهمة فعالـة فـي الإنتـاج داخـل المنظمـات حیـث  :وظیفة الإنتاج -1

الاتصــال الجیــد یــؤدي إلــى إنجــاز جیــد للعمــل مــع وجــود ن فــي هــذا المجــال أ" كیــث دیفینــز"یــرى 

  الإشــباع المهنــي الــلازم، فهــو یعمــل علــى الإمــداد بالمعلومــات الضــروریة الخاصــة بإنجــاز العمــل 

                                                           
1
  .57- 56محمد الشریف شربیط، مرجع سابق، ص - 

2
  .63، صنفسهمرجع  - 
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فـي المنظمـة فهـو یحـدد سـیر الإنتـاج  -الاتصـال–و التعاون الفعال، و منه تتضح أهمیـة وجـوده 

   .من حیث كمیته و نوعیته

ــة الإبــداع -2 تعــد هــذه الوظیفــة أقــل ممارســة داخــل المنشــآت نظــرا إلــى المقاومــة التــي   :وظیف

یبدیها الفاعلون للتغییر لأن السلوكیات التنظیمیة المكتسبة طیلة المدة السابقة ستقف حاجزا أمـام 

الأفكــار الجدیــدة، و المبــادرات المبدعــة، خاصــة إذا كانــت تتطلــب بــذل مجهــود إضــافي، بحیــث 

  .لمطلوب للوضعیة الجدیدة كبیرا كانت المقاومة للتغییر أكبر و أشدكلما كان المجهود ا

الحفـاظ علـى "الاتصـال التنظیمـي فـي  ةهماسـتعـد وظیفـة المحافظـة فـي م :وظیفة المحافظة -3

          1."المنـــــاخ الملائـــــم للعمـــــل المـــــتقن بتـــــدعیم التفـــــاعلات بـــــین الفـــــاعلین و تقویـــــة القـــــیم التنظیمیـــــة

      .تؤثر كثیرا في سیر المنشأة و مدى تكیفها مع البیئة و هذا من خلال أنها

                                                           
1
  .58الشریف شربیط، مرجع سابق،صمحمد  - 
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  ديیاالقنوعیة النمط  :أولا

 

      فـــــــي الإشـــــــراف علـــــــى مجموعـــــــة تتكـــــــون مـــــــن اثنـــــــین أو أكثـــــــرتتمثـــــــل القیـــــــادة الإداریـــــــة        

و قـــــــد اعتمـــــــدت النظـــــــرة  .مـــــــن أجـــــــل وضـــــــع الخطـــــــة و الأهـــــــداف المرســـــــومة موضـــــــع التنفیـــــــذ

قیـــــــاس مـــــــدى كفـــــــاءة و فعالیـــــــة القیـــــــادة الإداریـــــــة، علـــــــى الســـــــمات و الصـــــــفات  التقلیدیـــــــة فـــــــي

أن تطـــــــور الفكـــــــر الإداري  إلا الشخصـــــــیة للمـــــــدیر بصـــــــرف النظـــــــر عـــــــن المتغیـــــــرات الأخـــــــرى،

 .آخذا في اعتباره متغیرات أخرى مثل الموقف، و جماعة العمل

  :الإداریة تعریف القیادة -1

لقــــد وجــــد مفهــــوم القیــــادة فــــي جمیــــع الحضــــارات القدیمــــة و كانــــت لهــــا أصــــولها و تقالیــــدها            

بصفات و خصائص كل حضارة و كل عصـر "و مفاهیمها الخاصة بها و تمیزت مفاهیم القیادة 

و في كل مرحلة تاریخیة ترسخت العدید من المفاهیم القیادیة التي بلورت الفكـر القیـادي الحـدیث 

  1."سستهو أ

  كلمــة قدیمــة و حدیثــة، ارتبطــت فــي الماضــي حیــث "القیــادة جــوهر العملیــة الإداریــة، و هــي      

      و مفهـــــوم القیـــــادة یعنـــــي القـــــدرة و الغـــــزوات اقترنـــــت بشـــــكل كامـــــل بهـــــا، أن الحـــــروب العســـــكریة 

ـــون  ـــى التـــأثیر فـــي الآخـــرین بحیـــث یقبل ـــة و دون إلـــزام قـــانوني لاعتـــرافهم عل ـــدوره قیادتـــه طواعی      ب

   2."في تحقیق أهدافهم و كونه معبرا عن طموحاتهم

  :و لا یوجد تعریف موحد للقیادة، بل هناك تعریفات عدیدة نلخص فیما یلي أبرزها 

   النشـاط الـذي یمارسـه القائـد الإداري فـي مجـال اتخـاذ القـرار "بأنهـا  تعرف القیـادة الإداریـة        

ـــى الآخـــرین   الاســـتمالةالرســـمیة و  طةالســـل باســـتخدامو إصـــدار الأوامـــر و الإشـــراف الإداري عل

                                                           
1
  .18، ص2010دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، : الأردن. 01:ط. "القیادة الإداریة الفعالة"بلال خلف السكارنه،  - 

  .138مروان محمد بني أحمد، مرجع سابق، ص ،معن محمود عیاصرة  - 2
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ـــین 1"بقصـــد تحقیـــق هـــدف معـــین ـــة تجمـــع فـــي هـــذا المفهـــوم ب الســـلطة  اســـتخدام، فالقیـــادة الإداری

  .للتعاون لتحقیق الهدف استمالتهمو  الآخرینالرسمیة و بین التأثیر على سلوك 

دینامیكیــة حیــة، یمكــن مــن خلالهــا أن تقــوم "ن القیــادة عملیــة ، عــ)1977(مرســي یقــولو        

   فمــن الطبیعــي  و علیــه". 2"بــأدوار مختلفــة، وفقــا لمقتضــیات الموقــف و مــا یتوقــع مــن القائــد نفســه

أن یعرف القائد ارتباط الوسـائل بالغایـات، و أن یلعـب دوره علـى المسـتویین رسـم السیاسـة، تنفیـذ         

  .السیاسة هذه

هي النشاط الذي یمارسـه شـخص للتـأثیر فـي النـاس و جعلهـم یتعـاملون ":فعرفها تید أما         

و نعنـي هنـا أن القیـادة عبـارة عـن نشـاط یمارسـه الشـخص   3".فـي تحقیقـهلتحقیـق هـدف یرغبـون 

  . للتأثیر و إقناع الناس سواء كانت فكرة أو خدمة أو سلعة بهدف تحقیق هدف معین

ـــــف        ـــــین و مفكـــــرین مـــــنهم تعری ـــــل إداری ـــــة مـــــن قب ـــــى مســـــتویات مختلف ـــــادة عل و عرفـــــت القی

الجســر الــذي یســتعمله المســؤولین لیــؤثروا علــى ســلوك و توجهــات "الــذي عــدها ) ت.العـدلوني،ب(

: عمـر بـن عبـد العزیـز :المرؤوسین و هي في مجملهـا تحمـل مسـؤولیة تجـاه المجموعـة كمـا قـال

  4)".و لكني رجل منكم غیر أن االله جعلني أثقل حملاألا إني لست بخیركم (

       ،و المقصـــود هنـــا أن القیـــادة هـــي الجســـر الـــذي یســـتعمله القائـــدون للتـــأثیر علـــى ســـلوك العـــاملین

  .و ذلك بالحفاظ على هذا الجسر من أجل تحقیق هدف معین

                                                           
1
           وفقا لنظریة هیرسي و بلانشارد و علاقتها بمستویي الرضا الوظیفي لمعلمیهم (الجودة الشاملة و أنماط القیادة التربویة "محمود عید المسلم الصلیبي،  - 

  .86، ص2008دار الحامد للنشر و التوزیع، : الأردن. 01:ط. )"و أدائهم
  .87مرجع نفسه، ص - 2
3
  .138السابق، ص معن محمود عیاصرة ، مروان محمد بني أحمد، مرجع - 

4
،  2010دراسات تربویة، العدد الحادي عشر، تموز، نینوي،. "القیادة الإداریة و دورها في تأصیر روابط العلاقات العامة"شهرزاد محمد شهاب،  - 

  .111ص
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ــادة فــن التــأثیر فــي المرؤوســین لإنجــاز المهــام المحــددة لهــم بو تعتبــر ا  و        كــل حمــاس لقی

فـراد علـى إنجـاز إخلاص و من وجهـة نظـر النتـائج فـإن القیـادة هـي القـدرة علـى بحـث و حفـز الأ

  1:ما ترغب القیادة في تحقیقه و من هذا نجد أن هذا التعریف ینطوي على بعدین هما

 .و مهارة القائد على حفز الآخرین لإنجاز ما یجب أداؤهالتسلیم بالقدرة  -1

و مـع ذلـك نجـد  .ن ذلـك سـیحقق رغبـاتهم و طموحـاتهماستجابة التـابعین لإدراكهـم بـأل و می  -2

و القیادة فن لأنهـا لـیس كـل قائـد یمـارس القیـادة علـى أكمـل وجـه . أن القیادة هي سیف ذو حدین

  .و هذا یجب على أن یتصف بالصفات القائد الناجح، لإنجاز ما یرغب فیه

 :التعریف الإجرائي

، مــن لتــأثیر علــى ســلوك آخــرین و دفعهــم للعمــل برغبــة واضــحةاهــي عملیــة إداریــة تســتهدف    

  .أجل تحقیق أهداف مشتركة

  :تعریف السلوك القیادي

      حددفقد  السلوك القیادي،تعریف التي تناولت اختلفت التعریفات الإداریة و النفسیة  لقد       

(Katz & Kahn, 1963)  الأعمـــال و النشـــاطات التـــي تخـــص ( بــــ  القیـــاديمفهـــوم الســـلوك

  .)المنظمة التي یقودها القائد في المجالات الرسمیة و غیر الرسمیة

السـلوك الـذي یـدافع عـن العـاملین  ":فعرف السلوك القیادي بأنه، (Stoydil, 1980)أما      

  2."الأهدافله بشكل یعمل على تحقیق معه ضمن المنظمة من خلال تفاعله بالعمل المناط 

الــــذي یــــدافع عــــن العــــاملین مــــن خــــلال تفاعلــــه مــــع العمــــل و شــــعوره أي أنــــه ذلــــك الســــلوك     

  .من أجل تحقیق أهداف معینة لكلا الطرفینبالانتماء، 

                                                           
1
  122وائل مختار إسماعیل، مرجع سابق، ص  - 

2
  . 65م، ص2008رسالة دكتوراه، فلسفة في إدارة الأعمال، جامعة الأنبار،(، "السلوك القیاديتأثیر بعض العوامل البیئیة في "مخلص شیاع علي الجمیلي،  - 
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كما اجتمعت الأبحاث على اعتبار أن السلوك القیادي یتمثـل فـي تلـك الأفعـال أو الأعمـال       

   1:وظیفیا بما یليالتي یؤدیها القائد و ترتبط 

 .تحقیق أهداف و غایات الجماعة -

   .صیانة و تعزیز قوة الجماعة و تماسكها -

یتبین من التعریفات السابقة أنها اتفقت أغلبها على أن مـا یسـعى إلیـه القائـد هـو الوصـول        

  .إلى الهدف إلا أنها اختلفت في مدى تأثیر التفاعل بین القائد و الجماعة

علــى أنــه التصــرف الفعلــي للقائــد فــي مــدى توجهــه نحــو  التعریــف الإجرائــيو علیــه یكــون      

     .العاملین و نحو الإنتاج

 :أبعاد السلوك القیادي

مثلما لـم یكـن هنـاك اتفـاق بـین البـاحثین و المفكـرین حـول مفهـوم السـلوك القیـادي، لـم یكـن       

رزهــا تلــك الدراســات و البحــوث التــي قــام بهــا هنــاك اتفــاق علــى أبعــاد ذلــك الســلوك، و كــان مــن أب

ـــابع لجامعـــة  ، و التـــي اســـتمرت عـــدة ســـنوات إلـــى أن تـــم أوهـــایو الأمریكیـــةمكتـــب الأبحـــاث الت

 2:التوصل إلى نتائج علمیة قیمة من بینها تحدید تسعة أبعاد رئیسیة للسلوك القیادي و هي

 السیطرة -7التكامل                    -4لمبادأة               ا -1

 التقدیر -8 التنظیم                    -5العضویة              -2

 الإنتاج – 9الاتصال                   -6              التمثیل  -3

القائمـــة تضـــمنت "و قـــد تـــم إعـــداد قـــائمتي استقصـــاء اعتمـــادا علـــى هـــذه الأبعـــاد التســـعة،       

ــى التوصــیفي  بقائمــة الاستقصــاءموجهــة إلــى المرؤوســین و ســمیت  فقــرة) 150(علــى  الأول

و یرمـــــز لهـــــا اختصـــــارا  (Leader Behavior Description)القیـــــادي  للســـــلوك
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(LBDQ)،  بقائمـــة استقصـــاء أنفســـهم، و تســـمى كانـــت موجهـــة إلـــى القـــادة  القائمـــة الثانیـــةو

       ،(LOQ)و یرمــز لهــا اختصــارا  (Leader Opinion Questionnaire)الــرأي للقائــد

  1:و كانت النتیجة هي بلورة بعدین أساسین للدراسة

 .هیكل المبادرة :البعد الأول

 .هیكل الاعتبار :البعد الثاني

ــــادرة(للبعــــد الأول فالقائــــد وفقــــا          یتصــــف بتطبیــــق الإجــــراءات و القواعــــد التنظیمیــــة  )هیكــــل المب

و تحقیـــق الأهـــداف الخاصـــة بالمنظمـــة التـــي یقودهـــا و یهـــتم بهـــا كثیـــرا بالعمـــل و الإنتـــاج، بینمـــا 

       ســـعیه إلـــى تحقیـــق أهـــداف الأفـــراد و الجماعـــة التـــي یقودهـــا لهیكـــل الاعتبـــاروصـــف القائـــد وفقـــا 

مـــع المرؤوســـین، إن البعــــدین الســـابقین منفصـــلان إذ یمكــــن أن و اهتمامـــه بالعلاقـــات الإنســــانیة 

  .یكون القائد عال في إحداهما و واطئ في الآخر أو عال أو واطئ في كلیهما

  :الإداریة أنماط القیادیة -2

، و فــــي الحــــدیث )جماعــــة مــــن النــــاس أمــــرهم واحــــد": الناحیــــة اللغویــــةالــــنمط مــــن یعــــرف      

  2".اليإلیهم العخیر هذه الأمة النمط الوسط، یلحق بهم التالي و یرجع : (الشریف

الاتجاهــات الســلوكیة الفعلیــة التــي یختارهــا القائــد     ": فــالنمط یعنــي الناحیــة الســلوكیةأمــا مــن      

    3."الذي یحدد علاقاته مع المرؤوسینو یعمل بموجبها داخل التنظیم الواحد و تعد الإطار العام 

  .صاحبهسلوك القائد كما یراه الآخرون غالبا مرؤوسین و لیس كما یراه به یقصد إذ 
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  و بهــذا المفهــوم فــإن الــنمط القیــادي تعبیــر عــن ســلوك القائــد تجــاه جمیــع أطــراف الموقــف،        

  و یجب أن لا یفهم من ذلـك بـأن القائـد نمطـا واحـدا لا یحیـد عنـه، بـل قـد یكـون للفـرد عـدة أنمـاط 

خــــرى ك نمــــط غالـــب أي یمثــــل الطــــابع العــــام لــــه، و الأنمــــاط الأاو فـــي هــــذه الحالــــة ســــیكون هنــــ

  .یستخدمها القائد لتدعیم النمط العام في مواقف مختلفة

إلــى تحدیــد أربعــة أنمــاط للقیــادة علــى وفــق ) 1961(لیكــرت و توصــلت الدراســة التــي قــام بهــا   

   1:الأنظمة الأربعة الآتیة

 .نظام المتسلط الاستغلالي و یمثل الاتجاه الكلاسیكي  -1

 .نظام المتسلط العادل و یمثل العلاقات الإنسانیة  -2

 .الاستشاري و یمثل الاتجاه السلوكي الدیمقراطينظام   -3

 .، إذ یتمثل بالمشاركة الجماعیة في اتخاذ القرارنظام الإدارة الجماعیة  -4

و توجــد الآن عــدة اتجاهــات حدیثــة فیمــا یتعلــق بأنمــاط القیــادة الإداریــة، و مــن أهــم هــذه         

الاتجاهات نظریة الشبكة الإداریة، حیث تنادي هذه النظریة بالتعرف على نوعیة الـنمط القیـادي، 

ــادة بعنصــر الإنتــاج و الإنســان، و ذلــك بتقســیم مــدى الاهتمــام بكــل مــن خــلال مــدى اهتمــام  القی

  .العنصرین في صورة درجات تبدأ من درجة واحدة إلى تسع درجات

 اتجاهـات الرؤسـاء و مـواقفهم نحـو الاتصـال فـي المؤسسـة مـن نمـط قیـادي لآخـرتختلف         

و هــذا یعــد مــن أهــم المــؤثرات فــي العملیــة الاتصــالیة، كمــا أن أشــكال الاتصــال تختلــف مــن نمــط 

ـــادي لآخـــر و التـــي منهـــا الدكتاتوریـــة و الـــدیمقراطي و المتســـاهل و المتســـامح و الـــذي یعتمـــد  قی

المركزیـــة فـــي التســـییر،و یمكـــن ملاحظـــة هـــذه الاختلافـــات رغـــم تعاقـــب عـــدة رؤســـاء علـــى نفـــس 

المنصب و على نفس المؤسسة رغم اعتمادهم على منظومـة قانونیـة واحـدة، و هـذا یجعلنـا نلفـت 

ــ     ؤثر بــأي شــكل فــي عملیــة التســییر إلــى الخصــائص الشخصــیة و المزاجیــة للقائــد كمتغیــر مهــم ی
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و في الاتصال التنظیمي منهـا كفـاءة القائـد و تكزینـه، و الـنمط القیـادي الـذي یعتمـده، و علاقاتـه 

و أشــكال الرقابــة التــي و بالجماعــات غیــر الرســمیة، و أنــواع الحــوافز التــي یعتمــدها،  بالعــاملین

  .العاملین یلجأ إلیها، و مدى وفائه بالوعود و حرصه على مصالح

و تـــؤثر القیـــادة تـــأثیرا واضـــحا فـــي عملیـــة الاتصـــال فإمـــا تشـــجعه أو تبقیـــه فـــي حـــدود الـــدنیا      

بحیــث یــتم أداء المهــام الرســمیة بــأدنى عملیــات الاتصــال الممكنــة، بــل هنــاك مــن القیــادات مــن لا 

یتصــل وجهــا لوجــه مــع مرؤوســیه لعــدة شــهور إلا عــن طریــق المراســلات ممــا یجعــل المرؤوســین 

عــد المســافة بیــنهم و بــین رئیســهم، و هــي وضــعیة تجعلهــم یقــدمون عــدة تــأویلات قــد یشــعرون بب

  .تكون خاطئة عن سلوك القائد بسبب تأثر مشاعرهم اتجاه هذا السلوك

  1:منها الإداریة للاتصال لقیادةرئیسیة لأنماط ب قد خرجت نظریة الشبكة الإداریةو         

الرسـمي متمركـزا حولـه باعتبـاره محـور عملیـة الاتصـال الـذي یجعـل الاتصـال القائد الأوتوقراطي 

و فـي هـذه الحـال تـنقص أو تقـل إلـى أدنـى حــد العملیـات الاتصـالیة الأفقیـة نظـرا لأنهـا تمـر كلهــا 

عـــن طریـــق الـــرئیس و یكـــون هـــو فـــي أثنـــاء العملیـــة الاتصـــالیة بحیـــث تمـــر علیـــه كـــل العملیـــات 

و هــذا یجعــل الرقابــة الذاتیــة ، علــى علــم بهــاالاتصــالیة مهمــا كانــت بســیطة أو علــى الأقــل یكــون 

لأعضــاء التنظــیم كبیــرة جــدا، و هــذا كلــه یعــد مــن عوائــق العملیــة الاتصــالیة التــي یمكــن أن تفــتح 

  . المجال للصراع

بالاتصــال بــین المرؤوســین و یكثــف الاتصــالات معهـــم  یســمحفهــو  القائــد الــدیمقراطيأمــا      

نظرا للحاجة المستمرة إلى المعلومـات و إلـى مناقشـتها خاصـة لمـا تكـون هـذه المعلومـات جدیـدة، 

غیــر أن عــدم عدالــة الــرئیس فــي الاتصــال بمرؤوســیه یعبــر منــه أو بــدون شــعور و هــذا مــا یفــتح 

ئـــد هـــو مـــدیر اجتمـــاعي الـــذي یعطـــي أقصـــى و هنـــا نجـــد أن القا .المجـــال ربمـــا لتـــوتر العلاقـــات

   . اهتماماته للعنصر البشري، و أدناها للعمل و الإنتاجیة
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هـو الـذي یـأتي فـي الوسـط، حیـث تقـع اهتماماتـه فـي منتصـف  القائـد المتسـامحبینما نـرى       

  .الطریق بین العمل و العاملین، من منطلق أحداث التوازن بین العمل و العلاقات الإنسانیة

نها تجعـل القائـد فـي نفـس خـط الاتصـال مـع مرؤوسـیه ممـا یعطـیهم فإ القیادة الفوضویةأما      

شعورا بالقرب منهم و بزوال الكثیر مـن الحـواجز و العوائـق الاتصـالیة و یعطـیهم حریـة أكبـر فـي 

الاتصــــال بــــه  و للتعبیــــر عــــن مــــواقفهم و إطــــلاق مبــــادراتهم، إلا أن هــــذه الحریــــة تجعــــل عملیــــة 

نظـرا لصـعوبة الرقابـة و المتابعـة ممـا یفـتح ال غیـر مضـبوطة و أحیانـا یمكنهـا أن تنحـرف الاتصـ

، و هـذا یجعـل خـط المجال أمـام صـعوبات أخـرى تـنعكس علـى اسـتقرار تـوازن العلاقـات الداخلیـة

یقــع أمـام عوائــق و مشــكلات فـي عــدم اسـتقرار و تــوازن العلاقــات و العمـل، و هــذا مــن الاتصـال 

  .مطلقة من طرف القائدخلال الحریة ال

      المـــدیر المثـــاليأمــا عـــن الـــنمط الأخیـــر للقیــادة الإداریـــة طبقـــا لنظریـــة الشــبكة الإداریـــة فهـــو     

الـذي یعطـي أقصـى اهتماماتـه لعنصـري العمـل و الإنسـان، بغیـة  مـدیر الجماعـةأو  المتكاملأو 

تحقیق أكبر إنجاز وظیفي ممثلا في الإنتاجیـة فـي ظـل سـیادة أقصـى درجـة مـن درجـات الرضـى 

   .الوظیفي و ارتفاع الروح المعنویة بین العاملین

مــن  ، حســب مــدى الاهتمــام بكــلو مــن هنــا یتضــح مــدى تفــاوت فــي أنمــاط القیــادة الإداریــة    

       .عنصري الناتج، و الفرد

  :الإداریةالعوامل المؤثرة على أنماط القیادة  -3

  1:یتحدد نمط القیادة في ضوء تفاعل عدة عوامل هي    

  .و المهمة خصائص النسق التنظیميخصائص القائد و المرؤوسین، و       

  .،و  الخبراتالحیویة ،الجاذبیة الشخصیة ،و تتضمن السمات الشخصیة: خصائص القائد

                                                           
1
  .32بلال خلف السكارنه، مرجع سابق، ص - 
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            قــــــیمهم طبیعــــــة القــــــادة الســــــابقین ،والمســــــتوى التعلیمــــــي:و تتضــــــمن: خصــــــائص المرؤوســــــین

 .استعدادهم لتحمل المسؤولیة ،وو معتقداتهم

، الهیكـــل  حجـــم المنظمـــة و جماعـــة العمـــل الثقافـــة التنظیمیـــة،و :خصـــائص النســـق التنظیمـــي

 .الاتصالات الإداریةالتنظیمي، و 

، و تتطلــــب أداء جمــــاعي أم فــــردي،        المهمــــة مؤقتــــة أو دائمــــة: تتضــــمنو : خصــــائص المهمــــة

  .مدى وضوح المهمةو 

  :العوامل المؤثرة على القیادة الإداریة -5

لا شك أن القیادة الإداریة علاقـة تبـادل و تـأثیر بـین القـادة و التـابعین لـه، و هـذه العلاقـة        

        المنظمـــة التـــي تعمـــل بهـــا القائـــد الإداري كمـــا أن هنـــاك العدیــــدتـــتم فـــي إطـــار منـــاخ و ظـــروف 

ذه العوامـــل و أهـــم هـــ. مـــن العوامـــل و المـــؤثرات التـــي تـــؤثر علـــى القیـــادة الإداریـــة إیجابـــا أو ســـلبا

  1:هي

و نعنــي بــذلك صــفاته الشخصــیة ســواء منهــا الســمات و الأنمــاط الشخصــیة للقائــد و ســلوكه  -أ

  .الصفات الجسمیة أو النفسیة أو السلوكیة

ـــابعین -ب ـــد تكـــون الصـــفات الجســـمیة أو النفســـیة  صـــفات و شخصـــیات الت       و هـــذه الصـــفات ف

ن على مواجهـة المواقـف و اتخـاذ القـرار الإداري فقـد أو السلوكیة، فقد تتباین القدرة عند المرؤوسی

    . یمیــل الــبعض إلــى الاســتقلال و یمیــل الــبعض الآخــر إلــى الاعتمــاد أو التــردد فــي اتخــاذ القــرار

   ".و فوق هذا و ذاك فقد یتباین البعض في تحملهم المسؤولیة

  .المدى سواء منها أهدافها الإستراتیجیة أو الأهداف قصیرةأهداف المنظمة  -ج

                                                           
1
رسالة الدبلوم العالي، قسم إدارة (، "العوامل المؤثرة في أنماط السلوك القیادي لدى القیادات النسائیة في منظمات المجتمع المدني"مروة أبو النور،  - 

  .13، ص)م2012الجامعة الإسلامیة غزة،  مؤسسات المجتمع المدني في التعلیم المستمر معهد التنمیة المجتمعیة،
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سواء من حیث حجمهـا أو نـوع إنتاجهـا أو الأسـالیب التنظیمیـة و هیكلهـا نوع المنظمة العمل  -د

  .التنظیمي و أنواع القرارات و المهام فیها، و نوع الحوافز الجماعیة و جماعة العمل

     أي مــا تمــر بــه المنظمــة مــن ظــروف  الظــروف و العوامــل البیئیــة المحیطــة بمنظمــة العمــل -ه

عوامــل مــؤثرة ســواء فــي بیئتهــا العامــة أو بیئتهــا الداخلیــة، فهــي ذات أثــر كبیــر فــي إتبــاع نمــط  و

إذ لا یســتطیع القائــد أن ینحــرف عمــا اعتــادت علیــه المنظمــة مــن نمــط قیــادي و إلا واجــه  قیــادي

  .كثیرا من المتاعب و الصعاب

قیــادة ذلــك أن المواقــف ، یــؤثر علــى نــوع الأســلوب المتبــع فــي الالموقــف و الضــغوط الزمنیــة -و

لا تشـــجع القـــادة علـــى المشـــاركة و خاصـــة إن كانـــت تلـــك المواقـــف خارجـــة عـــن نطـــاق "الصـــعبة 

   و كـــذلك تلعـــب الضـــغوط الخارجیـــة و الحاجـــة الملحـــة لاتخـــاذ القـــرار دورا . إمكانیـــات المرؤوســـین

  1."في میل القائد إلى الإنفراد بإصدار القرار دون الرجوع لمشاركة المرؤوسین

لــذلك نجــد أن القیــادة الإداریــة الفعالــة هــي تلــك القیــادة التــي تراعــي كــل هــذه العوامــل المــؤثرة      

ــــه و الخلفیــــة و الشخصــــیة          ــــة للقائــــد و محدودیت ــــى القــــدرة الذاتی المحیطــــة بهــــا، هــــذا بالإضــــافة إل

و فهـــم القائـــد  و الخبـــرة العملیـــة و العلمیـــة، مقدرتـــه علـــى الاتصـــال و درجـــة الثقـــة لدیـــه، و إدراك

 . لنفسه و للموقف و للمرؤوسین، هذه العوامل مجتمعة تؤثر في مقدرة القائد على التأثیر

یختلف مـن وقـت لآخـر وفقـا لطبیعـة الموقـف، فهـو لا یتبـع  و منه نستنتج أن القائد في الإدارة   

كة فـي أحیـان بصفة مستمرة الأسلوب الأوتوقراطي أو المشاركة و یتبـع أسـلوب التـدعیم و المشـار 

أو أخا كبیرا في تعامله، و هذا یعنـي أن الظـروف قـد أخرى، و قد یكون في بعض الأحیان أبویا 

و علیـــه فـــإن الأنمـــاط القیادیـــة الإداریـــة كلهـــا . تملـــي أســـلوبا إداریـــا قـــد یكـــون ملائمـــا مـــع الموقـــف

  .مصاحبة بعض المتغیرات مثل درجة تقلب و تغیر العمل

  

                                                           
1
  .15مروة أبو النور، مرجع سابق، ص - 
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  أهمیة الاتصال في مزاولة أهم العملیات الإداریة إهمال الإدارة: ثانیا

 

و نعني بمعوقات الاتصال المشاكل التي تصادف أحد عناصر العملیـة الاتصـالیة، و تـؤثر      

تواجـه عملیــة الاتصـال فـي كافــة المجـالات معوقــات قـد تعیــق إذ  .علـى تأدیتهـا للــدور المنـوط بهــا

  علــى الــرغم . ن إحــداث التــأثیر المرغــوب حدوثــهأو تعطــل اســتمراریة عملیــة الاتصــال أو تحــد مــ

   ، علــى الأفــراد و المنظمــاتمــن اتفــاق العلمــاء علــى أهمیــة معوقــات الاتصــال و خطــورة تأثیرهــا 

إلا أنهــم یختلفــون فـــي تحدیــد معوقـــات الاتصــال مـــن مجــال لآخـــر، و مــن جهـــاز آخــر، و كـــذلك 

حســـب نظـــرة و اهتمـــام كاتـــب تختلـــف تصـــنیفات و تقســـیمات تلـــك المعوقـــات مـــن مكـــان لآخـــر، 

  1:ما یليمنها  و مضمون هذه المعوقات، و من بین هذه التصنیفات لطبیعة

  :معوقات شخصیة -1

   ى المرســل و المســتقبل مــن عملیــة الاتصــالاتمجمــوع المــؤثرات التــي ترجــع إلــو یقصــد بهــا      

و تحــدث فیهــا أثــرا عكســیا و نغــزو هــذه المعوقــات بصــفة عامــة إلــى الفــروق الفردیــة التــي تجعــل 

  : و من هذه المعوقات ما یليو في مدى فهمهم للاتصال، الأفراد یختلفون في حكمهم 

       ،  إدراكـــه الخـــاطئ للمعلومـــات التـــي یرســــلهایقصـــد بتبـــاین إدراك المرســـل فـــي : تبـــاین الإدراك  

        لي اخــــتلاف إدراك و فهــــم الآخــــرین لهــــا و عــــدم انتبــــاه مســــتقبل الرســــالة إلــــى محتویاتهــــاو بالتــــا

   .أو إدراكها الصحیح لمحتویاتها

  اخـتلاف النـاس فـي رغبـاتهم "تختلـف الفـروق الفردیـة مـن فـرد لآخـر و ذلـك فـي : الفروق الفردیـة

لمـــا زادت فك ،الرســـالة و فهمهـــااین فـــي إدراك و اتجاهـــاتهم و میـــولهم و قـــدراتهم یجعـــل هنـــاك تبـــ

  .القدرة على إدراك و فهم الرسالة كلما نجحت عملیة الاتصال و العكس صحیح

                                                           
1
دار الحامد للنشر و التوزیع، : عمان. بدون طبعة. "الاتصال القیادي في المؤسسات التربویة"محمد محمود العودة الفاضل،  ،علي أحمد عبد الرحمن عیاصرة  - 

  .71م، ص2006
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 :معوقات تنظیمیة -2

هــي المعوقــات التــي تظهــر نتیجــة لطبیعــة تنظــیم المنظمــة و سیاســتها و أهــدافها و أســالیب      

مـدى مرونـة و تحـدیث الهیاكـل فإن فعالیـة الاتصـال تتوقـف علـى  و علیه ،العمل التي تستخدمها

  1:التنظیمیة، التي تحول دون فعالیة الاتصال

تتعـدد أوجـه القصـور التـي تـؤدي إلـى انخفـاض كفـاءة الهیكـل : انخفاض كفاءة الهیكل التنظیمـي

عـدم وجـود هیكـل تنظیمـي یحـدد بوضـوح مراكـز "التنظیمي، و ربما یرجع أوجـه القصـور هنـا إلـى 

ســمیة، ممــا یجعـــل القیــادات الإداریــة تعتمــد علــى الاتصــال غیـــر الاتصــال و خطــوط الســلطة الر 

   2".الرسمي،  الذي لا یتفق في كثیر من الأحیان في أهدافه مع الأهداف التنظیمیة

ــرة و كفــاءة العــاملین ــة خب    حیــث أن خبــرات و كفــاءة العــاملین تــرتبط ارتباطــا و ثیقــا بحداثــة : قل

ــــث أن  ــــةالعــــاملین " أو قــــدم العمــــل مــــن حی ــــة بالمقارن ــــرات قلیل ــــدیهم خب        حــــدیثي العهــــد بالعمــــل ل

تــى و إن تــوفرت لــدیهم مــع القــدامى، كــذلك فــإنهم لا یتمیــزون بالكفــاءة عنــد التحــاقهم بالعمــل و ح

          ي و التقنیـــــات المتبعـــــة فـــــي كـــــل جهـــــازلأن طبیعـــــة المنـــــاخ التنظیمـــــو هـــــذا  3".بعـــــض الخبـــــرات

  .و كذلك الأهداف التي یسعى إلى تحقیقها. لعمل بالجهازو منظمة سوف تختلف تبعا لطبیعة ا

   و التشــبث بالــدفاع  إلیــهیلجــأ الإنســان "غالبــا مــا  و یقصــد بالــدفاع المتشــدد أنــه: الــدفاع المتشــدد

        عــن رأیــه إذا مــا وجــد نفســه فــي وضــع ضــعیف أو تهدیــد و یتضــمن ذلــك مهاجمــة الــرأي الآخــر،

   4".دوافع الشخص أو التصید له أو السخریة منه، أو التشكیك في

  

 

                                                           
1
  .748م، ص 2000دار المعرفة الجامعیة، : الإسكندریة. بدون طبعة. )"مدخل وظیفي(إدارة الأفراد بالمنظمات "عبد الغفار حنفي،  - 

2
  .134م، ص2008دار أسامة، : الأردن. بدون طبعة ".السلوك التنظیمي الإداري"عامر عوض،  - 

3
  .78م، ص2006الدار العلمیة للنشر، : شارع الملك فیصل: السعودیة. بدون طبعة ."الاتصال التربوي"أمیرة محمد علي،  - 

4
  .35م، ص2007مركز تطویر الدراسات العلیا و البحوث، : القاھرة. 01:ط ".مھارات الاتصال"عازة محمد سلام،  - 



 الفصل الثالث                                                          معوقات الاتصال المتعلقة بالإدارة
 

~ 64 ~ 
 

 :معوقات اجتماعیة ثقافیة -3

و یرجــع هــذا النــوع مــن المعوقــات إلــى التنشــئة الاجتماعیــة للأفــراد و البیئــة التــي یعــیش فیهــا      

ي تفسـیراتهم و الشخص سواء كانت داخل التنظـیم أو خارجـه، و ذلـك أنـه قـد یتجاهـل العـاملون فـ

الانتقاء الإدراكي هو ما یسبب الفهم المختلف للرسائل و یشـكل عائقـا ، و هذا إدراكهم للمعلومات

 1:و من بین هذه المعوقات نذكر ما یلي ،مهما 

أن المشـكلة  تعتبر اللغة من أبرز المجموعات المستخدمة في الاتصال حیث: المشكلات اللغویة

معــــان مختلفــــة هنـــا تكمــــن فــــي أن كثیـــر مــــن الكلمــــات الشـــائعة الاســــتخدام فــــي الاتصـــال تحمــــل 

و الخطأ الذي یقع فیه الفـرد عـادة هـو  ي،للأشخاص المختلفین، فقد تكون للكلمة عبارات و معان

افتراضـــه أن الآخـــرین یفهمـــون معنـــى كلماتـــه طالمـــا هـــو یفهمهـــا، و هـــذا افتـــراض غیـــر صـــحیح، 

 یــأتي منهــا،طق الجغرافیــة التــي و إلــى المنــا فالكلمــة الواحــدة  تعنــي أشــیاء مختلفــة بالنســبة للأفــراد

  .لذلك یجعل الرسالة تزداد تعقیدا أو یصعب فهمها من جانب المستقبل لها

حیــث یتجــه النــاس إلــى ســماع جــزء مــن الرســالة و إهمــال المعلومــات الأخــرى : الإدراك الانتقــائي

لعدة أسباب منها الحاجة على تجنب حدة التناقض المعرفـي لـذلك یتجـه النـاس إلـى غـض النظـر 

التــي تتعــارض مــع المعتقــدات رســخت فــیهم مــن قبــل، فالمســتقبل یمیــل غالبــا إلــى عــن المعلومــات 

     هاتـــه و إهمـــال أي معلومـــات تتضـــارب قـــراءة أو ســـماع مـــا یتوافـــق مـــع قیمـــه و اعتقاداتـــه و اتجا

و المســتقبل ب الإطــار المرجعــي بــین المرســل و تتعــارض مــع هــذه القــیم و الاتجاهــات أي تضــار أ

  2".و الخبرة لخلقیة العلمیة و الثقافیةالاتجاهات و القیم و ا بسبب اختلاف الشخصیة و

كما توجد معوقات أخرى تتعلق بكل عملیة من عملیات الاتصال أثناء مزاولتها للاتصال        

في نقل الرسالة، و بالتالي یفقد الاتصال الفعال قیمته من دون وجود حلقة مؤثرة للتغذیة 
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عند مدى فعالیة  العكسیة، و هذه الأخیرة هي مؤشر فعالیة الاتصال لأنها تعطینا صورة واقعیة

  1:تصال و جدواهالا

 :  عوائق متعلقة بالمرسل -1

أن الاتصال الفعال یتطلـب قـدرا عالیـا مـن التركیـز و الحكمـة و الدراسـة مـن  روزنفیلدیرى       

ذا زاد فعـلا إیصـال معلومـات أو بیانـات ن مـن مصـلحة المرسـل أن یكـون كـذلك إقبل المرسل، لأ

عمد أو غیر متعمد من قبل المرسـل قـد یـؤدي إخفاق مت ة تحقق له و للمستقبل أهداف معینةمعین

  :و من أهم هذه المعوقات التي یكون مصدرها المرسل. إلى فشل عملیة الاتصال

ــة النفســیة للمرســل -أ مــن معوقــات  50%حــوالي  تمثــل الحالــة النفســیة للمرســل بنســبة  :الحال

ـــد تبـــین مـــن  خـــلال الدراســـة الاتصـــال و مشـــاكله وفـــق أحـــداث الدراســـات فـــي هـــذا المجـــال، و ق

المــذكورة أن الحــالات المزاجیــة المتــوترة مثــل التعصــب، الهیجــان، التــوتر، الإحبــاط التــي یمــر بهــا 

المرسل تؤثر بشكل سلبي على جوهر الرسالة و معناها بحیـث تصـل إلـى المسـتقبل بشـكل مربـك 

ب الـذي قصـده و ارتبـاك المسـتقبل و بالتـالي تفقـد المعنـى المطلـو  للغایة بحیث أنها تزیـد مـن قلـق

    .المرسل

إن التوقیـت الخـاطئ للرسـالة مـن قبـل المرسـل : الاستخدام الخـاطئ لتوقیـت إرسـال الرسـالة -ب

قــد یــؤثر بالســلب علــى قیمــة الرســالة و جوهرهــا فقــد تصــل فــي وقــت متــأخر أو مبكــر و فــي كلتــا 

ســــلبیا و نتائجــــه الحـــالتین یكــــون تأثیرهــــا ضــــعیفا أو معــــدوما و فــــي حــــالات كثیــــرة یكــــون التــــأثیر 

  .وخیمة

قــد یكــون المرســل غیــر ملــم بشــكل كــاف  :عــدم كفــاءة المرســل أو إفقــاره لمهــارات الاتصــال -ج

بفنـــون و مهـــارات الاتصـــال ممـــا قـــد یـــؤدي إلـــى تشـــویه الرســـالة و یفقـــدها معناهـــا خصوصـــا فـــي 
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مـــل الاتصـــال اللفظـــي الـــذي یعتمـــد علـــى التعـــابیر اللفظیـــة أو لغـــة الجســـد فصـــیاغة عبـــارات و ج

  .بشكل غیر دقیق قد یرسل رسائل مضللة و منه فشل عملیة الاتصال

بعــض "هنــاك عــائق متعلــق بالرســالة و هــو أنــه قــد تتضــمن الرســالة :عوائــق تتعلــق بالرســالة -2

ــــك أن تصــــبح الرســــالة المســــتقبلیة  ــــل مــــن وضــــوح الموضــــوع و ینــــتج عــــن ذل       الأخطــــاء التــــي تقل

مثلمـا یحـدث . هم المستقبل للرسالة یطلـق علیهـا التشـویشعلى درجة من عدم الیقین و أن عدم ف

الضوضـــاء و ارتفـــاع درجـــة الحـــرارة و شـــدة : الخارجیـــة مثـــل فـــي العوائـــق التـــي تـــرتبط بـــالمؤثرات

   .البرودة التي تحول دون إمكانیة حدوث الاتصال بصورة جیدة

الاتصـالیة و تخـص هنـاك جملـة مـن المعوقـات تحـد مـن العملیـة :  عوائق تتعلق بالمستقبل -3

  1:المستقبل و منها

    الحالـــة الســـیئة للمســـتقبل بحیـــث علـــى المرســـل أن یعـــرف طبیعـــة مـــن حیـــث مزاجـــه و عاداتـــه  -أ

 .  و تقالیده و ثقافته حتى یخاطبها و ألا یحدث التشویش

. تعالي المستقبل على المرسل بالإعراض عن الاستماع إلـى رسـالته أو قراءتهـا أو مناقشـتها -ب

 .}}ج قال رب إني دعوتهم لیلا و نهارا فلم یزدهم دعائي إلا فرارا{{ االله تعالى یقول و 

  .بین المرسل و المستقبل المستویاتالفهم الخاطئ للمعاني بسبب التفاوت في  -ج

 .مما یؤدي إلى تشویه المعنى الكلي للرسالةوعیة في النظرة للأمور، التحیز و عدم الموض -د

 : یمكن إیجاز هذه المعوقات فیما یلي :المتعلقة بالقناةالعوائق  -4

حیث تفشل عملیة الاتصال بصـفة كلیـة عنـدما یـتم اختیـار وسـیلة : الاختیار الخاطئ للوسیلة -أ

اتصـــال غیـــر ملائمـــة أو ضـــعیفة أو اختیـــار تولیفـــة مـــن وســـائل الاتصـــال غیـــر متكاملـــة أو غیـــر 

الرسـالة ذاتهـا تحـدد الوسـیلة أو الوسـائل التـي  متجانسة مع بعضها الـبعض فـالمعروف أن طبیعـة
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ینبغي استخدامها، و التي تكون أفضل من غیرها من الوسائل في حالة كهذه فالاتصـال المباشـر 

و الشخصـــي یتطلـــب اســـتخدام وســـیلة الاجتماعـــات أو لقـــاءات وجهـــا لوجـــه حیـــث تكـــون التغذیـــة 

  .ائل أخرى مثل الإعلان أو التقاریرالعكسیة فوریة بینما الاتصال غیر الشخصي یحتاج إلى وس

فالاســتخدام الخــاطئ للوســیلة یفقــد الاتصــال قیمتــه و یعطــي : الاســتخدام الخــاطئ للوســیلة -ب

مـــــؤثرات مضـــــللة فـــــي أحیـــــان كثیـــــرة، فلـــــیس مـــــن المنطـــــق بشـــــيء أن تلجـــــأ منظمـــــة متخصصـــــة 

لبـث رسـائل عاجلـة بتكنولوجیا المعلومات و الاتصالات باستخدام الفـاكس مـثلا أو البریـد العـادي 

 .       الخط الفوري مباشرةعلى  من تقنیات الاتصال جمهور مستهدف،على 

      حیــــث أن وســــائل الاتصــــال الضــــعیفة فنیــــا و وظیفیــــا  :ســــوء أو ضــــعف وســــیلة الاتصــــال -ج

 .تشویه عملیة الاتصال و إضعافها قد تؤدي إلى

سیة عنصر هام من عناصر العملیة تعتبر التغذیة العك:معوقات متعلقة بالتغذیة العكسیة -5

و من معوقاتها نجد الاتصالیة و منه فإن معوقات التغذیة العكسیة تفسد العملیة الاتصالیة كلیا 

  .الافتقار إلى متابعة سیر عملیة الاتصال و عدم الاهتمام بالنتائج المنتظرة - 1:ما یلي

  .افتراض المرسل بأن التغذیة العكسیة غیر ضروریة -

ــــى أهــــداف  - ــــى الأهــــداف و الحاجــــات التــــي یســــعى لبلوغهــــا دون النظــــر إل تركیــــز المرســــل عل

  .المستقبل و تطلعاته

ـــــر اللفظیـــــة التـــــي تعطـــــي مؤشـــــرات عنـــــد وصـــــول الرســـــالة مـــــن  - عـــــدم الاهتمـــــام بالرســـــائل غی

تعــالي المرســل علــى المســتقبل و عــدم اســتعداد المرســل للنظــر أو الاســتماع إلــى وجهــات .عــدمها

  .ما ورد في الرسالة نظر بخصوص
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  ال الإدارة أهمیة العنصر البشري إغف: ثالثا

 

  :   تعریف العنصر البشري -1

أهـم عناصـر الإنتـاج فـي المنظمـة ، وهـو الأسـاس فـي رفـع كفـاءة "ن العنصر البشري هو إ      

المنظمــة وتحقیــق أهــدافها ، لــذلك كـــان لا بــدَ مــن التأكیــد علـــى أن الإنســان هــو المــورد الحقیقـــي 

عوامــــل  إلاوالهــــام فــــي المنظمــــة حیــــث أن المــــوارد الأخــــرى كالمــــال والمعــــدات والآلات مــــا هــــي 

  1." م المواردمساعدة للإنسان فهو یخطط وینظم ویستخد

نــرى أنــه بــالرغم مــن أن العنصــر البشــري هــو العنصــر المهــم الرئیســي فــي المؤسســة فــي  و   

العملیــة الإنتاجیــة إلا أن الإدارة أهملــت أو أغفلــت هــذا الجانـــب فــي التقصــیر فــي حــق العـــاملین 

  .اتجاه بعض المجالات أو المیادین دون مراعاة أسباب أو ظروف العاملین

و من هنا یمكننا أن نحدد أهم المعوقات التـي تعیـق العـاملین و تغفـل عنهـا الإدارة اتجـاههم      

   :داخل المؤسسة، و منها كالآتي

العملیة الإداریة التـي تهـدف إلـى قیـاس " یعرف تقییم الأداء البشري عل أنه :تقییم الأداء البشري

تهم فـــي النهـــوض بأعبـــاء ومســـؤولیات الاختلافـــات الفردیـــة بـــین العـــاملین مـــن حیـــث مـــدى كفـــاء

وظــائفهم الحالیــة مــن ناحیــة وإمكانیــة تقلــدهم لوظــائف ذات مســتوى ومســؤولیات أكبــر مــن ناحیــة 

نظـام یـتم  أي.وكذلك فیما یتعلق بالوحدات التنظیمیة لتحدید كفاءاتها في تحقیق الأهداف2".أخرى

 .من خلاله تحدید مدى كفاءة أداء العاملین لأعمالهم
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إن عملیــة تقیــیم الأداء عرضــة للعدیــد مــن الصــعوبات المحتملــة  :تقیــیم الأداء البشــري صــعوبات

  :والناتجة عن كافة الأطراف المرتبطة بهذه العملیة ومن بین صعوبات تقییم الأداء الآتي 

ویقصــد بــالتحیز والمحابــاة میــل الرؤســاء إلــى تفضــیل بعــض الأفــراد عــن بقیــة : التحیــز والمحابــاة

الـــذین یعملـــون تحـــت رئاســـتهم  وبالتـــالي یعكـــس هـــذا المیـــل إعطـــاء تقـــدیرات ایجابیـــة كمـــا یمیـــل 

  . الرؤساء أیضا إلى إعطاء تقدیرات ممیزة لمن یشاركهم بعض وجهات النظر 

تســاهل مــع مرؤوســیهم وإعطــائهم تقــدیرات عالیــة یمیــل بعــض الرؤســاء إلــى ال: التســاهل والتشــدد 

قــد تنشــأ بــین الرؤســاء  بغــض النظــر مــا إذا كــان أداؤهــم عالیــا أم لا وذلــك لتفــادي المشــاكل التــي

، أو للرغبــة فــي عــدم حرمــانهم مــن المكافــآت التشــجیعیة ، أو للرغبــة فــي مســاعدتهم والمرؤوســین

وعلى العكس مـن هـذا یمیـل بعـض الرؤسـاء  .بسبب الظروف الاجتماعیة السیئة التي یواجهونها 

إلـــى التشـــدد وإعطـــاء تقـــدیرات منخفضـــة لمرؤوســـیهم ویرجـــع الســـبب فـــي ذلـــك إلـــى طبیعـــة القـــائم 

  .  بالتقییم واعتقاده بأن المرؤوسین أقل منه خبرة وكفاءة 

الابتعـــاد عـــن إعطـــاء تقـــدیرات "یقصـــد بالنزعـــة المركزیـــة فـــي تقیـــیم الأداء : النزعـــة المركزیـــة  -

رتفعة أو منخفضة لأداء المـوارد البشـریة ، وإنمـا یـتم إعطاؤهـا تقـدیرات متوسـطة ، وفـي الحقیقـة م

تعتبــر هــذه المشــكلة مــن أكثــر المشــكلات شــیوعا أثنــاء التطبیــق العملــي لتقیــیم الأداء ، وقــد تعــود 

هـذه ف أو جهلهـم للفروقـات بـین المرؤوسـین، أو لعـدم قـدرتهم علـى اكتشـا إلى قلـة خبـرة المقــیمین

   1".الفروقات الفردیة وتقدیرها

ــیم  - ــأثیر الرؤســاء بســلوك المرؤوســین وأدائهــم فــي الفتــرات الأخیــرة قبــل التقی فــي أغلــب : ت

الأحیان تعد تقاریر عن أداء العاملین في نهایـة فتـرة معینـة عـادة مـا تكـون سـنة ، والمفـروض أن 

تعكــس هــذه التقــاریر أداء المرؤوســین خــلال الســنة كاملــة ، ولكــن یحــدث أن یتــأثر المقــیم بســلوك 

  . كل السنةوأداء المرؤوسین في الفترات الأخیرة قبل التقییم ولا یتذكر أداء المرؤوسین خلال 

                                                           
1
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     :تأثیر الجماعة على الفرد -2 

إن التأثیر الذي یتلقاه الفرد في المحیط الاجتماعي للعمل من مجموعات العمل التي یتعامل     

   و هذا التأثیر یتلقاه الفرد . معها تؤثر في إدراكه، و دوافعه، و تصرفاته و جهوده في العمل

    من خلال اتصالاته و تفاعلاته مع أفراد جماعات العمل، فهو یتصل بزملاء له، و یدخل 

و خلال هذه الاتصالات و التفاعلات الاجتماعیة . في علاقات معهم، و یبادرونه بالتفاعل معه

  .یكتسب الفرد خبرات، و یتلقى معلومات تشكل الكثیر من مفاهیمه و تؤثر على سلوكه

  :الجماعة على السلوك الفرد كثیرة الدراسات التجریبیة على أثر ذلك أمثلةمن و           

الرائدة في هذا المیدان، أوضحت أن أثر جماعة العمل على سلوك الفرد الهاوثورن "فدراسات  

   1".أقوى من الكثیر من ظروف العمل المادیة، و أقوى من الكثیر من خصائصه الفردیة

فقد أظهرت هذه الدراسة أن إحساس الأفراد بالانتماء لجماعة تضمهم، و شعورهم بذاتیة        

  الجماعة و ما ترتب علیه من نشأة قواعد السلوك هذه تحدد أن ثمة مستوى معین من الإنتاج 

لا ینبغي على الأفراد تخطیه، كان الأفراد یرضخون و یمتثلون لاتفاق الجماعة، فلا یزیدون 

  .ن هذا الحد، رغم قدرتهم على ذلك، و إلا خضعوا لرادع و عقوبات والجماعةالإنتاج ع

كیف أن قواعد و معاییر الجماعة تؤثر تأثیرا كبیرا " نیوكومب"و كذلك أوضحت دراسة     

ففي الحالة محل الدراسة كان مستوى الإنتاج الذي حددته الجماعة . على مستوى إنتاج الفرد

.   الأقصى الذي لا ینبغي على الفرد تخطیه هو خمسون وحدة في الیوملأفرادها باعتباره الحد 

و قد مارست هذه الجماعة ضغوطا شدیدة على إحدى العاملات التي كانت ترغب في زیادة 

الإنتاج عن القاعدة التي وضعتها الجماعة، لدرجة أن جعلت إنتاجها یهبط إلى ما دون 

ك العاملة أفراد جماعة العمل هذه، و لم تعد تل و قد حدث بعد ذلك أن تفرق. الخمسون وحدة

                                                           
1
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 الفصل الثالث                                                          معوقات الاتصال المتعلقة بالإدارة
 

~ 71 ~ 
 

لم یلبث أن تضاعف إنتاج العاملة المذكورة فارتفع إلى مائة واحدة  تعمل مع هؤلاء الأفراد،

   1".تقریبا

    جهد  ىو هكذا یتضح كیف أن وجود القواعد و الضغوط الجماعیة أو غیابها یؤثر عل     

  .    و إنتاج الأفراد في العمل

  :و مشاكل العاملین مصادر الضغوط المهنیة -3

و تــزداد فــي الآونــة الأخیــرة هــذه . یتعــرض الأفــراد فــي المنظمــات إلــى العدیــد مــن الضــغوط     

اتجاه معظم المنظمات الآن إلى تطبیـق سیاسـة الخصخصـة  نتیجة. الضغوط، و تتنوع مصادرها

و إلـــــى إســـــتراتیجیة .الفعالیـــــةالكفـــــاءة الإنتاجیـــــة و إلـــــى تصـــــغیر حجمهـــــا ســـــعیا إلـــــى تحقیـــــق  ،و

و فــي كــل هــذه الحــالات یتعــرض الفــرد للضــغوط نتیجــة لاتخــاذه لــبعض . الاســتغناء عــن العمالــة

  .القرارات الوظیفیة التي ستحدد مستقبله الوظیفي

  :تعریف الضغوط -أ

مجموعـة مـن التفـاعلات بـین الفـرد و بیئتـه و التـي تسـبب "تعـرف علـى أنهـا: الضغوط النفسیة -

   2."مثل التوتر و القلق أو الشعور بالامتهان. لة عاطفیة أو وجدانیة غیر سارةفي حا

و یقصـــد بهـــا تلـــك الضـــغوط التـــي تكـــون نتیجـــة موقـــف أو حالـــة نفســـیة تعـــرض إلیهـــا الفـــرد،         

     .  من خلال رد فعل معین

ـــة للضـــغوط -ب  ـــوازن بـــین الفـــرد       یخلـــق الشـــيء المســـبب للضـــغوط بعـــد: أســـباب عام م الت

  .و حاجاته و توقعاته و بین ما یطلب من الفردو قدراته 

                                                           
1
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و قد تكون الضغوط النفسیة إیجابیة أحیانا، و هذا عندما یكون الفرد متحفـز و لدیـه الدافعیـة     

أمــا الضــغوط النفســیة الســلبیة، فتنشــأ أو تظهــر عنــدما تكــون . و التحــدي لتصــحیح عــدم التــوازن

و مثــال لهــذه الحالــة . ج المترتبــة علــى عــدم القــدرة علــى مقابلــة متطلبــات الموقــف كبیــرة جــداالنــوات

عنــدما یكــون الفــرد غیــر قــادر علــى الانتهــاء مــن مشــروع معــین فــي وقتــه المحــدد و الــذي یترتــب 

  .علیه عدم حصوله على ترقیة أو حرمانه من علاوة

مـثلا عنـدما لا یعــرف . فـة نــواتج الفشـلأیضـا قـد ینشـأ الضـغط النفســي السـلبي مـن عـدم معر      

الفرد ماذا سیكون علیـه رد فعـل رئیسـه عنـدما یعلـم أنـه لـم ینتـه مـن عملـه أو مشـروعه فـي الوقـت 

كذلك یسبب الضـغط النفسـي السـلبي أعراضـا مادیـة ملموسـة أو سـلوكیة للتـوتر، مثـل  .المحدد له

  .الإجهاد، صعوبة النوم، الصداع، و قرحة المعدة

و یمكـــن تنـــاول وصـــف المصـــادر المختلفـــة مـــن خـــلال اختبـــار : الضـــغوط النفســـیةمصـــادر  -

  .دور الفرد - 1:علاقتها بكل من

  .الضغوط التي یضعها الفرد أو یفرضها على نفسه نتیجة عدم قدرته على تحقیق أهدافه -

  .الضغوط التي تفرض على الفرد من الآخرین -

  .    مـــن أهـــم المصـــادر الشـــائعة هـــو صـــراع أدوار الفـــرد فـــي بیئـــة العمـــل بالمنظمـــة: صـــراع الأدوار

و یتحقـق مثــل هــذا النـوع عنــدما یواجــه الفــرد بطلبـین متعارضــین، الإبقــاء علـى أحــدهم مــع تحقیــق 

   و قد أشارت الأبحاث إلى أن صـراع الأدوار یسـاهم فـي إیجـاد حالـة مـن التـوتر العـاطفي  .الآخر

و هو بدوره یؤدي إلى انخفاض الرضا عـن العمـل، و مـن ثـم زیـادة نیـة الفـرد لتـرك أو الوجداني، 

  .العمل

و مـن أشـهر الأمثلـة . و هو یحث عندما تتعارض متطلبات دورین أو أكثـر :الصراع بین الأدوار

فأحیانــا قـد یتطلـب العمــل الغیـاب عـن الأســرة . فـي هـذا المجــال هـو الصـراع بــین العمـل و الأسـرة
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و هنــا قـد یصـاحب الإبقــاء علـى متطلبــات دور معـین بعــض . الســفر فـي مهمــة معینـة لفتـرة، مثـل

ممـا یجعـل مـن الصـعب الإبقـاء بمتطلبـات الــدور . مثـل القلـق و الإجهـاد. أعـراض التـوتر النفسـي

 .مثلمــا تســبب المشــاكل الاجتماعیـة إلــى عــدم القیــام بمتطلبـات العمــل و عــدم التركیــز فیــه. الآخـر

و هــو یحــدث عنــدما یكــون هنــاك توقعــات متعارضــة و متصــارعة  :الواحــد الصــراع داخــل الــدور

    یجـــب علیـــه أن یخفـــض مـــن تكلفـــة العمالـــة، بینمـــا یجـــب علیـــه  -داخـــل الـــدور، مـــل المـــدیر الـــذي

  .في نفس الوقت زیادة الإنتاجیة

   و یحــدث هـــذا عنــدما تتصــارع خاصـــیة مــن خصـــائص و ســمات الفـــرد  :صــراع الفـــرد و الـــدور 

  فمــثلا عنــدما یرقــى الفــرد إلــى مركــز إشــرافي بینمــا یجــد مــن صــعوبة تفــویض الســلطة، . مــع الــدور

  .أو عندما یكلف الفرد بواجبات معینة في وظیفة لا یفضلها

. و یمثل غموض الدور، عدم التأكد فیما یتعلق بماذا یعمل الفرد، متـى، و كیـف :غموض الدور

مســؤولیة الفــرد، القواعــد، و مصــادر : و یمكــن أن یوجــد الغمــوض فــي أي مــن المجــالات التالیــة

و هنــاك احتمــالات أكثــر لحــدوث الغمــوض فــي . الســلطة، التغیــرات التنظیمیــة و الأمــان الــوظیفي

یغیـر أحـد . تحـدث تغیـرات تكنولوجیـة: رة الحجم و یحدث الغمـوض عنـدماالمنتظمات المعقدة كبی

الأفـراد عملـه، یوجـد نقـص فـي المعلومـات الـواردة مـن الإدارة العلیـا، یخفـي المرؤوسـون معلومــات 

عن المشرف، كوسیلة للسیطرة على الأحداث، أو كأسلوب لمضایقة مشرف غیر مفضل بالنسبة 

  .لهم

   الــدور و الغمــوض فــي إحــداث التــوتر، و عــدم رضــا عــن العمــل، و یتســبب كــل مــن صــراع      

و انخفــاض تقــدیر الفــرد لذاتــه، و الغیــاب، و بــالرغم مــن أن الغمــوض قــد یزیــد مــن الحاجــة إلــى 

الاتصــــال لتخفــــیض عــــدم التأكــــد إلا أن كــــل مــــن صــــراع الــــدور و الغمــــوض قــــد یولــــدان شــــعورا 

  . بین للغموضبالكراهیة تجاه الأفراد الذین ینظر إلیهم كمسب
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مشاعره : تؤثر الأهداف المهنیة و مدى قدرة الفرد على تحقیقها على: الأهداف المهنیة -ج

  1:و قد تم تعریف ثلاثة أنواع من الأفراد هم. تجاه مهنته، القلق الذي یعانیه، مستوى دافعیته

  

  الفرد الذي یشعر بالرضا         الفرد الذي تعارض                     الفرد الذي یواجه عوائق              الفرد الذي یسعى 

  و یكافح للترقي في .                     أهدافه المهنیة مع                        مهنیة رئیسیة.                 بحالته كما هي

  .مهنته)                                  3.                          (الفرص داخل المنظمة                     )   1(    

  )2 (                                                                        )4(  

  .تعریف أنواع الأفرادیوضح ): 2(الشكل رقم 

         مـــــن الضـــــغوط نتیجـــــة عـــــدم التوافـــــق بـــــین مـــــا هـــــم علیـــــه الآن،  3، 2، 1یعـــــاني النـــــوع         

یریــد مــا ضــاع منــه مــن حــق، و الثالــث     فــالأول یریــد المزیــد و الثــاني . و بــین مــا یریــدون تحقیقــه

 و هذا الثالث هو الـذي یكـون فـي صـراع أكبـر. لا یعرف ماذا یرید أو أنه الآن في طریق خاطئ

منه، لأن لیس لدیه أساس متین من الدافعیة و المعرفة كما أنه لیس لدیه معرفـة مهنیـة للظـروف 

و البیئـــــة التـــــي یجـــــب علیـــــه تنمیتهـــــا لتحقیـــــق الهویـــــة الوظیفیـــــة الموضـــــوعیة فهـــــو یفتقـــــد معرفـــــة 

ي الأفــراد هــو أیضــا فــي مشــكلة أكبــر، لأنــه لابــد اقو النــوع الرابــع كبــ. الاتجاهــات المهنیــة الحدیثــة

أول أن یخرج مما هو فیه، ثم ثانیا یجد و ینمي طریق أو اتجاه مهني جدیـد و مـن الحـالتین فهـو 

  .  یتعرض لدرجة من المخاطرة

تنــتج الضــغوط مــن شــعور الفــرد بعــدم التــوازن بــین المكافــأة  :الشــعور بــالنقص أو عــدم الكفایــة 

      د یعــــرف مــــدى نجاحــــه فــــالفر . التـــي یحصــــل علیهــــا و المكافــــأة التـــي كــــان یتوقــــع حصــــوله علیهـــا

و یـتلازم هـذا النـوع مـن عـدم العدالـة مـع نـوع . في أدائه و ما حققه، مـن خـلال مقارنتـه بـالآخرین

بمطالبتـه بتصـحیح . آخر مـن الضـغوط یـأتي مـن الضـغط الـذي یمارسـه زمـلاء العمـل علـى الفـرد

  ).ترك العمل، تقدیم تظلم(وضعه بطریقة، أو بأخرى مثل 

                                                           
1
  .401راویة حسن، مرجع سابق، ص - 
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ینــتج مــن الانحــراف "و هــو . یمثــل اخــتلاف القــیم نوعــا خاصــا بــین الفــرد و الــدور :اخــتلاف القــیم

ـــین متطلبـــات العمـــل ـــه صـــواب، وب ـــد الفـــرد أن ـــیم . بـــین مـــا یعتق فـــالأفراد لا یتطـــابقون تمامـــا مـــع ق

فمثلا هنـاك مقاومـة كبیـرة فـي اتخـاذ القـرارات و طلـب متزایـد لتحقیـق الرضـا فـي العمـل   . رؤسائهم

       1."ذاتو فرص تحقیق ال

.   فهناك بعـض القـیم فـي مجـال العمـل و المتعلقـة بالصـدق و الشـرف و الأمانـة فـي العمـل       

و عنــدما لا تقابــل المنظمــة توقعاتــه و قیمــة، فإنهــا تخلــق ضــغوطا علــى الفــرد الــذي یــؤمن بهــذه 

  .القیم

ن الفــرد و البیئــة    و خلاصــة القــول فــإن الضــغوط المهنیــة أو الوظیفیــة تنــتج مــن التفاعــل بــی      

و بالرغم من أن بعض الضغوط قد تكون إیجابیة من حیـث تضـمنها لتحـدي و دفـع الفـرد لاتخـاذ 

  .     القرارات المهنیة أو وظیفیة جیدة إلا أننا عادة ما نفكر فیها على أساس سلبي

  :مشكلات العاملین 

تتعامل المنظمة مع مجموعـات مختلفـة مـن القـوى البشـریة العاملـة لـدیها و التـي لهـا العدیـد       

  .من المشاعر و الأحاسیس و الرغبات و الاحتیاجات التي تسعى إلى إشباعها

     فهنـــاك العدیـــد مـــن المشـــاكل التـــي تواجـــه العـــاملین فـــي إدارة المـــوارد البشـــریة عنـــد تعاملهـــا       

       2:فین العاملین في المنظمة و من أهم هذه المشاكل كالتاليمع الموظ

   یجــب أن یتــوفر سیاســات عادلــة و واضــحة تمكــن إدارة المــوارد البشــریة  :الترقیــع و الترقیــة -1

الزیاداتــأو العــلاوات الدوریــة أو الســنویة  بــالترقیعالمقصــود و .مــن القیــام بهــذه المهمــة بشــكل ســلیم

هـي الترقیـة الوظیفیـة التـي یـتم  الترقیـة أمـا .التي یحصل علیها الموظف في فترات زمنیة مختلفـة

  .ة الموظف من وظیفة إلى أخرى أعلىعلى أساسها ترقی

                                                           
1
  .404، مرجع سابق، صراویة حسن - 

2
  .156-155م، ص2007للنشر و التوزیع، دار أسامة : عمان. 01:ط. "إدارة الموارد البشریة"فیصل حسونة،  - 
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النقـل هو الانتقال من وظیفة إلى أخرى دون الارتقاء في السلم الوظیفي  و قـد یكـون : النقل -2

  .لسبب إیجابي أو سلبي كأن یكومن وسیلة تأدیب أو عقاب للموظف

تدني الإنتاجیة یعني تدني مستوى الأداء عند الموظـف و علـى إدارة المـوارد :تدني الإنتاجیة -3

  . البشریة معرفة أسباب ذلك و العمل على حلها و اتخاذ الإجراء المناسب لرفع مستوى الإنتاج

تـرك العمـل مـن قبـل المـوظفین مـن أصـحاب الخبـرة و المهـارة یشـكل مشـكلة إن : ترك العمـل -4

           ل علــــــى اســــــتقطاب الكفــــــاءات الممتــــــازةأساســــــیة للمنظمــــــة و علــــــى إدارة المــــــوارد البشــــــریة العمــــــ

و المحافظة علیها من التسـرب و لابـد مـن معرفـة أسـباب تسـرب الكفـاءات مـن المنظمـة و إیجـاد 

   .الحل المناسب لذلك

بـین (أو أفقیـة ) بـین الرؤسـاء و المرؤوسـین(قد تكون الخلافات رأسـیة : الخلاف بین العاملین-5

و علــى إدارة المــوارد البشــریة العمــل علــى حــل هــذه الخلافــات فــي أي مكــان ) الــزملاء و العــاملین

    .و هذا قد یؤدي إلى فصل العاملین عن العمل.أو في أي مستوى من المنظمة

على الإدارة لابد أن تكون مهتمة أكثر بالعنصر البشـري لأنـه هـو مصـدر أن و منه نستنتج      

الأساســي لزیــادة الإنتاجیــة، و أي عــائق یواجهــه أو مشــاكل تــؤثر علیــه بشــكل ســلبي، ممــا یــؤدي 

إلــى انعــدام الاتصــال بینــه و بــین مرؤوســیه و فــي فقــدان الثقــة بــالإدارة، لأن الفــرد لدیــه مشــاعر     

مراعاتهــــا و فــــي الرغبــــات التــــي تشــــبع احتیاجاتــــه المهنیــــة و الشخصــــیة،         و أحاســــیس لابــــد مــــن 

.    و أن یكــون هنــاك نــوع مــن التــوازن و التوافــق بــین الفــرد و العمــل أي مراعــاة العلاقــات الإنســانیة

   و یرجــع هــذا كلــه إلــى نوعیــة الــنمط الســلوك القیــادي الــذي یتخــذه القائــد اتجــاه معاملاتــه للعــاملین 

  .  و في كیفیة الحفاظ على خطوط الاتصال التي بینهم
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  إهمال الإدارة الصراع التنظیمي: رابعا

  

ـــــة فـــــي حیـــــاة النـــــاس و الجماعـــــات و المنظمـــــات                   یعتبـــــر الصـــــراع مـــــن الظـــــواهر الطبیعی

الأمــور و المجتمعــات، و هــو مــن الأمــور التــي لابــد منهــا لأن الثبــات و الاســتقرار الــدائمین مــن 

لأن الاسـتقرار  المستحیلة، و نظـرا لكـون طبیعـة الأفـراد و المنظمـات تسـتدعي التطـویر و التغییـر

و الثبات حالة غیر طبیعیة، فالصراعات غالبا ما ترافـق التغیـرات الحاصـلة فـي مجمـل العلاقـات 

  . السائدة

  :تعریف الصراع التنظیمي -1

التطـاحن التي تعنـي  (Conflicts )ة اللاتینیةالكلم"هو مصطلح مأخوذ من  لغة فالصراع     

  .أو التنافر أو التعارض أو الخلافو هي تدل على عدم الاتفاق،  1"معا بإستخدام القوة

  بونــدنج لــم یتفــق العلمــاء علــى تعریــف موحــد لــه لتبــاین مدارســهم، فقــد عرفــه  اصــطلاحا أمــا     

المتصارعة على وعـي بتناقضـاتها، و یسـعى موقف یتصف بالمنافسة، تصبح فیه الأطراف "بأنه 

و أن العدوانیـة تنـتج عـن الصـراع، " كل طرف منها إلى تحقیق غایة على حسـاب الطـرف الآخـر

حالة تفاعلیة تظهر عند عدم الاتفاق أو الاختلاف أو عـدم "الذي یعرفه المحدثون الإداریون بأنه 

   2".عات، أو فیما بینهمالانسجام داخل الأفراد أو فیما بینهم، أو داخل الجما

عمـل مقصـود مـن طـرف مـا، للتـأثیر سـلبا علـى طـرف آخــر، "أن الصـراع  القریـوتيو ذكـر      

               3".بشكل یؤثر سلبا على قدرة ذلك الطرف و بشكل یعیق تحقیق أهدافه و خدمة مصالحه

                                                           
1
  .46، صم2011دار الحامد للنشر و التوزیع، : الأردن. 02:ط". المناخ التنظیمي و إدارة الصراع في المؤسسات التربویة"ل جمیل المومني، واص - 

2
  .314خضیر كاظم حمود الفریجات، مرجع سابق، ص - 

3
  .47واصل جمیل المومني، مرجع نفسھ، ص - 
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بســـبب مـــا أو أســـباب عملیـــة یـــدرك فیهـــا طرفـــان أو أكثـــر، أن بینهمـــا خلافـــا و نزاعـــا  أي أنـــه    

  .وكهما و تعاملهما مع بعضهما بعضامتعددة، مما ینعكس بدوره على سل

یحدث في المواقف التنظیمیة التي تتطلـب أداء أنشـطة غیـر متوافقـة، "أنه و یشیر الصراع       

بمعنــى آخــر فــإن الصــراع یحــدث فــي المواقــف التــي یمكــن أن یــؤدي تصــرف أحــد العــاملین إلــى 

شطة الوظیفیة لبقیة العاملین، أو التدخل معها، أو مقارنتها أو تعارضـها بمـا یـؤدي الإضرار بالأن

  1".إلى انخفاض كفاءة تلك الأنشطة

عملیـة الخـلاف أو الصـراع أو التضـارب  و منه نستخلص أن الصـراع التنظیمـي هـو ذلـك       

التــي تنشــأ كــرد فعــل لممارســة ضــغط مــن جانــب فــرد معــین أو مجموعــة    أو منظمــة علــى فــرد 

آخــر أو مجموعــة أو منظمــة ســواء مــن داخــل میــدان عملهــا أو فــي میــدان مجتمعــي آخــر وذلــك 

أو تلـك المجموعـة  فـي بنیـة أو معـاییر أو قـیم ذلـك الفـرد) إیجـابي أو سـلبي(بهدف إحـداث تغییـر 

  . أو المنظمة

  :الصراع التنظیميأسباب  -2 

لــدى العــاملین فــي المنظمــات اخــتلاف فــي الطــرق التــي ینظــرون بهــا  ظهــرفت أســباب الصــراعأمــا 

و مـن أسـباب  و في التناقضات،إلى أعمالهم و الأعمال التي تقوم بها جماعات العمل الأخرى، 

  :الظهور نجدها كالآتي

 فالأســباب العقلانیــةأســبابا عقلانیــة و غیــر عقلانیــة للصــراع  كــاهنو  كــاتزحــدد كــل مــن       

    2:تمثلت في

  .الذي یحدث داخل المنظمة مثل التحویل و الإنتاج و الأفرادالصراع الوظیفي  -أ

                                                           
1
رســالة ماجســتیر،كلیة العلــوم ( ،"الأنمــاط القیادیــة و علاقاتهــا بــإدارة الصــراع التنظیمــي بالمنظمــات الخاصــة"یحــي بــن موســى بــن عبــد االله صــفحي،  - 

  .41-40، ص)م2011الاقتصادیة و التجاریة، الجامعة الافتراضیة المملكة المتحدة البریطانیة، 
2
  .45، صنفسهمرجع  - 
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  .الاعتمادیة المتبادلة بین الأنظمة الفردیة داخل المنظمة -ب

ي یحـدث بـین مجموعـات المصـالح المختلفـة علـى نظـام و هـو الصـراع الـذالصراع الهیكلـي  -ج

  .المكافآت و المراكز و المكانة و الحوافز

فهــي الناجمــة عــن العدوانیــة فــي الســلوك و تحریــف المعلومــات     الأســباب اللاعقلانیــةأمــا       

  .و غیرها من العوامل الشخصیة، و الاجتماعیة للصراع

ــــین المنظمــــات یحــــدث بســــبب المحــــاور الرئیســــیة  عســــافو ذكــــر         أســــباب الصــــراعات ب

  1:التالیة

كـــل شـــخص أو كـــل جماعـــة رســـمیة أو غیـــر رســـمیة فـــي  :محـــور المصـــالح و طـــرق توزیعهـــا

المنظمات الإداریـة مصـلحة تختلـف بـاختلاف اهتمامـاتهم أو طموحـاتهم و إذا كـان تحقیـق إحـدى 

       اء أو إنقاصــــا لمصــــالح طــــرف آخــــر، فــــلا بــــدالمصــــالح المتعلقــــة بأحــــد الأشــــخاص یفتــــرض إلغــــ

  .أن یحدث تنافس أو نزاع

یكــون الصــراع علــى المكانــة و الهیبــة فــي المســتویات العلیــا، و یرجــع  :محــور المكانــة و الهیبــة

إلــى أن القیــادات الإداریــة التــي تمكنــت مــن إشــباع حاجاتهــا المادیــة تســعى إلــى تعزیــز حاجاتهــا 

ة الهیبــة بالســلطة و القــوة و القــدر إلــى موقــع الأولویــة و تــرتبط المكانــة و الاجتماعیــة التــي تقودهــا 

فـــي المنظمـــة فهـــو یتوقـــع أن یحتـــدم النـــزاع بـــین القیـــادات الإداریـــة مـــن أجـــل الوصـــول إلـــى رأس 

  .السلطة

     معظــــم العــــاملین مــــن مــــوظفي الإدارة الوســــطى و الــــدنیا و یحــــددون مصــــالحهم  :محــــور النفــــوذ

بالقیادة العلیا التي تمسك بزمام الأمـر، و كلمـا تمكـن كـل مـنهم مـن كسـب ود في ضوء علاقاتهم 

تلك القیادات و تأییدها امتلك قدرا من النفوذ الذي یمكنه من تحقیق مصـالحه و لـو علـى حسـاب 

  .مصالح الآخرین و احتیاجاتهم

                                                           
1
  .46-45بد االله صفحي، مرجع سابق، صیحي بن موسى بن ع - 
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   تمثــل الاختصاصــات أحــد مبــررات الصــراع بــین الرؤســاء  :محــور الاختصاصــات و المســؤولیات

و المرؤوســین، و یحــرص المرؤوســین علــى أن یعطــیهم الرؤســاء بعــض مــن الصــلاحیات لتحقیــق 

و لتـــدعیم شخصـــیاتهم و طاقـــاتهم الإبداعیـــة لكـــن یظـــل الرؤســـاء متمســـكین  المرونـــة فـــي العمـــل،

  .على نفوذهم و مكانتهم أو غیر ذلكبالسلطة بأیدیهم إما لعدم الثقة في مرؤوسیهم أو خوفا 

و من جهة أخرى قد تجد أحد العاملین ینشأ الصراع بینـه و بـین طـرف آخـر بحجـة أن هـذا      

الطرف قـد وكـل إلیـه القیـام بأعمـال لیسـت مـن اختصاصـه و لا مـن مسـؤولیاته و قـد یكـون هدفـه 

 ،   مــن المســؤولیات أن یــتخلص مــن بعــض العمــال لیحصــل علــى أكبــر قــدر مــن الراحــة و الهــروب

  .و توصیف الوظائف یمیة الناتجة عن القصور في تصمیمو یرجع ذلك للخلل في العملیة التنظ

نجد أن هناك عوامل عدیدة لها دور في ظهـور الصـراع  مصادر الصراع التنظیميو من        

داخل المنظمة كأن یكون الصراع بـین فـرد وفـرد أو جماعـة وجماعـة أو بـین أقسـام متعـددة ولكـل 

  1:حالة من هذه الحالات أسباب خاصة بها أما أسباب الصراعات التنظیمیة فهي 

ـــة -1 وء الفهـــم أو عـــدم وضـــوح معظـــم المشـــكلات تعـــود إلـــى ســـ :مشـــكلات الاتصـــالات الإداری

فیمـــا بیـــنهم ومشـــكلات فـــي التواصـــل بـــین الأفـــراد والتخاطـــب المتبـــادل خطـــوط الاتصـــال وقنواتـــه 

الجید یساعد على التقلیـل مـن المخـاطر  فالاتصالأو بینهم وبین الجهات العلیا،  بعضهم البعض

     معوقـــات التـــي تواجـــه عملیـــات الاتصـــال الإداري مـــن ویجنـــب المنظمـــات الإداریـــة مـــا قـــد یترتـــب 

الفروقــات بـــین الأفـــراد فقـــد یختلـــف الأفـــراد فـــي مســـتوى إدراكهـــم لعملیـــة الاتصـــال، وقـــد یختلـــف و 

    .الانطواء، وحبس المعلومات: الأفراد باختلاف اتجاهاتهم وتتضمن الاتجاهات الأشكال التالیـة

وتتمثـل هـذه المعوقـات بوجـود :ببها البناء التنظیمـي معوقات التنظیم أو المشكلات التي یس -2

هیاكــل تنظیمیــة ضــعیفة أو عــدم وجــود هــذه الهیاكــل، ممــا یترتــب علیــه عــدم وضــوح الاختصــاص 

                                                           
1
- http://ahmedkordy.blogspot.com/2012/02/blog-post.html-03022015-14:45. 
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لكــل وظیفــة ومــن هــذه المعوقــات مــا یحــدث عــادة بــین وحــدات  المعطــاةوالواجبــات والمســؤولیات 

  .د إدارة للمعلومات الاستشارة ووحدات التنفیذ أو ما یظهر نتیجة لعدم وجو 

فــي البیئــة الداخلیــة والخارجیــة  هــذه المعوقــات تظهــر: معوقــات أو مشــكلات تســببها البیئــة -3

        ،وتتمثــــل فــــي اللغــــة المســــتعملة ومــــدلولات الألفــــاظ أو الضــــعف فــــي أجهــــزة الاتصــــال المســــتعملة

ن ملاحظـــة ، وهنـــا یمكـــأو نتیجـــة للبعـــد عـــن المـــنهج العلمـــي أو عـــدم وجـــود منـــاخ عمـــل صـــحي 

  :بعض العوامل التي تساعد على إحداث الصراع هي 

  .كأن یكون السبب هو سوء الاتصالات أو عدم كفاءة الهیكل التنظیمي :الظروف

  .كأن یقوم الإداریون بإدراك الصراع وفقاً لمفهومهم ومعرفتهم :إدراك الصراع 

  .كأن یقوم الأفراد بترجمة الصراع على شكل منافسات أو تحالفات :ترجمة الصراع

, ویعتبـر مـن الأسـباب الرئیسـیة فـي الصـراع بـین المجموعـات :الاعتمـاد المتبـادل فـي العمـل -4

والمقصود بذلك المدى الذي تعتمـد فیـه مجموعتـان وتحتـاج كـل منهمـا إلـى الأخـرى لتنجـز عملهـا 

عنــه  أنــه ینشــأون المتبــادل بــین المجمــوعتین إلا اج إلــى التعــاوهــذا الموقــف یحتــ, وتحقــق أهــدافها

  .تؤدي إلى التوتر والقلق والإحباطصراعات قد تكون حادة 

الأهداف والقیم والأسـالیب  اختلاف و تتمثل في :غموض الوسائل والأهداف أو تعارضهما -5 

غموض الأهداف والوسائل اللازمة لتحقیقهـا ینشـأ الصـراع وتـزداد  ازدادفكلما  ،من شخص لآخر

حیث تستغل بعض المجموعات هذا الغمـوض أو التعـارض فـي زیـادة حجمهـا أو مكانتهـا بحدته، 

  .على حساب المجموعات الأخرى

  1:ومن المؤشرات أو الأعراض التي تدل على وجود الصراع

  .نفاذ صبر الأعضاء -

  .عرضها والتعبیر عنها استكمالتعرض الأفكار المطروحة للهجوم قبل  -

  .الأعضاء إلى تحالفات انحیاز -

                                                           
1
  .378م، ص2002دار وائل للنشر و التوزیع، . 01:ط. "السلوك المنظمي في منظمة الأعمال"محمد سلمان العمیان،  - 
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  .انفعاليإبداء الملاحظات والتعلیقات بشكل  -

داخــل  ولكــن كیــف یمكــن التعــرف علــى الصــراع المنــتج البنــاء مــن الصــراع غیــر المنــتج الهــدام 

  :التالیة فریق العمل الواحد؟ والإجابة في المقارنة

  .الفریق یصل إلى طریق مسدود مقابل الفریق یصل إلى قرارات وتوصیات -

  .مناخ تنافسي مقابلالمناخ السائد تعاوني  -

  .خاسر-عدم الاتفاق بهدف خلق رابح مقابلعدم الاتفاق هي مشكلة عادیة  -

  .الالتزام بأهداف شخصیة مقابلالالتزام بأهداف الفریق  -

  .روح تضامنیة ضعیفة مقابلروح تضامنیة عالیة  -

 .الهجوم على الأشخاص مقابلالاختلاف الموضوعي على المسائل المطروحة  -

  1:و التي یمكن ذكرها في النقاط التالیة: أنماط الصراع التنظیميو من 

 .الصراع حول القوة و النفوذ و السلطة داخل التنظیم -

 .أنفسهم الصراع بین الإدارة و المدیرین -

 .الصراع بین صغار الرؤساء و المرؤوسین  -

 .الصراع بین الإدارة و العمال  -

 .الصراع بین القدیم و الجدید -

علـــى أن مصــدر الصـــراع التنظیمـــي هـــو الاخـــتلاف فـــي مصـــالح الأفـــراد          "زمیـــل"كمــا یـــرى       

لح الآخــــرین، و تعارضــــها داخــــل المنظمــــة، و لتحقیــــق هــــذه المصــــالح یــــتم الاعتــــداء علــــى مصــــا

  .فالأفراد الأقویاء یجبرون الأفراد الأقل قوة على الدخول في صراع غیر عادل

إلــى تركیــز كــل القــوى مـــن أجــل عمــل مــوح فــي اتجــاه واحــد، و میـــز " زمیــل"و تــدعو فكــرة      

الصــراع الــذي یكــون فیــه أفــراد محــددین، و الصــراع الــذي یشــترك فیــه الأفــراد باعتبــارهم ممثلــین 

  .و تكتلاتلجماعات أ

   1:عن ثلاثة أسباب أساسیة للصراع التنظیمي "زمیل"و تكلم     

                                                           
1
  .379مرجع سابق، ص محمد سلمان العمیان، - 
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صــراع بــین أعضــاء الهیئــة الفنیــة و التسلســل الرئاســي حیــث یــرتبط هــذا الصــراع  :الســبب الأول

الفـــروق الوظیفیـــة، الفـــروق فـــي العمـــر، التعلـــیم الرســـمي، المكانـــة : بمجموعـــة مـــن العوامـــل أهمهـــا

  .المهنیة

إن ظـروف مزاولـة عمـل كـل طـرفین داخـل المجلـس : الصراع داخـل الإدارة العلیـا: السبب الثاني

أو خارجه، یؤدي إلى ظهور خـلاف بـین الفـریقین، و قـد سـاعد علـى اتسـاع الخـلاف بینهمـا عـدم 

تــوافر الكفــاءة الإداریــة لــدى بعــض الأعضــاء المنتجــین، و وجــود الأعضــاء المعنیــون فــي موقــف 

هم الإداریـة، و یضـاف إلـى ذلـك أن تجربـة إشـراك العمـال فـي الإدارة تعتبـر بمثابـة ساندته مناصـب

تغییــــر فــــي التكــــوین الطبقــــي لأعضــــاء مجلــــس الإدارة، ممــــا یــــؤدي إلــــى اخــــتلاف تــــوازن تنظــــیم 

  .  المجلس، و ظهور توترات و صراعات

نـذ فتـرة سـابقة، هـو صـراع یمكـن أن یكـون كامنـا م :الصراع بین العمـال و الإدارة: السبب الثالث

فالإدارة تهـدف دومـا إلـى اسـتغلال طاقـة العمـال لتحقیـق أقصـى ربـح ممكـن، و مـن العوامـل التـي 

ــــم تفلــــح فــــي اســــتقطاب العمــــال لصــــالحها          أســــهمت فــــي اتســــاع فجــــوة الصــــراع هــــو أن الإدارة ل

  .و امتصاص انفعالاتهم

  :الآثار السلبیة للصراع التنظیمي -3

یــرى أصــحاب المدرســة التقلیدیــة ضــرورة تجنــب الصــراع ، ویحــدث نتیجــة لمشــاكل شخصــیة بــین 

یمثل اخـتلالاً وظیفیـاً فـي عمـل یمي مهما كان مصدره ذو أثر سلبي أن الصراع التنظ والأفراد ، 

والتـي تـؤدي بـدورها إلـى التـأثیر علـى إنتاجیـة المنظمـة ، ظراً للآثار السلبیة الناتجة عنهالمنظمة ن

  2:وتخفیض الروح المعنویة للعاملین، ومن الآثار السلبیة للصراع التنظیمي ما یلي 

 .تدني مستوى الرضا الوظیفي -1

                                                                                                                                                                                           
1
دار : الإسكندریة. بدن طبعة. )"مدخل في علم اجتماع الصناعي(الكفاءة التنظیمیة و السلوك الإنتاجي "محمد السید لطفي،  ،مجدي أحمد بیومي - 

  .74- 73م، ص2009المعرفة الجامعیة، 

  
2
  .327-326آخرون، مرجع سابق، ص ،خضیر كاظم حمود الفریجات - 
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 .تدني الإنتاجیة و مستوى الأداء في العمل  -2

 .انخفاض الروح المعنویة لدى العاملین -3

 .تدني مستوى العلاقات الإنسانیة و ظهور مستویات مرتفعة من التوتر بین العاملین  -4

  1:بعض النتائج السلبیة التي قد تنتج عن الصراع أهمها هیجانكما حدد 

 .انتشار الأنانیة و حب الذات و انعدام روح الفریق الواحد في العمل -

 . فقدان القدرة على الحزم و ضعف الثقة بالإضافة إلى التوتر النفسي الذي یسبب الإحباط -

  2:نجد منها كذلك و من الآثار السلبیة

 .یؤدي الصراع إلى حدوث آثار ضارة بالصحة النفسیة و الجسمیة للأفراد قد -

 .قد یؤدي إلى انخفاض الروح المعنویة للعاملین -

 .نتیجة محاولات إدارته، و علاجه یؤدي الصراع إلى إهدار الوقت، و الجهد، و المال -

علــــى حســــاب و قــــد یــــدفع أطــــراف الصــــراع إلــــى التطــــرف فــــي تقــــدیم المصــــالح الشخصــــیة      

المصــلحة العامــة، و هــدر الوقــت و انخفــاض المعنویــات، و فقــدان الثقــة بــین العــاملین، و إخفــاء 

و مـن الواضـح أن المنظمـة التـي . المعلومات و عدم التعاون مع الإدارة و ترویج إشاعات كاذبـة

  .لأسفل و إلى التدهور و الانحداریظهر فیها هذا المرض تنزع صحتها إلى ا

التصـرف یرافقـه التـوتر النفسـي الـذي یـؤدي إلـى الإحبـاط وعـدم التأكـد وفقـدان القـدرة  الشلل في -

  .على الحزم وضعف في الثقة 

  .أنه مرض لصحة المنظمة وهو نوع من عدم وجود مهارات قیادیة  -

  

                                                           
1
  . 59ع سابق، صیحي بن موسى بن عبد االله صفحي، مرج - 

  
2
  .58-57واصل جمیل المومني، مرجع سابق، ص - 
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  إهمال الإدارة للاتصال غیر الرسمي: خامسا

  

 :تعریف الاتصال غیر الرسمي -1

لا تخضــع لقواعــد وإجــراءات مثبتــه مكتوبــة ورســمیه كــالموجودة "وهــى تلــك الاتصــالات التــي         

ـــین مســـتویات مختلفـــة داخـــل المنظمـــة . فـــي نظـــام الاتصـــالات الرســـمیة ـــتم هـــذه الاتصـــالات ب       وت

   1."أو خارجها

 هـــذا النـــوع مـــن الاتصـــال ولیـــد الاتصـــال الرســـمي بحیـــث یـــتم بوســـائل غیـــر رســـمیة لا یقرهـــا     

التنظیم الرسـمي، بـل ینشـأ نتیجـة العلاقـات الاجتماعیـة و الشخصـیة بـین العـاملین فـي المؤسسـة، 

   .كما ینشأ بسبب المصالح المشتركة بین الفئات المهنیة المختلفة

و قـــد یعتبــــر الاتصـــال الرســــمي التزامـــا ثقــــیلا علـــى العــــاملین نظـــرا لأنــــه یقـــوم علــــى المتــــابع           

ة و شـــتى أنـــواع الضـــغوط، لـــذا یبحـــث العـــاملون عـــن آلیـــات اتصـــال أخـــرى و الرقابـــة و المحاســـب

للتحــرر مــن ضــغوط الاتصــال الرســمي نظــرا للخصــائص التــي تمیــز بهــا، منهــا عــدم الخــوف مــن 

العقاب و التحرر من مراقبة الإدارة و العفویة و السـرعة و الفعالیـة و تحقیـق الإشـباعات النفسـیة 

  .ون في الاتصال الرسميو الاجتماعیة التي یجدها العامل

أحد الدعامات الأساسیة للاتصال الرسمي، بحیـث یـزوده " الاتصال غیر الرسمي كما یعتبر     

بمعلومــات أوفــر و أكثــر نوعیــة مــن تلــك التــي یوفرهــا الاتصــال الرســمي نظــرا للمرونــة التــي یتمتــع 

   و هــذه أحــد أهــم إیجابیاتــه  2".دم الخــوف مــن قــول أي شــيءبهــا و الســرعة فــي نقــل الخبــر و عــ

التي یمكن أن تكون في صالح المؤسسة،  غیر أنه ینقلب علـى المؤسسـة سـلبا فـي حالـة تجاهلـه 

                                                           
1 -http://www.mohamoon.com/montada/Default.aspx?Action=Display&ID=84064&Type=3 

.20:25.21/06/2014. 

 
2
  .12قاسیمي، مرجع سابق، صناصر  - 
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ــــل  أو محاربتــــه أو انحرافــــه عــــن أهــــداف المؤسســــة بحیــــث یصــــبح أداة لصــــناعة الشــــائعات و نق

 .الأخبار الكاذبة و تشویه الحقائق بطریقة تربك الاتصال الرسمي و تعیقه

العنقــودي و یــتلازم وجــوده مــع الاتصــال الرســمي "و یأخــذ الاتصــال غیــر الرســمي الشــكل       

للفرد معرفة لماذا یقوم بالعمل و الأسلوب الأنسـب . فهو تعبیر عن الطبیعة البشریة في الاتصال

  1."لأدائه، و عكس هذا یؤدي إلى انخفاض و تدهور معنویاته و تأثر انجازه و زیادة الحوادث

  2:في المنظمات على أنه الاتصال غیر رسميد أن كما نج

عقلـــین أفضـــل مـــن عقـــل واحـــد فـــي تحلیـــل أبعـــاد المشـــكلة :تعتقـــد كثیـــرا مـــن المنظمـــات بـــأن -

 .التحلیل الجماعي أفضل من التحلیل الفردي.والتوصل لعلاج لها 

مجموعـة مـن الأفـراد یتـراوح عـددهم بـین اثنـین إلـى عشـرة تقریبـا یـتم  :جماعات العمل الرسـمیة -

 . اختیارهم رسمیا لمناقشة موضوع ما أو معالجة مشكلات معینة

تتكون إلى جانب الجماعات الرسمیة شبكة كبیرة من العلاقات الإنسانیة تتضـمن كمیـة هائلـة   -

 .“ الجماعات غیر الرسمیة “ هاتهم من المعلومات تؤثر على إنجازات الأفراد ودوافعهم واتجا

تســــتمد الجماعــــات غیــــر الرســــمیة قوتهــــا مــــن مــــدى مســــاندة أعضــــاءها فــــي ضــــوء الظــــروف  -

المشــتركة التــي تجمعهــم  وقــد تكــون هــذه الظــروف بیئــة أو اجتماعیــة أو ثقافیــة أو سیاســیة تــؤثر 

 .على سرعة الاتصال بینهم 

  :یةن جماعات غیر رسمیإلى تكو  المؤدیةالأسباب  -2

الاشــتراك فــي هوایــة واحــدة والتفاعــل الاجتمــاعي مــن خــلال و ذلــك : الاجتمــاعيتســهیل التفاعــل 

 . بینهم یزید من العلاقات مما یساهم في تكوین الجماعة غیر الرسمیة 

                                                           
1
  . 28م، ص2009.)"الوحدة الأولى مدخل إلى الاتصال( مدخل في التصمیم و المعرفة"أحمد وحید مصطفى،  - 

 
2

  .10، ص"PAD428الاتصال في المنظمات العامة"بدریة سالم الجهني،  -
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یــــتم فــــي ظــــل الجماعــــة نقــــل المعلومــــات دون ارتبــــاط بخطــــوط الســــلطة ، وقــــد تــــؤدي لتســــرب -

  . الإشاعات

  :الحصول على معلومات إضافیة حول المنظمة  -2

 . خلق قنوات اتصال غیر رسمیة  إلىعدم ملائمة قنوات الاتصال الرسمیة تؤدي  -

العاملین بالوقـت  إعلامشبكة الاتصالات غیر الرسمیة دلیلا حیا على فشل المنظمة في   -

  .نقل معلومات عن احتمال فصل بعض العاملین بسبب مشاكل مالیة. والمكان الملائم 

  :الأهداف المتداخلة  -3

وجود بعض الأهداف المتداخلـة والمتعارضـة بـین أهـداف المنظمـة والجماعـة یـدفع الأفـراد  -

  .“مثال مواقف السیارات “ لتكوین الجماعة لمحاربة هذا التداخل

  . تعمل على أهداف الجماعات بأهداف المنظمة   أنبد على المنظمة لا  -

  :مشكلات الاتصال غیر الرسمي  -04

  1:ینتج عن تجاهل الاتصالات غیر الرسمیة وإغفال أهمیتها العدید من المشكلات  

اتســــاع نشــــاطها وزیــــادة أعضــــائها وكمیــــة المعلومــــات المتداولــــة و الأفكــــار المتبادلــــة بطریقــــة  -

 .یصعب التحكم فیها فیما بعد نظرا لسرعة الانتشار

زیــــادة قــــدرة تأثیرهــــا وإحــــداثها للتغییــــرات لمصــــلحة أعضــــائها ممــــا قــــد یتعــــارض مــــع مصــــلحة  -

  .المنظمة

لین نظـــرا لعـــدم معـــرفتهم هـــل الأصـــح هـــو الشـــكل ســیادة جـــو مـــن الفوضـــى الإداریـــة بـــین العـــام -

  .الرسمي للاتصال أم غیر الرسمي

                                                           
1
  .11بدریة سالم الجهني، مرجع سابق،ص - 
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النــــزاع والصــــراع بــــین الجماعــــة الرســــمیة وبقیــــة الجماعــــات  وبینهــــا وبــــین الإدارة حــــول القــــیم  -

   .والمفاهیم

حــرص الجماعــة غیــر الرســمیة علــى إرغــام الإدارة علــى الاســتجابة لمطــالبهم ممــا یــؤثر ســلبا  -

  .لانصرافها عما هو أهم وهو العمل وتحقیق أهداف المنظمة الإنتاجیةعلى 

فقــدان الثقــة بــین العــاملین والإدارة  ممــا یعــوق الاتصــالات وهــي دعامــة أساســیة مــن دعامــات  -

 .المنظمة

عـــــدم اســـــتناد الاتصـــــال غیـــــر الرســـــمي علـــــى حقـــــائق ومعلومـــــات دقیقـــــة ممـــــا یشـــــجع انتشـــــار  -

  1."الشائعات

تصــال غیــر الرســمي لا یعتمــد علــى قنــوات رســمیة محــددة مــن قبــل الإدارة فإنــه و لكــون الا     

یصــعب علــى الإدارة الــتحكم فیــه، و نظــرا لتمیــزه بســرعة بالنقــل و اتصــافه بعــدم الدقــة فــي النقــل 

یجعل احتمال حدوث التشویه واردا و بشكل كبیر عوضا عن انتشار الإشاعة فـي هـذا النـوع مـن 

ابعــة الإدارة العلیــا لتلــك الاتصــالات و توجیههــا الوجهــة الســلیمة التــي الاتصــال، ممــا یســتدعي مت

  .تخدم أهداف المنشأة

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .11سابق،صبدریة سالم الجهني، مرجع  - 

  



 

 

 

 

 

  الميدانيالجانب  



 

ــعالفـصل الرابـ  
 الدراسة المیدانیة و نتائجها

 

 الجداول البسیطة: أولا

الجداول المركبة: ثانیا  

للدراسة نتائج  



نتائج الدراسة المیدانیة 

من تطبیق أدوات الدراسة على أفراد 

: العینة الرئیسیة، حللت البیانات التي تم الحصول علیها و معرفة دلالة الفروق بحسب مؤشرات

  ).الاجتماعیة

  

، أمــا %92مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن أغلبیــة أفــراد العینــة المبحوثــة هــم الرجــال بنســبة 

و یرجــــع هــــذا التفــــاوت بــــین الجنســـین إلــــى طبیعــــة النشــــاط الممــــارس فــــي 

المؤسسة و هو نشاط صناعي تجاري الذي یتطلب قوة بدنیة كبیرة خاصـة فـي مدیریـة العملیـات، 

و ینتشر العنصر النسـوي إلا فـي أعمـال الإدارة و المحاسـبة و الخـدمات، و علیـه نجـد المؤسسـة 

92%

8%

یوضح الدائرة النسبیة في توزیع 
المبحوثین وفق الجنس

                                               الفصل الرابع

~ 91 ~ 

من تطبیق أدوات الدراسة على أفراد  الانتهاءیتناول هذا الفصل عرضا لنتائج الدراسة بعد 

العینة الرئیسیة، حللت البیانات التي تم الحصول علیها و معرفة دلالة الفروق بحسب مؤشرات

الاجتماعیةالجنس، السن، الخبرة المهنیة، المستوى التعلیمي، الحالة 

  :تحلیل الجداول البسیطة

  :بیانات الشخصیة

  :توزیع المبحوثین وفق الجنس 

مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن أغلبیــة أفــراد العینــة المبحوثــة هــم الرجــال بنســبة 

و یرجــــع هــــذا التفــــاوت بــــین الجنســـین إلــــى طبیعــــة النشــــاط الممــــارس فــــي ، %

المؤسسة و هو نشاط صناعي تجاري الذي یتطلب قوة بدنیة كبیرة خاصـة فـي مدیریـة العملیـات، 

و ینتشر العنصر النسـوي إلا فـي أعمـال الإدارة و المحاسـبة و الخـدمات، و علیـه نجـد المؤسسـة 

  .النساء مازالت تعتمد على الرجال أكثر من

   :توزیع المبحوثین وفق السن: 

یوضح الدائرة النسبیة في توزیع ): 01(الشكل 
المبحوثین وفق الجنس

ذكر

أنثى

 تكرار النسبة

%92 46 

%08 04 

%100 50 

 تكرارال النسبة

 سنة 30 06 %12

 سنة 40 25 %50

 سنة فما فوق 19 %38

%100 50 

 الفصل الرابع
 

 

  :تمهید

یتناول هذا الفصل عرضا لنتائج الدراسة بعد     

العینة الرئیسیة، حللت البیانات التي تم الحصول علیها و معرفة دلالة الفروق بحسب مؤشرات

الجنس، السن، الخبرة المهنیة، المستوى التعلیمي، الحالة (

تحلیل الجداول البسیطة :أولا

بیانات الشخصیة

 :)01(الجدول رقم 

مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن أغلبیــة أفــراد العینــة المبحوثــة هــم الرجــال بنســبة       

%08الإنـــاث بنســــبة 

المؤسسة و هو نشاط صناعي تجاري الذي یتطلب قوة بدنیة كبیرة خاصـة فـي مدیریـة العملیـات، 

و ینتشر العنصر النسـوي إلا فـي أعمـال الإدارة و المحاسـبة و الخـدمات، و علیـه نجـد المؤسسـة 

مازالت تعتمد على الرجال أكثر من

: )02(الجدول رقم 

تكرارال  الإجــابـة

46  ذكر

04  أنثى

50  المجموع

 الإجــابـة

30 سنة إلى 20من 

40سنة إلى  31من 

سنة فما فوق 41من 

 المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

  

، %50نسـبة تمثـل أعلـى ) سـنة 40

، أمـــا فـــي المرتبـــة %38بنســـبة ) 

، و منــه نســتنج أن أغلبیــة المبحــوثین هــم مــن الكهــول، و هــذا نظــرا 

 .سنة منذ تأسیسها و بدایة نشاطها

 05أقـــل عــــدد ســـنوات الخدمـــة و هـــي أقـــل مــــن 

هـــم مـــن یعملـــون فـــي و فمـــا فـــوق 

یعملـون  %32 نسـبة نجـد حـین  

نســـتنتج ممـــا ســـبق أن أغلبیـــة  .ســـنوات

و ذلــك لأن المؤسســة لــدیها أكثــر مــن 

20%

32%

48%

یوضح الدائرة النسبیة في توزیع ): 
المبحوثین وفق الخبرة المھنیة

                                               الفصل الرابع

~ 92 ~ 

  

40-سـنة 31(نلاحظ من خلال الجدول أن الفئة العمریـة 

) ســـنة فمـــا فـــوق 41(و تـــأتي فـــي المرتبـــة الثانیـــة الفئـــة العمریـــة 

، و منــه نســتنج أن أغلبیــة المبحــوثین هــم مــن الكهــول، و هــذا نظــرا )ســنة 30-

سنة منذ تأسیسها و بدایة نشاطها 25لأن المؤسسة لدیها أكثر من 

  :المهنیةمبحوثین وفق الخبرة توزیع ال: 

  

أقـــل عــــدد ســـنوات الخدمـــة و هـــي أقـــل مــــن  %20أن نســـبة )03(رقـــم  یوضـــح الجـــدول

فمـــا فـــوق  ســـنة 11أفـــراد عینـــة البحـــث مـــن و أن أكبـــر نســـبة 

 ، فـي%48عامـا و التـي وتقـدر بـــــ  20أكثر مـن 

ســـنوات 10إلـــى  ســـنوات 05 مـــن فـــي المؤسســـة فـــي مـــدة زمنیـــة

و ذلــك لأن المؤسســة لــدیها أكثــر مــن ، المبحــوثین هــم مــن أصــحاب الأقدمیــة الطویلــة فــي العمــل

  .سنة منذ تأسیسها و بدایة نشاطها

12%

50%

38%

یوضح الدائرة النسبیة في توزیع المبحوثین وفق 

 تكرارال النسبة

 سنوات 10 %20

 واتسن 1 16 %32

 فما فوق 24 %48

%100 50 

): 3(الشكل 

سنوات 05أقل من 

 10سنوات إلى  05من 
سنوات

سنة فما فوق 11من 
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نلاحظ من خلال الجدول أن الفئة العمریـة       

و تـــأتي فـــي المرتبـــة الثانیـــة الفئـــة العمریـــة 

-ســنة 20(الأخیــرة 

لأن المؤسسة لدیها أكثر من 

: )03(الجدول رقم 

یوضـــح الجـــدول    

و أن أكبـــر نســـبة  ســـنوات،

أكثر مـن المؤسسة لمدة 

فـــي المؤسســـة فـــي مـــدة زمنیـــة

المبحــوثین هــم مــن أصــحاب الأقدمیــة الطویلــة فــي العمــل

سنة منذ تأسیسها و بدایة نشاطها 25

یوضح الدائرة النسبیة في توزیع المبحوثین وفق ): 2(الشكل 
السن

سنة 30-سنة  20

سنة 40- سنة 31

سنة فما فوق 41من 

 ـابـةالإجـ

سنوات 05من  أقل

10إلى  واتسن 5من 

فما فوق سنة 11من 

 المجموع
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أن المســـتوى التعلیمـــي لأفـــراد عینـــة البحـــث یتنـــوع نعلـــى كـــل 

الاحتمــالات و لكــن بنســب متفاوتــة، فنجــد أن أقــل نســبة المبحــوثین فــي مســتوى المتوســط ضــعیفة 

، فیمـــا نجـــد أكبـــر نســـبة %26، أمـــا نســـبة المبحـــوثین فـــي المســـتوى الثـــانوي بنســـبة 

إن هــذه الأرقــام التــي توضــح المســتوى التعلیمــي لمجتمــع البحــث تــرتبط بنوعیــة العمــل الــذي 

یقـوم بــه الأفـراد فــي هـذه المؤسســة، و تعـد هــذه الأخیـرة مجــال الدراسـة بحكــم نوعیـة العمــل تحتــاج 

إلــى عــدد كبیــر مــن ذوي المســتویات العلیــا فــي مصــالح التــي یشــرف علیهــا المهندســین و التقنیــین 

خـــرجین مـــن الجامعـــة، و كـــذلك فـــي بعـــض المصـــالح الإداریـــة، أمـــا بقیـــة النشـــاطات فتتطلـــب 

  

  

8%
26%

66%

یوضح الدائرة النسبیة في توزیع المبحوثین 
وفق المستوى التعلیمي

22%

74%

4%

یوضح الدائرة النسبیة في توزیع المبحوثین وفق 
الحالة الاجتماعیة
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 :توزیع المبحوثین وفق المستوى التعلیمي): 

أن المســـتوى التعلیمـــي لأفـــراد عینـــة البحـــث یتنـــوع نعلـــى كـــل  )04(رقـــم  یتضــح مـــن الجـــدول

الاحتمــالات و لكــن بنســب متفاوتــة، فنجــد أن أقــل نســبة المبحــوثین فــي مســتوى المتوســط ضــعیفة 

، أمـــا نســـبة المبحـــوثین فـــي المســـتوى الثـــانوي بنســـبة 

  .%66المبحوثین هي في المستوى الجامعي بنسبة 

إن هــذه الأرقــام التــي توضــح المســتوى التعلیمــي لمجتمــع البحــث تــرتبط بنوعیــة العمــل الــذي 

یقـوم بــه الأفـراد فــي هـذه المؤسســة، و تعـد هــذه الأخیـرة مجــال الدراسـة بحكــم نوعیـة العمــل تحتــاج 

إلــى عــدد كبیــر مــن ذوي المســتویات العلیــا فــي مصــالح التــي یشــرف علیهــا المهندســین و التقنیــین 

خـــرجین مـــن الجامعـــة، و كـــذلك فـــي بعـــض المصـــالح الإداریـــة، أمـــا بقیـــة النشـــاطات فتتطلـــب 

   .مهارة في المجال بغض النظر عن المستوى التعلیمي الآخر

  :توزیع المبحوثین وفق الحالة الإجتماعیة: 

یوضح الدائرة النسبیة في توزیع المبحوثین ): 4(الشكل 

متوسط

ثانوي

جامعي

یوضح الدائرة النسبیة في توزیع المبحوثین وفق ): 5(الشكل 
الحالة الاجتماعیة

أعزب

متزوج

مطلق

 التكــرار النسبة

%08 04 

%26 13 

%66 33 

%100 50 

 التكــرار النسبة

%22 1 

%74 37  

%04 02 

100% 50 

 الفصل الرابع
 

 

): 04(الجدول رقم 

یتضــح مـــن الجـــدول     

الاحتمــالات و لكــن بنســب متفاوتــة، فنجــد أن أقــل نســبة المبحــوثین فــي مســتوى المتوســط ضــعیفة 

، أمـــا نســـبة المبحـــوثین فـــي المســـتوى الثـــانوي بنســـبة %08بنســـبة 

المبحوثین هي في المستوى الجامعي بنسبة 

إن هــذه الأرقــام التــي توضــح المســتوى التعلیمــي لمجتمــع البحــث تــرتبط بنوعیــة العمــل الــذي     

یقـوم بــه الأفـراد فــي هـذه المؤسســة، و تعـد هــذه الأخیـرة مجــال الدراسـة بحكــم نوعیـة العمــل تحتــاج 

إلــى عــدد كبیــر مــن ذوي المســتویات العلیــا فــي مصــالح التــي یشــرف علیهــا المهندســین و التقنیــین 

خـــرجین مـــن الجامعـــة، و كـــذلك فـــي بعـــض المصـــالح الإداریـــة، أمـــا بقیـــة النشـــاطات فتتطلـــب المت

مهارة في المجال بغض النظر عن المستوى التعلیمي الآخر

: )05(الجدول رقم 

 الإجــابـة

 متوسط

 ثانوي

 جامعي

 المجموع

التكــرار  الإجــابـة

11  أعزب

37  متزوج

02  مطلق

50  المجموع
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ــائج الجــدول نلاحــظ أن أغلبیــة عینــة المبحــوثین متــزوجین بنســبة ، أمــا %74 مــن خــلال نت

  

و منــه نســتنتج أن أغلبیــة أفــراد العینــة المبحوثــة یتمتعــون بــروح المســؤولیة فــي العمــل، إذ أن 

عدم الاستقرار في الحیاة الخاصة یؤدي إلى عدم الاستقرار في الحیاة العملیة، لأنه من الصـعب 

  .أثیرها على الاتصال داخل المؤسسة

  :و یتعلق بمعاملة المدیر بإیجابیة مع مرؤوسیه العاملین

  
  

  

المدیر بإیجابیة مع معاملة كبر تؤكد على 

        ، %42بنسبة " دائما"، في حین تحبذ فئة معینة 

و هذا راجع على حسب طبیعة 

بصرف النظر  له السمات و الصفات الشخصیة

42%

54%

4%

یوضح الدائرة النسبیة في معاملة المدیر 
بإیجابیة مع مرؤوسیھ العاملین 
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ــائج الجــدول نلاحــظ أن أغلبیــة عینــة المبحــوثین متــزوجین بنســبة مــن خــلال نت

  .%04، و أقل نسبة المطلقین التي تمثل %

و منــه نســتنتج أن أغلبیــة أفــراد العینــة المبحوثــة یتمتعــون بــروح المســؤولیة فــي العمــل، إذ أن 

عدم الاستقرار في الحیاة الخاصة یؤدي إلى عدم الاستقرار في الحیاة العملیة، لأنه من الصـعب 

  .فصل الحیاة الخاصة عن الحیازة العملیة

أثیرها على الاتصال داخل المؤسسةأنماط السلوك القیادي و ت

و یتعلق بمعاملة المدیر بإیجابیة مع مرؤوسیه العاملین): 

كبر تؤكد على نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الأ

، في حین تحبذ فئة معینة %54بنسبة " أحیانا" 

و هذا راجع على حسب طبیعة . %04و النسبة الضئیلة التي تنفي هذه المعاملة بنسبة 

السمات و الصفات الشخصیة لقائد  و في تعاملاته مع العاملین،و

  .عن المتغیرات الأخرى

یوضح الدائرة النسبیة في معاملة المدیر ): 6(الشكل 
بإیجابیة مع مرؤوسیھ العاملین 

دائما

أحیانا

أبدا

 التكــرار النسبة

%42 21 

%54 27 

%04 02 

100% 50 
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ــائج الجــدول نلاحــظ أن أغلبیــة عینــة المبحــوثین متــزوجین بنســبة       مــن خــلال نت

%22  نسبة العزاب

و منــه نســتنتج أن أغلبیــة أفــراد العینــة المبحوثــة یتمتعــون بــروح المســؤولیة فــي العمــل، إذ أن     

عدم الاستقرار في الحیاة الخاصة یؤدي إلى عدم الاستقرار في الحیاة العملیة، لأنه من الصـعب 

فصل الحیاة الخاصة عن الحیازة العملیة

أنماط السلوك القیادي و ت: المحور الأول

): 06(الجدول رقم 

نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الأ      

 مرؤوسیه العاملین

و النسبة الضئیلة التي تنفي هذه المعاملة بنسبة 

لقائد  و في تعاملاته مع العاملین،وشخصیة ا

عن المتغیرات الأخرى

  

  

 الإجــابـة

 دائما

 أحیانا

 أبدا

 المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

  :توفر المدیر سمات و خصائص قیادیة لیشرف على العاملین

    

المـــدیر ســـمات و خصـــائص  نلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلاه أن نســـبة عالیـــة تؤكـــد علـــى تـــوفیر

         المقابــــل تنفــــي فئــــة معینــــة تــــوفیر هاتــــه الســــمات

و هـــذا لمـــا یتمیـــز بـــه القائـــد الإداري بخبرتـــه 

مـن أجـل وضـع الخطـة  الرقابـة،ط و التنظـیم و القیـادة و 

      :بوجود قوة تأثیر لدى استمالة المدیر

  

بنســبة " أحیانــا"أن نســبة عالیــة بوجــود قــوة تــأثیر لــدى اســتمالة المــدیر 

، فـي حـین "دائمـا"على وجود قوة تـأثیر لـدى اسـتمالة المـدیر 

و یرجــع هــذا التفــاوت علــى حســب الصــفات الشخصــیة 

  .ي و تأثیره على سلوك الآخرین

82%

18%

یوضح الدائرة النسبیة في توفر المدیر 
سمات و خصائص قیادیة لیشرف على العاملین

16%

74%

10%

یوضح الدائرة النسبیة في وجود قوة تأثیر لدى 
استمالة المدیر
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توفر المدیر سمات و خصائص قیادیة لیشرف على العاملینو یتعلق ب): 

  

نلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلاه أن نســـبة عالیـــة تؤكـــد علـــى تـــوفیر

المقابــــل تنفــــي فئــــة معینــــة تــــوفیر هاتــــه الســــمات، ب%82بنســــبة  قیادیــــة لیشــــرف علــــى العــــاملین

و هـــذا لمـــا یتمیـــز بـــه القائـــد الإداري بخبرتـــه . %18و الخصـــائص القیادیـــة لـــدى المـــدیر بنســـبة 

ط و التنظـیم و القیـادة و ، و قدرته على التخطی

  .و الأهداف المرسومة موضع التنفیذ

بوجود قوة تأثیر لدى استمالة المدیر  و یتعلق): 

 

أن نســبة عالیــة بوجــود قــوة تــأثیر لــدى اســتمالة المــدیر  )08( 

على وجود قوة تـأثیر لـدى اسـتمالة المـدیر  %16، بالمقابل نسبة ضئیلة 

و یرجــع هــذا التفــاوت علــى حســب الصــفات الشخصــیة  .%10تنفــي فئــة معینــة هــذه القــوة بنســبة 

ي و تأثیره على سلوك الآخرینللمدیر، و في نمط السلوك القیاد

یوضح الدائرة النسبیة في توفر المدیر ): 7(الشكل 
سمات و خصائص قیادیة لیشرف على العاملین

نعم

لا

یوضح الدائرة النسبیة في وجود قوة تأثیر لدى ): 8(الشكل 
استمالة المدیر

دائما

أحیانا

أبدا

 التكــرار النسبة

%82 41 

%18 09 

100% 50 

 التكــرار النسبة

%16 08 

%74 37 

%10 05 

100% 50 

 الفصل الرابع
 

 

): 07(الجدول رقم 

نلاحـــظ مـــن الجـــدول أعـــلاه أن نســـبة عالیـــة تؤكـــد علـــى تـــوفیر     

قیادیــــة لیشــــرف علــــى العــــاملین

و الخصـــائص القیادیـــة لـــدى المـــدیر بنســـبة 

، و قدرته على التخطیالعلمیة و العملیة

و الأهداف المرسومة موضع التنفیذ

): 08(الجدول رقم 

 تبــین نتــائج الجــدول

، بالمقابل نسبة ضئیلة 74%

تنفــي فئــة معینــة هــذه القــوة بنســبة 

للمدیر، و في نمط السلوك القیاد

  

التكــرار  الإجــابـة

41  نعم

09  لا

50  المجموع

التكــرار  الإجــابـة

08  دائما

37  أحیانا

05  أبدا

50  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

   :م المدیر سلطة القانون بالقدر المناسب

  

أن أغلبیـــة المبحـــوثین أكـــدوا علـــى اســـتخدام المـــدیر ســـلطة القـــانون 

     ، "دائمـــا"اســـتخدام ســـلطة القـــانون 

و یرجـــع الســـبب فـــي ذلـــك القـــانون 

طبیقـــه علـــى حســـب الحـــالات و المواقـــف، و الـــتحكم فـــي 

   :الإبداع

  

  

" أحیانــا"نســبة عالیــة فــي مســاعدة المــدیر المــوظفین علــى الإبــداع 

، فــي حــین تتقــارب الفئــات الأخــرى، حیــث تنفــي فئــة معینــة المســاعدة علــى الإبــداع 

و یرجـــع هـــذا إلـــى اســـتطاعة القائـــد 

  . د و العاملین معه، و أنه مؤهل أن یدفع الفرد للإبداع

32%

64%

4%

یوضح الدائرة النسبیة في استخدام المدیر سلطة 
القانون بالقدر المناسب

24%

26%

50%

یوضح الدائرة النسبیة مساعدة المدیر 
الموظفین على الإبداع 
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م المدیر سلطة القانون بالقدر المناسباستخدبا و بتعلق): 

  

أن أغلبیـــة المبحـــوثین أكـــدوا علـــى اســـتخدام المـــدیر ســـلطة القـــانون  )09( توضـــح نتـــائج الجـــدول

اســـتخدام ســـلطة القـــانون %32، بالمقابـــل نســـبة %64بنســـبة " أحیانـــا

و یرجـــع الســـبب فـــي ذلـــك القـــانون . %04ســـبة نو أقـــل نســـبة التـــي تنفـــي اســـتخدام هـــذه الســـلطة ب

طبیقـــه علـــى حســـب الحـــالات و المواقـــف، و الـــتحكم فـــي الـــداخل المنصـــوص علیـــه للمؤسســـة و ت

  .الشق الإداري و الالتزام بالقوانین

الإبداع المدیر الموظفین على ةساعدبم و یتعلق): 

نســبة عالیــة فــي مســاعدة المــدیر المــوظفین علــى الإبــداع نلاحــظ مــن خــلال الجــدول أن 

، فــي حــین تتقــارب الفئــات الأخــرى، حیــث تنفــي فئــة معینــة المســاعدة علــى الإبــداع 

و یرجـــع هـــذا إلـــى اســـتطاعة القائـــد . %24، و تؤكـــد الأخـــرى علـــى الإبـــداع بنســـبة 

د و العاملین معه، و أنه مؤهل أن یدفع الفرد للإبداعتنمیة و تعزیز الإبداع الإداري لدى الأفرا

یوضح الدائرة النسبیة في استخدام المدیر سلطة ): 9(الشكل 
القانون بالقدر المناسب

دائما

أحیانا

أبدا

یوضح الدائرة النسبیة مساعدة المدیر ): 10(الشكل 
الموظفین على الإبداع 

نعم

لا

أحیانا

 التكــرار النسبة

%32  

%64  

%04  

100%  

 التكــرار النسبة

%24 12 

%26 13 

%50 25 

100% 50 
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): 09(الجدول رقم 

توضـــح نتـــائج الجـــدول

أحیانـــا"بالقـــدر المناســـب 

و أقـــل نســـبة التـــي تنفـــي اســـتخدام هـــذه الســـلطة ب

الـــداخل المنصـــوص علیـــه للمؤسســـة و ت

الشق الإداري و الالتزام بالقوانین

): 10(الجدول رقم 

نلاحــظ مــن خــلال الجــدول أن 

، فــي حــین تتقــارب الفئــات الأخــرى، حیــث تنفــي فئــة معینــة المســاعدة علــى الإبــداع %50بنســبة 

، و تؤكـــد الأخـــرى علـــى الإبـــداع بنســـبة %26بنســـبة 

تنمیة و تعزیز الإبداع الإداري لدى الأفرا

التكــرار  الإجــابـة

 دائما 16

 أحیانا 32

 أبدا 02

 المجموع 50

التكــرار  الإجــابـة

12  نعم

13  لا

25  أحیانا

50  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

   :المدیر بمشاركة الموظفین في اتخاذ القرار

     

المبحوثین أكدوا على قیام المـدیر بمشـاركة المـوظفین فـي اتخـاذ 

، فــي حــین نجــد فئــة معینــة تــرى مشــاركة العــاملین فــي اتخــاذ القــرار 

و علیــه .%24، و الأخــرى تنفــي مشــارك العــاملین فــي اتخــاذ القــرار بنســبة 

   نجــد أن المشــاركة العمالیــة فــي عملیــة اتخــاذ القــرار داخــل المؤسســة تتخــذ إلا مــن طــرف المــدیر 

أو مجلــس الإدارة، و لا یســمح للعمــل البســیط اتخــاذ أي قــرار و لــیس لــه دخــل و أیــة درایــة حــول 

  .الإدارة الدور الذي یلعبه الاتصال في تنمیة المؤسسة

       

أن أغلبیــة عینــة المبحــوثین أن المنــاخ الســائد فــي المؤسســة 

، و الســبب فــي ذلــك أن %46، و أقــل نســبة تنفــي وجــود منــاخ مناســب بنســبة 

28%

48%

24%

یوضح الدائرة النسبیة في مشاركة المدیر 
الموظفین في اتخاذ القرار

54

46%

یوضح الدائرة النسبي في المناخ السائد 
في المؤسسة
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المدیر بمشاركة الموظفین في اتخاذ القرار قیامب و یتعلق: 

  

المبحوثین أكدوا على قیام المـدیر بمشـاركة المـوظفین فـي اتخـاذ و تبین نتائج الجدول أن أغلبیة 

، فــي حــین نجــد فئــة معینــة تــرى مشــاركة العــاملین فــي اتخــاذ القــرار %48بنســبة 

، و الأخــرى تنفــي مشــارك العــاملین فــي اتخــاذ القــرار بنســبة %

نجــد أن المشــاركة العمالیــة فــي عملیــة اتخــاذ القــرار داخــل المؤسســة تتخــذ إلا مــن طــرف المــدیر 

أو مجلــس الإدارة، و لا یســمح للعمــل البســیط اتخــاذ أي قــرار و لــیس لــه دخــل و أیــة درایــة حــول 

  .القرارات، و هذا راجع لإنعدام الاتصال بین العامل و الإدارة

الإدارة الدور الذي یلعبه الاتصال في تنمیة المؤسسة إهمال

  :المناخ السائد في المؤسسةو یتعلق ب): 

أن أغلبیــة عینــة المبحــوثین أن المنــاخ الســائد فــي المؤسســة  )12( یتضــح مــن خــلال الجــدول

، و أقــل نســبة تنفــي وجــود منــاخ مناســب بنســبة 

یوضح الدائرة النسبیة في مشاركة المدیر ): 11(الشكل 
الموظفین في اتخاذ القرار

دائما

أحیانا

أبدا

54%

یوضح الدائرة النسبي في المناخ السائد ): 12(الشكل 
في المؤسسة

نعم

لا

  النسبة

%28 

%48 

%24 

100% 

 التكــرار النسبة

%54  

%46  

100%  
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: )11(جدول رقم ال

و تبین نتائج الجدول أن أغلبیة  

بنســبة " أحیانــا"القــرار 

%28بنســبة " دائمــا"

نجــد أن المشــاركة العمالیــة فــي عملیــة اتخــاذ القــرار داخــل المؤسســة تتخــذ إلا مــن طــرف المــدیر 

أو مجلــس الإدارة، و لا یســمح للعمــل البســیط اتخــاذ أي قــرار و لــیس لــه دخــل و أیــة درایــة حــول 

القرارات، و هذا راجع لإنعدام الاتصال بین العامل و الإدارة

إهمال: المحور الثاني

): 12(الجدول رقم 

یتضــح مــن خــلال الجــدول     

، و أقــل نســبة تنفــي وجــود منــاخ مناســب بنســبة %54لهــم بنســبة 

 الإجــابـة التكــرار

 دائما 14

 أحیانا 24

 أبدا 12

 المجموع 50

التكــرار  الإجــابـة

 نعم 27

 لا 23

 المجموع 50



نتائج الدراسة المیدانیة 

المؤسسة بالنسبة للعامل هي الأسرة الثانیة له بعد أسرته، و ذلك مـن خـلال المسـاعدة و التعـاون 

   :ةمؤسس
  

، حیث نجد أن الاتصال الكتابي 

، و تلیها مباشرة أسلوب الاتصال الشفهي 

، بعدها الاتصال غیر الفظي 20%

و علیه نلاحظ . %04لاتصال المباشر و التي تقدر بـ 

أن أسلوب الاتصال المتبع في المؤسسة یرجع إلى نمط الاتصال من قبل الإدارة و الرؤساء في 

      .كیفیة استخدامه، و المهم هو وصول الاتصال إلى العاملین بغض النظر عن النمط المتخذ

  :ةمؤسسال داخل

  

  

34%

32%

20%

4%
10%

یوضح الدائرة النسبیة أسالیب الاتصال المتبعة 
في المؤسسة 

56%

44%

یوضح الدائرة النسبیة في تقصیر العملیة 
الاتصالیة داخل المؤسسة 

                                               الفصل الرابع

~ 98 ~ 

المؤسسة بالنسبة للعامل هي الأسرة الثانیة له بعد أسرته، و ذلك مـن خـلال المسـاعدة و التعـاون 

  .رسمي فیما بینهم و الصداقة و هذا في إطار غیر

مؤسسالأسالیب الاتصال المتبعة في ب و یتعلق): 

، حیث نجد أن الاتصال الكتابي ةمؤسسالأسالیب الاتصال المتبعة في  )13(

، و تلیها مباشرة أسلوب الاتصال الشفهي %34من الأسالیب الأخرى و التي تقد بـ 

20، في حین أن أسلوب الاتصال المسموع بنسبة 

لاتصال المباشر و التي تقدر بـ ، و أخیرا أضعف نسبة و هي ا

أن أسلوب الاتصال المتبع في المؤسسة یرجع إلى نمط الاتصال من قبل الإدارة و الرؤساء في 

كیفیة استخدامه، و المهم هو وصول الاتصال إلى العاملین بغض النظر عن النمط المتخذ

داخلقصور في العملیة الاتصالیة بال و یتعلق: 

یوضح الدائرة النسبیة أسالیب الاتصال المتبعة ): 13(الشكل 

الاتصال الكتابي

الاتصال الشفھي

الاتصال المسموع

الاتصال المباشر

الاتصال غیر اللفظي

یوضح الدائرة النسبیة في تقصیر العملیة ): 14(الشكل 
الاتصالیة داخل المؤسسة 

نعم

لا

  النسبة  التكرار

17  %34 

16  %32 

10  %20 

02  %04 

  05  %10 

50  100% 

 التكــرار النسبة

%56  

%44  

100%  
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المؤسسة بالنسبة للعامل هي الأسرة الثانیة له بعد أسرته، و ذلك مـن خـلال المسـاعدة و التعـاون 

فیما بینهم و الصداقة و هذا في إطار غیر

): 13(الجدول رقم 

( یوضح الجدول   

من الأسالیب الأخرى و التي تقد بـ  أعلى نسبة

، في حین أن أسلوب الاتصال المسموع بنسبة %32بنسبة 

، و أخیرا أضعف نسبة و هي ا%10بـ 

أن أسلوب الاتصال المتبع في المؤسسة یرجع إلى نمط الاتصال من قبل الإدارة و الرؤساء في 

كیفیة استخدامه، و المهم هو وصول الاتصال إلى العاملین بغض النظر عن النمط المتخذ

: )14(الجدول رقم 

  الإجابة

  الاتصال الكتابي

  الاتصال الشفهي

  الاتصال المسموع

  الاتصال المباشر

  الاتصال غیر اللفظي

  المجموع

التكــرار  الإجــابـة

 نعم 28

 لا 22

 المجموع 50



نتائج الدراسة المیدانیة 

ــــي العملیــــة الاتصــــالیة داخــــل  ــــاك تقصــــیر ف ــــأن هن ب

، و علیـه نجـد %44المؤسسة، بالرغم من وجود فئة تنفي هذا التقصیر للعملیـة الاتصـالیة بنسـبة 

أن بعـــض العـــاملین یحتـــاجون لاتصـــال أكثـــر لإشـــباع حاجـــاتهم ســـواء فـــي المعلومـــات أو الـــدعم 

  :ر في العملیة الاتصالیة
  

  

تعود إلـى  %64.28و قد أوعزت هذه الفئة أن أسباب تقصیر في العملیة الاتصالیة بنسبة 

، و أقـل نسـبة التـي تتمثـل 21.42%

تنظـیم واحـد و یعـود هـذا أكثـر إلـى عـدم اسـتقرار المؤسسـة علـى 

  

22%

64%

14%

یوضح الدائرة النسبیة في مدى تأثیر 
تقصیر في العملیة الاتصالیة

28%

72%

یوضح الدائرة النسبیة في مداومة 
الاتصال بالمدیر 
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ــــي العملیــــة الاتصــــالیة داخــــل  %56مــــن خــــلال الجــــدول توضــــح النســــبة  ــــاك تقصــــیر ف ــــأن هن ب

المؤسسة، بالرغم من وجود فئة تنفي هذا التقصیر للعملیـة الاتصـالیة بنسـبة 

أن بعـــض العـــاملین یحتـــاجون لاتصـــال أكثـــر لإشـــباع حاجـــاتهم ســـواء فـــي المعلومـــات أو الـــدعم 

ر في العملیة الاتصالیةمدى تأثیر تقصیو یتعلق بوجود ): 

و قد أوعزت هذه الفئة أن أسباب تقصیر في العملیة الاتصالیة بنسبة 

21.42ضعف التنظیم، في حین أن ضعف العلاقـات ممثلـة بنسـبة 

و یعـود هـذا أكثـر إلـى عـدم اسـتقرار المؤسسـة علـى . %14.28في أسباب أخـرى بــ 

    .مما أدى إلى عدم كفایة العملیة الاتصالیة

      :الاتصال بالمدیر مداومةب و یتعلق: 

یوضح الدائرة النسبیة في مدى تأثیر ): 15(الشكل 
تقصیر في العملیة الاتصالیة

ضعف العلاقات

ضعف التنظیم

أخرى

یوضح الدائرة النسبیة في مداومة ): 16(الشكل 
الاتصال بالمدیر 

نعم

لا

 التكــرار النسبة

%21.42 06 

%64.28 18 

%14.28 04 

100% 28 

 التكــرار النسبة

%28 14 

%72 36 

100% 50 
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مــــن خــــلال الجــــدول توضــــح النســــبة 

المؤسسة، بالرغم من وجود فئة تنفي هذا التقصیر للعملیـة الاتصـالیة بنسـبة 

أن بعـــض العـــاملین یحتـــاجون لاتصـــال أكثـــر لإشـــباع حاجـــاتهم ســـواء فـــي المعلومـــات أو الـــدعم 

  .المعنوي

): 15(الجدول رقم 

و قد أوعزت هذه الفئة أن أسباب تقصیر في العملیة الاتصالیة بنسبة      

ضعف التنظیم، في حین أن ضعف العلاقـات ممثلـة بنسـبة 

في أسباب أخـرى بــ 

مما أدى إلى عدم كفایة العملیة الاتصالیة

: )16(جدول رقم ال

 الإجــابـة

 ضعف العلاقات

 ضعف التنظیم

 أخرى

 المجموع

التكــرار  الإجــابـة

14  نعم

36  لا

50  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

یالمقابــل ، %72أن أغلبیــة المبحــوثین تنفــي عــدم اتصــالها بالمــدیر بنســبة

عـن العـاملین  دأن المدیر بعید كل البعـ

  :منح الخبرة المهنیة مرونة في الاتصال بالمدیر

  

علـى أن الخبـرة المهنیـة لهـا مرونـة فـي الاتصـال 

و هــذا یرجــع إلــى طبیعــة القــانون 

  .الداخلي للمؤسسة و نظامها، إذ تؤكد هذه النتائج الجدول السابق

  :عملفي التشكل عائقا 

  

  

72%

28%

یوضح الدائرة النسبیة في منح الخبرة 
المھنیة مرونة في الاتصال بالمدیر

6%

36%

20%

10%

28%

یوضح الدائرة النسبیة في أسالیب الاتصال 
التي  تشكل عائقا في العمل
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أن أغلبیــة المبحــوثین تنفــي عــدم اتصــالها بالمــدیر بنســبة )16

أن المدیر بعید كل البعـ، و هذا یؤكد %28نجد فئة معینة التي تتصل بالمدیر بـ 

           .بنوع من التهمیش و اللامبالاة

منح الخبرة المهنیة مرونة في الاتصال بالمدیرب و یتعلق): 

  

علـى أن الخبـرة المهنیـة لهـا مرونـة فـي الاتصـال  %72یتضح مـن خـلال الجـدول أن أكبـر نسـبة 

و هــذا یرجــع إلــى طبیعــة القــانون . تنفــي مرونــة الاتصــال بالمــدیر %28نجــد 

الداخلي للمؤسسة و نظامها، إذ تؤكد هذه النتائج الجدول السابق

تشكل عائقا   التيأسالیب الاتصال ب و یتعلق): 

یوضح الدائرة النسبیة في منح الخبرة ): 17(الشكل 
المھنیة مرونة في الاتصال بالمدیر

نعم

لا

یوضح الدائرة النسبیة في أسالیب الاتصال ): 18(الشكل 
التي  تشكل عائقا في العمل

الاتصال الكتابي

الاتصال الشفھي

الاتصال المسموع

الاتصال المباشر

الاتصال غیر اللفظي

 التكــرار النسبة

%72 36 

%28 14 

100% 50 

  النسبة  التكرار

03  %06 

18  %36 

10  %20 

05  %10 

14  %28 

50  100% 
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16(یوضــح الجــدول  

نجد فئة معینة التي تتصل بالمدیر بـ 

بنوع من التهمیش و اللامبالاة

): 17(الجدول رقم 

یتضح مـن خـلال الجـدول أن أكبـر نسـبة 

نجــد  بالمــدیر، فــي حــین

الداخلي للمؤسسة و نظامها، إذ تؤكد هذه النتائج الجدول السابق

): 18(الجدول رقم 

 

التكــرار  الإجــابـة

36  نعم

14  لا

50  المجموع

  الإجابة

  الاتصال الكتابي

  الاتصال الشفهي

  الاتصال المسموع

  الاتصال المباشر

  الاتصال غیر اللفظي

  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

أســـالیب الاتصـــال المعیقـــة للعمـــل، إذ نجـــد أن الاتصـــال الشـــفهي بـــأعلى 

أن الاتصـال غیـر اللفظـي  28%

     . %06، و أقـــل نســـبة %10، و أقـــل نســـبة الاتصـــال المباشـــر بنســـبة 

و رغبة كل عامل بما یفضل الاتصال به و تـأثیره علـى 

       :الأسباب التي تعیق مزاولة الاتصال

  

یــــرون أن تعمــــد بعــــض الفــــراد حجــــب المعلومــــات عــــن 

تـرى أن القصـور فـي أسـالیب و قنـوات الاتصـال، فـي حـین نجـد نسـبة 

عــــدم الثقــــة فــــي  %14عــــدم تــــوفر المهــــارات و القــــدرات الأساســــیة، و أخیــــرا أقــــل نســــبة 

و هذا التفاوت في سریة المعلومـات و حجبهـا عـن الطـرف الآخـر ممـا أدى إلـى انعـدام 

24%

42%

20%

14%

یوضح الدائرة النسبیة في الأسباب التي 
تعیق مزاولة الاتصال

القصور في أسالیب و 

تعمد بعض الأفراد حجب 
المعلومات عن الآخرین

عدم توافر المھارات و 
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أســـالیب الاتصـــال المعیقـــة للعمـــل، إذ نجـــد أن الاتصـــال الشـــفهي بـــأعلى  )18

28، الذي یشكل عائق للعمل، كما یرى البعض بنسبة 

، و أقـــل نســـبة الاتصـــال المباشـــر بنســـبة %20معیقـــا أیضـــا بنســـبة 

و رغبة كل عامل بما یفضل الاتصال به و تـأثیره علـى  طریقة الاتصالو هذا بالطبع یرجع إلى 

   .العمل مما یراه معوقا له

الأسباب التي تعیق مزاولة الاتصالب و یتعلق

یــــرون أن تعمــــد بعــــض الفــــراد حجــــب المعلومــــات عــــن  %42یوضــــح الجــــدول أعــــلاه أن نســــبة 

تـرى أن القصـور فـي أسـالیب و قنـوات الاتصـال، فـي حـین نجـد نسـبة  %24الآخرین، أمـا نسـبة 

عــــدم تــــوفر المهــــارات و القــــدرات الأساســــیة، و أخیــــرا أقــــل نســــبة 

و هذا التفاوت في سریة المعلومـات و حجبهـا عـن الطـرف الآخـر ممـا أدى إلـى انعـدام 

  .طبیعة عمل المؤسسةمزاولة الاتصال، كذلك على حسب 

یوضح الدائرة النسبیة في الأسباب التي ): 19(الشكل 

القصور في أسالیب و 
قنوات الاتصال

تعمد بعض الأفراد حجب 
المعلومات عن الآخرین

عدم توافر المھارات و 
القدرات الأساسیة 

للاتصال

  النسبة  التكرار

 24%  12القصور في أسالیب و قنوات 

تعمد بعض الأفراد حجب 

  المعلومات عن الآخرین

21  %42 

توافر المهارات و القدرات 

  الأساسیة للاتصال

10  %20 

 14%  07  عدم الثقة في الآخرین

50  100% 

 الفصل الرابع
 

 

18( یوضـــح الجـــدول 

، الذي یشكل عائق للعمل، كما یرى البعض بنسبة %36نسبة 

معیقـــا أیضـــا بنســـبة 

و هذا بالطبع یرجع إلى 

العمل مما یراه معوقا له

و یتعلق): 19(جدول رقم 

یوضــــح الجــــدول أعــــلاه أن نســــبة  

الآخرین، أمـا نسـبة 

عــــدم تــــوفر المهــــارات و القــــدرات الأساســــیة، و أخیــــرا أقــــل نســــبة  20%

و هذا التفاوت في سریة المعلومـات و حجبهـا عـن الطـرف الآخـر ممـا أدى إلـى انعـدام . الآخرین

مزاولة الاتصال، كذلك على حسب 

  

 

  

  الإجابة

القصور في أسالیب و قنوات 

  الاتصال

تعمد بعض الأفراد حجب 

المعلومات عن الآخرین

توافر المهارات و القدرات  عدم

الأساسیة للاتصال

عدم الثقة في الآخرین

  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

  :الاتصال داخل المؤسسة

  

  

مـن المبحـوثین فـي  %42تـأثیر تعـدد قنـوات الاتصـال و التـي توضـح أن 

یــرون أن تعــدد قنــوات الاتصــال تــؤثر فــي الإنضــباط، 

  .في كفایة المعلومات 08%

الأداء و منه نجد أن تعدد قنوات الاتصال تؤثر بشكل كبیر تأثیرا إیجابیا علـى دقـة و فعالیـة 

 .و الأوامر داخل المؤسسة

    إغفال الإدارة أهمیة العنصر البشري في العملیة الإنتاجیة

  

  

42%

38%

8%
12%

تعدد بتأثیر یوضح الدائرة النسبیة في 
قنوات الاتصال داخل المؤسسة

40%

28%

24%

8%

یوضح الدائرة النسبیة في بمعاییر 
التوظیف في المؤسسة
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الاتصال داخل المؤسسةتعدد قنوات و یتعلق بتأثیر ): 

تـأثیر تعـدد قنـوات الاتصـال و التـي توضـح أن  )20

یــرون أن تعــدد قنــوات الاتصــال تــؤثر فــي الإنضــباط،  %38دقــة و فعالیــة الأداء، فــي حــین أن 

08من ترى أن هناك عوامل أخرى، و أخیرا  %

و منه نجد أن تعدد قنوات الاتصال تؤثر بشكل كبیر تأثیرا إیجابیا علـى دقـة و فعالیـة 

و الأوامر داخل المؤسسة و الانضباط، و هذا من خلال التزام العامل بالقوانین

إغفال الإدارة أهمیة العنصر البشري في العملیة الإنتاجیة

  :في المؤسسة معاییر التوظیفب و یتعلق): 

        

یوضح الدائرة النسبیة في ): 20(الشكل 
قنوات الاتصال داخل المؤسسة

دقة و فعالیة الأداء

الانضباط

كفایة المعلومات

أخرى

یوضح الدائرة النسبیة في بمعاییر ): 21(الشكل 
التوظیف في المؤسسة

عن طریق الاختصاص

حاجات المؤسسة

المحاباة و المحسوبیة

  النسبة  التكرار

21  %42 

19  %38 

04  %08 

06  %12 

50  100% 

  النسبة  التكرار

 40%  20عن طریق الاختصاص               

 28%  14حاجات المؤسسة                    

  12  %24 

 08%  04  و السیاسي

50  100% 

 الفصل الرابع
 

 

): 20(الجدول رقم 

20( یوضح الجـدول 

دقــة و فعالیــة الأداء، فــي حــین أن 

%12بینما نرى أن 

و منه نجد أن تعدد قنوات الاتصال تؤثر بشكل كبیر تأثیرا إیجابیا علـى دقـة و فعالیـة     

و الانضباط، و هذا من خلال التزام العامل بالقوانین

إغفال الإدارة أهمیة العنصر البشري في العملیة الإنتاجیة :المحور الثالث

): 21(الجدول رقم 

  الإجابة

  دقة و فعالیة الأداء

  الانضباط

  كفایة المعلومات

  أخرى

  المجموع

  الإجابة

عن طریق الاختصاص               

حاجات المؤسسة                    

  المحاباة و المحسوبیة

و السیاسي الانتماء الجهوي

  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

    ،%40أم معاییر التوظیف عن طریق الاختصاص أعلى نسبة بــ 

، أمــا أقــل %24، و المحابــاة و المحســوبیة بنســبة 

    ، و یعود هـذا التفـاوت إلـى طبیعـة نظـام المؤسسـة

و كــــذا القــــوانین الرســــمیة المتبعــــة فــــي المؤسســــة لمــــا ترغــــب بــــه و مــــن متطلباتهــــا مــــن مختلــــف 

  

  

، و تؤكــد فئــة %46بنســبة " أحیانــا

ـــر راضـــیة عـــن العمـــل بنســـبة  ،       %12، و أقـــل نســـبة غی

و ترجع هذه الأسباب إلى عدم تحقیق إشباع رغبات كل عامـل و حاجاتـه، و الجـو المناسـب فـي 

  :رضا عن العمل في المؤسسة

42%

12%

46%

یوضح الدائرة النسبیة في الرضا عن 
العمل

                                               الفصل الرابع
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أم معاییر التوظیف عن طریق الاختصاص أعلى نسبة بــ  )21(یوضح الجدول

، و المحابــاة و المحســوبیة بنســبة %28و تلیهــا عــن طریــق حاجــات المؤسســة بـــ 

، و یعود هـذا التفـاوت إلـى طبیعـة نظـام المؤسسـة%08نسبة الانتماء الجهوي و السیاسي بـ 

و كــــذا القــــوانین الرســــمیة المتبعــــة فــــي المؤسســــة لمــــا ترغــــب بــــه و مــــن متطلباتهــــا مــــن مختلــــف 

  .راها في زیادة مردودیتها

  :رضا عن العمل في المؤسسةب و یتعلق

أحیانــا"أن نســبة رضــا عــن العمــل  )22( نلاحــظ مــن خــلال الجــدول

ـــر راضـــیة عـــن العمـــل بنســـبة %42العمـــل بنســـبة معینـــة الرضـــا عـــن  ، و أقـــل نســـبة غی

و ترجع هذه الأسباب إلى عدم تحقیق إشباع رغبات كل عامـل و حاجاتـه، و الجـو المناسـب فـي 

رضا عن العمل في المؤسسةبعدم ال و یتعلق

   

یوضح الدائرة النسبیة في الرضا عن ): 22(الشكل 

نعم

لا

أحیانا

 التكــرار النسبة

%42 21 

%12 06 

%46 23 

100% 50 

  النسبة  التكرار

01  %16.66 

 50%  03عدم الرسمیة في العمل       

02  %33.33 

06  100% 

 الفصل الرابع
 

 

یوضح الجدول     

و تلیهــا عــن طریــق حاجــات المؤسســة بـــ 

نسبة الانتماء الجهوي و السیاسي بـ 

و كــــذا القــــوانین الرســــمیة المتبعــــة فــــي المؤسســــة لمــــا ترغــــب بــــه و مــــن متطلباتهــــا مــــن مختلــــف 

راها في زیادة مردودیتهاالمناصب التي ت

و یتعلق :)22(جدول رقم 

نلاحــظ مــن خــلال الجــدول 

معینـــة الرضـــا عـــن 

و ترجع هذه الأسباب إلى عدم تحقیق إشباع رغبات كل عامـل و حاجاتـه، و الجـو المناسـب فـي 

    .المؤسسة

و یتعلق ):23(جدول رقم 

التكــرار  الإجــابـة

21  نعم

06  لا

23  أحیانا

50  المجموع

  الإجابة

  الأجر غیر كاف

عدم الرسمیة في العمل       

  أخرى

  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

فــــي عــــدم  %50فــــي عــــدم الرضــــا عــــن العمــــل أن أعلــــى نســــبة 

    ، %16.66فــي عوامــل أخــرى، و أقــل نســبة بـــ 

  .كذلك من خلال الضغوط

   :المسئولین

  

، أمـا "عادیـة" %64الإدارة و المسـؤولین بنسـبة 

، و ترجـع الأسـباب إلـى %08فهي جیدة، و أقل نسبة كانت طبیعـة العلاقـة سـیئة بــ 

بعـــد الإدارة عـــن العامـــل و لا تتقـــرب منـــه أكثـــر إلا فـــي إطـــار العمـــل الرســـمي و تطبیـــق كـــل مـــا 

28%

64%

8%

یوضح الدائرة النسبیة في علاقة العامل 
مع الإدارة و المسئولین
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فــــي عــــدم الرضــــا عــــن العمــــل أن أعلــــى نســــبة  )23( تبـــین نتــــائج الجــــدول

فــي عوامــل أخــرى، و أقــل نســبة بـــ  %33.33الرســمیة فــي العمــل، فــین نجــد نســبة 

كذلك من خلال الضغوط طبیعة العمل المحاسبي ك لما نلاحظه في

المسئولینمع الإدارة و  ة العاملعلاقب و یتعلق): 

      

الإدارة و المسـؤولین بنسـبة مل مع اأن طبیعة علاقة الع )

فهي جیدة، و أقل نسبة كانت طبیعـة العلاقـة سـیئة بــ 

بعـــد الإدارة عـــن العامـــل و لا تتقـــرب منـــه أكثـــر إلا فـــي إطـــار العمـــل الرســـمي و تطبیـــق كـــل مـــا 

17%

50%

33%

یوضح الدائرة النسبیة في عدم الرضا 
عن العمل

یوضح الدائرة النسبیة في علاقة العامل ): 24(الشكل 
مع الإدارة و المسئولین

جیدة

عادیة

سیئة

  النسبة  التكرار

14  %28 

32  %64 

04  %08 

50  100% 
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تبـــین نتــــائج الجــــدول     

الرســمیة فــي العمــل، فــین نجــد نســبة 

ك لما نلاحظه فيو ذل

): 24(الجدول رقم 

)24(ن الجدول ییب 

فهي جیدة، و أقل نسبة كانت طبیعـة العلاقـة سـیئة بــ  %28نسبة 

بعـــد الإدارة عـــن العامـــل و لا تتقـــرب منـــه أكثـــر إلا فـــي إطـــار العمـــل الرســـمي و تطبیـــق كـــل مـــا 

  .یطلب منه

  

  

  

یوضح الدائرة النسبیة في عدم الرضا ): 23(الشكل 

الأجر غیر كاف

عدم الرسمیة في 
العمل

أخرى

التكرار  الإجابة

14  جیدة

32             عادیة

04  سیئة

50  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

  :عملالفي 

  

تقــوم الإدارة بالنصــح و التوجیــه العامــل عنــد 

و . %12، أما عدم اهتمامها بالعامـل بنسـبة 

یرجــع هــذا التفــاوت إلــى حــرص الإدارة علــى العمــل أكثــر فــي تنبیهــه و توجیهــه و ذلــك مــن أجــل 

  

  

، أمــا العمــال الــذین %62یوضــح الجــدول أن نســبة العمــال الــذین یتعرضــون للعقوبــة بنســبة 

. %06، و في عدم تعرض بعض العمـال للعقوبـة بنسـبة 

و هـــذا نظـــرا لتماشـــي المؤسســـة مـــع القـــوانین و احترامهـــا و تنفیـــذ العقوبـــات علـــى العـــاملین أثنـــاء 

32%

56%

12%

یوضح الدائرة النسبیة في اكتشاف ): 
الإدارة تھاون العامل في العمل

62%

6%

32%

یوضح الدائرة النسبیة في حالة تعرض 
العامل إلى عقوبة
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في  العامل الإدارة تهاونف ااكتشو یتعلق ب): 

تقــوم الإدارة بالنصــح و التوجیــه العامــل عنــد  %56أن أعلــى نســبة بـــ  )25(یبــین الجــدول 

، أما عدم اهتمامها بالعامـل بنسـبة %32بإنذاره و توبیخه بـ  تهاونه في العمل، و تقوم

یرجــع هــذا التفــاوت إلــى حــرص الإدارة علــى العمــل أكثــر فــي تنبیهــه و توجیهــه و ذلــك مــن أجــل 

  .تجارياستمراریة العمل لأن المؤسسة ذات طابع صناعي 

  :إلى عقوبة العامل حالة تعرضب و یتعلق: 

     

یوضــح الجــدول أن نســبة العمــال الــذین یتعرضــون للعقوبــة بنســبة 

، و في عدم تعرض بعض العمـال للعقوبـة بنسـبة %32بنسبة  "أحیانا

و هـــذا نظـــرا لتماشـــي المؤسســـة مـــع القـــوانین و احترامهـــا و تنفیـــذ العقوبـــات علـــى العـــاملین أثنـــاء 

  .مخالفاتهم في العمل

): 25(الشكل 
الإدارة تھاون العامل في العمل

تقوم بإنذارك و 
توبیخك

تقوم بنصحك و 
إرشادك

لا تھتم للأمر

یوضح الدائرة النسبیة في حالة تعرض ): 26(الشكل 
العامل إلى عقوبة

نعم

لا

أحیانا

  النسبة  التكرار

 32%  16تقوم بإنذارك و توبیخك                 

 56%  28تقوم بنصحك و توجیهك                             

06  %12 

50  100% 

 التكــرار النسبة

%62  

%06  

%32  

100%  
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): 25(جدول رقم ال

یبــین الجــدول        

تهاونه في العمل، و تقوم

یرجــع هــذا التفــاوت إلــى حــرص الإدارة علــى العمــل أكثــر فــي تنبیهــه و توجیهــه و ذلــك مــن أجــل 

استمراریة العمل لأن المؤسسة ذات طابع صناعي 

: )26(الجدول رقم 

یوضــح الجــدول أن نســبة العمــال الــذین یتعرضــون للعقوبــة بنســبة     

أحیانا"یتعرضون للعقوبة 

و هـــذا نظـــرا لتماشـــي المؤسســـة مـــع القـــوانین و احترامهـــا و تنفیـــذ العقوبـــات علـــى العـــاملین أثنـــاء 

مخالفاتهم في العمل

  الإجابة

تقوم بإنذارك و توبیخك                 

تقوم بنصحك و توجیهك                              

  لا تهتم للأمر

  المجموع

التكــرار  الإجــابـة

 نعم 31

 لا 03

 أحیانا 16

 المجموع 50



نتائج الدراسة المیدانیة 

         :الإجراءات التي تتخذها الإدارة

  

أن الإجــراءات التــي تتخــذها الإدارة فــي حالــة غیــاب العمــال فنجــد نســبة 

   قــوم بمحاولــة معرفــة أســباب التغیــب، 

نستنتج أن المؤسسة أول ما تقـوم بـه هـو الخصـم مـن 

الراتب دون أخد إجراءات أخرى و هذا لتطبیق القانون الداخلي على كل أفراد العاملین سـواء فـي 

  :من أجل زیادة المردودیة

 

ــادة  أن المؤسســة تســتغلهم مــن أجــل زی

، فــــي حــــین تنفــــي فئــــة أخــــرى هــــذا 

تعـــود فـــي كســـب الإدارة و تبـــرر نتـــائج الجـــدول بـــأن هـــذه الســـتغلالیة 

   . حاجاته إشباع و مصلحتها على حساب العامل دون الأخذ بشعوره و عوامله الشخصیة

10%

64%

26%

یوضح الدائرة النسبیة في الاجراءات 
التي تتخذھا الإدارة في حالة غیاب العمال

38%

26%

36%

  ستغلالیوضح الدائرة النسبیة في ا
المؤسسة العامل من أجل زیادة المردودیة
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الإجراءات التي تتخذها الإدارة ، وحالة تغیب العمالب و یتعلق): 

أن الإجــراءات التــي تتخــذها الإدارة فــي حالــة غیــاب العمــال فنجــد نســبة  )27(

قــوم بمحاولــة معرفــة أســباب التغیــب، ت %26تــوم الإدارة بالخصــم مــن الراتــب، أمــا نســبة 

نستنتج أن المؤسسة أول ما تقـوم بـه هـو الخصـم مـن . تقوم بالعفو و التسامح 

الراتب دون أخد إجراءات أخرى و هذا لتطبیق القانون الداخلي على كل أفراد العاملین سـواء فـي 

  

من أجل زیادة المردودیة العامل استغلاله المؤسسةبو یتعلق ): 

أن المؤسســة تســتغلهم مــن أجــل زیــادة  %38یــبن الجــدول أن أغلبیــة المبحــوثین یجمعــون بنســبة 

ــــة  ــــة معین ــــرى فئ ــــا"مردودیتهــــا، بالمقابــــل ت ، فــــي حــــین تنفــــي فئــــة أخــــرى هــــذا %36نســــبة " أحیان

و تبـــرر نتـــائج الجـــدول بـــأن هـــذه الســـتغلالیة . 26%

مصلحتها على حساب العامل دون الأخذ بشعوره و عوامله الشخصیة

یوضح الدائرة النسبیة في الاجراءات ): 27(الشكل 
التي تتخذھا الإدارة في حالة غیاب العمال

العفو و التسامح

الخصم من الراتب

محاولة معرفة أسباب 
التغیب

یوضح الدائرة النسبیة في ا): 28(الشكل 
المؤسسة العامل من أجل زیادة المردودیة

نعم

لا

أحیانا

 التكــرار النسبة

%10 05 

%64 32 

%26 13 

100% 50 

 التكــرار النسبة

%38 19 

%26 13 

%36 18 

100% 50 

 الفصل الرابع
 

 

): 27(الجدول رقم 

(یوضــح الجــدول    

تــوم الإدارة بالخصــم مــن الراتــب، أمــا نســبة  64%

 %10و أقل نسبة 

الراتب دون أخد إجراءات أخرى و هذا لتطبیق القانون الداخلي على كل أفراد العاملین سـواء فـي 

  . أو التغیب التأخر

): 28(الجدول رقم 

      

یــبن الجــدول أن أغلبیــة المبحــوثین یجمعــون بنســبة 

ــــة  ــــة معین ــــرى فئ مردودیتهــــا، بالمقابــــل ت

26الاســـتغلال بنســـبة 

مصلحتها على حساب العامل دون الأخذ بشعوره و عوامله الشخصیة

 الإجــابـة

العفو و التسامح                  

 الخصم من الراتب

محاولة معرفة 

 أسباب التغیب

 المجموع

التكــرار  الإجــابـة

19  نعم

13  لا

18  أحیانا

50  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

  :ث تعارض بین العاملین و الإدارة

  

  

تــرى بــأن تعــارض العامــل مــع الإدارة فــي عــدم 

فــي المعاملــة الســیئة للعمــل مــن طــرف الإدارة، فــي 

و علیـه نـرى . سـببها الأجـور 04%

یعـد ظـاهرة سـلبیة بـل هـو مسـتحب 

            .تأثیر الاتصال غیر الرسمي على أداء العاملین

:  

  

أن الاتصـــال یشـــبع  %54الجـــدول أن أغلبیـــة المبحـــوثین یجمعـــون بنســـبة 

هــذا . مــنهم أن الاتصــال لا یشــبع حاجــاتهم المهنیــة

24%

4%

60%

12%

یوضح الدائرة النسبیة في حدوث تعارض بین 
العاملین و الإدارة

54%
46%

إشباع یوضح الدائرة النسبیة في 
الاتصال الحاجات المھنیة
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ث تعارض بین العاملین و الإدارةو حدو یتعلق ب): 

تــرى بــأن تعــارض العامــل مــع الإدارة فــي عــدم  %60أن أعلــى نســبة  )29(نلاحــظ مــن الجــدول 

فــي المعاملــة الســیئة للعمــل مــن طــرف الإدارة، فــي  %24تحقیــق المطالــب، فــي حــین تــرى نســبة 

04في الخلافات الأخـرى، أمـا أقـل نسـبة  12%

یعـد ظـاهرة سـلبیة بـل هـو مسـتحب  أن التعارض بین العاملین و الإدارة یرجع في حد ذاتـه أنـه لـم

تأثیر الاتصال غیر الرسمي على أداء العاملین

:المهنیة اتحاجالالاتصال و یتعلق بإشباع 

  

الجـــدول أن أغلبیـــة المبحـــوثین یجمعـــون بنســـبة  خـــلال

مــنهم أن الاتصــال لا یشــبع حاجــاتهم المهنیــة %26حاجــاتهم المهنیــة، بالمقابــل تؤكــد نســبة 

%

یوضح الدائرة النسبیة في حدوث تعارض بین ): 29(الشكل 

معاملة سیئة

الأجور

عدم تحقیق المطالب

أخرى

یوضح الدائرة النسبیة في ): 30(الشكل 
الاتصال الحاجات المھنیة

نعم

لا

  النسبة  التكرار

12  %24 

02  %04 

30  %60 

06  %12 

50  100% 

 التكــرار النسبة

%54 27 

%46 23 

100% 50 

 الفصل الرابع
 

 

): 29(الجدول رقم 

نلاحــظ مــن الجــدول  

تحقیــق المطالــب، فــي حــین تــرى نســبة 

12حین تلیها نسبة 

أن التعارض بین العاملین و الإدارة یرجع في حد ذاتـه أنـه لـم

  .إذا تم التحكم فیه

تأثیر الاتصال غیر الرسمي على أداء العاملین: رابعالالمحور 

و یتعلق بإشباع ): 30(جدول رقم 

خـــلال یتبـــین مـــن    

حاجــاتهم المهنیــة، بالمقابــل تؤكــد نســبة 

  الإجابة

  معاملة السیئة

  الأجور

  عدم تحقیق المطالب

  أخرى

  المجموع

التكــرار  الإجــابـة

27  نعم

23  لا

50  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

التفاوت یبرر بأن هذه الحاجات تعـود لعوامـل شخصـیة أكثـر مـا یشـبعها الاتصـال غیـر الرسـمي، 

ــة یحتــاجون للاتصــال أكثــر  مــن أن فئــة معینــة مــن ذوي الخبــرة القلیل

إلـــــى طبیعـــــة بعـــــض كفاعـــــل مهـــــم یثیـــــر أدائهـــــم مـــــن خـــــلال الاستشـــــارة و الاحتكـــــاك  بالإضـــــافة 

  .الأشخاص الذین یجدون في الاتصال إشباعا لبعض الحاجات و لو كانت نفسیة

  :المهنیة

  

  

نلاحظ من خلال الجدول أن أسباب عدم إشباع الاتصال لحاجـاتهم المهنیـة یعـود لعوائـق مهنیـة 

ممـا یـدل علـى نسـبة التوافـق . التفـاهم

       :الإدارة

  

بنســبة " أحیانــا"أن النســبة الأكبــر تحبــذ الاتصــال غیــر الرســمي 

لا  %08أمـــا أضـــعف نســـبة و التـــي تمثـــل 

22%

26%
52%

عدم إشباع یوضح الدائرة النسبیة في 
الاتصال الحاجات المھنیة

10%

82%

8%

یوضح االدائرة النسبیة في لاتصال غیر 
الرسمي في الإدارة
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التفاوت یبرر بأن هذه الحاجات تعـود لعوامـل شخصـیة أكثـر مـا یشـبعها الاتصـال غیـر الرسـمي، 

ــة یحتــاجون للاتصــال أكثــر  فقــد ینــتج عــن هــذا التفــاوت مــن أن فئــة معینــة مــن ذوي الخبــرة القلیل

كفاعـــــل مهـــــم یثیـــــر أدائهـــــم مـــــن خـــــلال الاستشـــــارة و الاحتكـــــاك  بالإضـــــافة 

الأشخاص الذین یجدون في الاتصال إشباعا لبعض الحاجات و لو كانت نفسیة

المهنیة اتحاجالالاتصال و یتعلق بعدم إشباع ): 

نلاحظ من خلال الجدول أن أسباب عدم إشباع الاتصال لحاجـاتهم المهنیـة یعـود لعوائـق مهنیـة 

التفـاهمعـدم %25نقص الثقة و ل %21، مقابل نسبة 

   .مع الإدارة رغم وجود التعارض أحیانا

الإدارة فيالاتصال غیر الرسمي و یتعلق ب): 

أن النســبة الأكبــر تحبــذ الاتصــال غیــر الرســمي  نلاحــظ مــن تحلیــل نتــائج الجــدول

أمـــا أضـــعف نســـبة و التـــي تمثـــل  فتفضـــله دائمـــا، %10، أمـــا النســـبة الضـــئیلة 

یوضح الدائرة النسبیة في ): 31(الشكل 
الاتصال الحاجات المھنیة

نقص الثقة

عدم التفاھم

عوائق مھنیة

یوضح االدائرة النسبیة في لاتصال غیر ): 32(الشكل 
الرسمي في الإدارة

دائما

أحیانا

أبدا

 التكــرار النسبة

%21.73 05 

%26.08 06 

%52.17 12  

100% 23 

 التكــرار النسبة

%10  

%82  

%08   

100%  
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التفاوت یبرر بأن هذه الحاجات تعـود لعوامـل شخصـیة أكثـر مـا یشـبعها الاتصـال غیـر الرسـمي، 

فقــد ینــتج عــن هــذا التفــاوت

كفاعـــــل مهـــــم یثیـــــر أدائهـــــم مـــــن خـــــلال الاستشـــــارة و الاحتكـــــاك  بالإضـــــافة 

الأشخاص الذین یجدون في الاتصال إشباعا لبعض الحاجات و لو كانت نفسیة

): 31(جدول رقم ال

نلاحظ من خلال الجدول أن أسباب عدم إشباع الاتصال لحاجـاتهم المهنیـة یعـود لعوائـق مهنیـة  

، مقابل نسبة %54بنسبة 

مع الإدارة رغم وجود التعارض أحیانا

): 32(جدول رقم ال

نلاحــظ مــن تحلیــل نتــائج الجــدول 

، أمـــا النســـبة الضـــئیلة 82%

التكــرار  الإجــابـة

5  نقص الثقة

06  عدم التفاهم

2  عوائق مهنیة

23  المجموع

التكــرار  الإجــابـة

 دائما 05

 أحیانا 41

 أبدا  04

 المجموع 50



نتائج الدراسة المیدانیة 

من یحتاجون لاتصال أكثر لإشباع حاجاتهم سـواء فـي المعلومـة أو حتـى الـدعم 

  :المؤسسة داخلالعاملین  على أداء

  

بـین العـاملین  تؤكـد علـى أن الاتصـال غیـر الرسـمي

یؤثر على عمل المؤسسة ، بالرغم م وجود فئة معینة ترى بأن الاتصال غیر الرسمي یـؤثر علـى 

   و یرجــع هــذا التفــاوت علــى حســب طبیعــة تكــوین الجماعــات غیــر الرســمیة 

  :ثیر الاتصال غیر الرسمي بین العاملین داخل المؤسسة

  

التـي أكـدت علـى أن الاتصـال غیـر 

تـرى أن الاتصـال غیـر الرسـمي لـه تـأثیر 

الاتصـال غیـر الرسـمي خوفـا مـن نشـوء 

74%

26%

الاتصال تأثیر یوضح الدائرة النسبیة في 
غیر الرسمي على أداء العاملین داخل المؤسسة

32%

68%

مدى تأثیر یوضح الدائرة النسبیة في 
الاتصال غیر الرسمي بین العاملین داخل المؤسسة
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من یحتاجون لاتصال أكثر لإشباع حاجاتهم سـواء فـي المعلومـة أو حتـى الـدعم 

على أداءالاتصال غیر الرسمي تأثیر ب و یتعلق

تؤكـد علـى أن الاتصـال غیـر الرسـمي %74من خلال الجـدول توضـح النسـبة 

یؤثر على عمل المؤسسة ، بالرغم م وجود فئة معینة ترى بأن الاتصال غیر الرسمي یـؤثر علـى 

و یرجــع هــذا التفــاوت علــى حســب طبیعــة تكــوین الجماعــات غیــر الرســمیة . %

  .و تأثیرها على سلوك الآخرین و على حسب میولاتهم

ثیر الاتصال غیر الرسمي بین العاملین داخل المؤسسةو یتعلق بمدى تأ): 

التـي أكـدت علـى أن الاتصـال غیـر  %67.56نلاحظ من خـلال الجـدول أن النسـبة الأعلـى 

تـرى أن الاتصـال غیـر الرسـمي لـه تـأثیر  %32.43الرسمي له تأثیر سلبي، بالمقابـل نجـد نسـبة 

الاتصـال غیـر الرسـمي خوفـا مـن نشـوء  العـاملین محاولـة تجنـبو یعـود السـبب فـي هـذا 

یوضح الدائرة النسبیة في ): 33(الشكل 
غیر الرسمي على أداء العاملین داخل المؤسسة

نعم

لا

یوضح الدائرة النسبیة في ): 34(الشكل 
الاتصال غیر الرسمي بین العاملین داخل المؤسسة

إیجابي

سلبي

 التكــرار النسبة

%74 37 

%26 13 

100% 50 

 التكــرار النسبة

%32.43  

%67.56  

100%  
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من یحتاجون لاتصال أكثر لإشباع حاجاتهم سـواء فـي المعلومـة أو حتـى الـدعم  تحبذه أبدا،و هم

  .المعنوي

و یتعلق:)33(جدول رقم ال

      

من خلال الجـدول توضـح النسـبة     

یؤثر على عمل المؤسسة ، بالرغم م وجود فئة معینة ترى بأن الاتصال غیر الرسمي یـؤثر علـى 

%26العمــل بنســبة 

و تأثیرها على سلوك الآخرین و على حسب میولاتهم

): 34(الجدول رقم 
        

نلاحظ من خـلال الجـدول أن النسـبة الأعلـى     

الرسمي له تأثیر سلبي، بالمقابـل نجـد نسـبة 

و یعـود السـبب فـي هـذا . إیجابي

التكــرار  الإجــابـة

37  نعم

13  لا

50  المجموع

التكــرار  الإجــابـة

 إیجابي 12

 سلبي 25

 المجموع 37



نتائج الدراسة المیدانیة 

املین علیـــــه          لاتصـــــال فـــــي انقـــــلاب العـــــ

        

  

فـي سـوء  %56نتـائج الجـدول فـي عـدم العدالـة فـي تقسـیم العمـل أن نسـبة 

 %10فــي ســوء العلاقــة مــع المســؤول، فــي حــین نســبة ضــئیلة 

ـــى رد الفعـــ ـــل الموظفـــون البنیـــة و هـــذا التفـــاوت یرجـــع إل ـــذي یقاب ل ال

، و المواقـــف المعینـــة التـــي یتخـــذ فیـــه العامـــل مـــن 

    .خلال السلوكیات الآخرین و ردة فعلهم سواء كانت إیجابیة أو سلبیة

     :العامل عملنتماءات على سلوك و 

  

ـــأثیر ـــى فـــي ت      عوامـــل الجماعـــات أن النســـبة الأعل

تنفــي هــذا التــأثیر  %34، بالمقابــل نســبة 

و یعـود هـذا التفــاوت إلـى كیفیـة تــأثیر الجماعـات علـى ســلوك 

34%

10%

56%

یوضح الدائرة النسبیة في عدم العدالة في 
تقسیم العمل

66%

34%

یوضح الدائرة النسبیة في تأثیر عوامل 
الجماعات أو الانتماءات على سلوك وعمل العامل
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لاتصـــــال فـــــي انقـــــلاب العـــــكـــــذلك خـــــوف الإدارة مـــــن هـــــذا ا. صـــــراعات و مخالفـــــات

  .و وضعهم تحت السیطرة

      :عدم العدالة في تقسیم العملب و یتعلق): 

نتـائج الجـدول فـي عـدم العدالـة فـي تقسـیم العمـل أن نسـبة نلاحظ من خلال 

فــي ســوء العلاقــة مــع المســؤول، فــي حــین نســبة ضــئیلة  %34الأداء، بالمقابــل فئــة معینــة 

ـــزملاء ـــى رد الفعـــ. ســـوء العلاقـــة مـــع ال و هـــذا التفـــاوت یرجـــع إل

، و المواقـــف المعینـــة التـــي یتخـــذ فیـــه العامـــل مـــن الســـائدة فیـــهجتماعیـــة للتنظـــیم و المعـــاملات 

خلال السلوكیات الآخرین و ردة فعلهم سواء كانت إیجابیة أو سلبیة

نتماءات على سلوك و عوامل الجماعات أو الا  بتأثیر و یتعلق

ـــائج الجـــدول ـــل نت ـــأثیر )36( نلاحـــظ مـــن تحلی ـــى فـــي ت أن النســـبة الأعل

، بالمقابــل نســبة %66بنســبة  العامــل أو الانتمــاءات علــى ســلوك وعمــل

و یعـود هـذا التفــاوت إلـى كیفیـة تــأثیر الجماعـات علـى ســلوك .  بعوامـل الجماعـات و الانتمــاءات

یوضح الدائرة النسبیة في عدم العدالة في ): 35(الشكل 

تدھور العلاقة مع 
المسؤول

تدھور العلاقة مع الزملاء

تدھور الأداء

یوضح الدائرة النسبیة في تأثیر عوامل ): 36(الشكل 
الجماعات أو الانتماءات على سلوك وعمل العامل

نعم

لا

 التكــرار النسبة

 تدهور العلاقة مع المسؤول 17 %34

 تدهور العلاقة مع الزملاء 05 %10

%56 28 

100% 50 

 التكــرار النسبة

%66 33 

%34 17 

100% 50 
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صـــــراعات و مخالفـــــات

و وضعهم تحت السیطرة 

): 35(الجدول رقم 

نلاحظ من خلال      

الأداء، بالمقابــل فئــة معینــة 

ـــزملاء ســـوء العلاقـــة مـــع ال

جتماعیـــة للتنظـــیم و المعـــاملات الا

خلال السلوكیات الآخرین و ردة فعلهم سواء كانت إیجابیة أو سلبیة

و یتعلق:)36(الجدول رقم 

ـــائج الجـــدول      ـــل نت نلاحـــظ مـــن تحلی

أو الانتمــاءات علــى ســلوك وعمــل

بعوامـل الجماعـات و الانتمــاءات

 الإجــابـة

تدهور العلاقة مع المسؤول

تدهور العلاقة مع الزملاء

 تدهور الأداء

 المجموع

التكــرار  الإجــابـة

33  نعم

17  لا

50  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة 

امــل و ذلــك مــن خــلال الاتصــال غیــر الرســمي فــي تكــوین جماعــات غیــر الرســمیة و تأثیرهــا 

  :بالانتماء القرابي بالمكتب أو المصلحة

  

الأكبــر تنفــي وجــود بالمكتــب أو المصــلحة أشــخاص 

علـى التـي تؤكـد  %12في حـین مقابـل نسـبة الضـئیلة 

ى أن الإدارة فعـــلا و هـــذا التفـــاوت یؤكـــد علـــ

كــذلك مــن خــلال تــأثیر  ،غیــر الرســمي خاصــة مــن خــلال نتــائج الجــدول

  

یبــــین الجــــدول أنــــه توجــــد جوانــــب تعــــاون، حیــــث بلغــــت المســــاعدة فــــي أداء عمــــل لا تعرفــــه 

یساعدون بعضهم فـي أداء أعمـالهم، فـي حـین لا توجـد أي 

12%

88%

یوضح الدائرة النسبیة في الانتماء ): 
القرابي بالمكتب أو المصلحة

33%

67%

یوضح الدائرة النسبیة في ): 38(الشكل 
التعاون مع الأقرباء

یساعدونك في 
أداء عملك

یساعدونك في 
أداء عمل لا 
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امــل و ذلــك مــن خــلال الاتصــال غیــر الرســمي فــي تكــوین جماعــات غیــر الرســمیة و تأثیرهــا 

.    

بالانتماء القرابي بالمكتب أو المصلحة و یتعلق 

الأكبــر تنفــي وجــود بالمكتــب أو المصــلحة أشــخاص  أن النتیجــة یتبــین مــن خــلال الجــدول

في حـین مقابـل نسـبة الضـئیلة  %88لك بنسبةذإلى نفس القرابة و 

و هـــذا التفـــاوت یؤكـــد علـــ .تنتمـــي إلـــى نفـــس القرابـــة صوجـــود بالمكتـــب أشـــخا

غیــر الرســمي خاصــة مــن خــلال نتــائج الجــدول تصــال

  .على بعضها و على العمل

   :بوجود التعاون مع الأقرباءو یتعلق 

       

یبــــین الجــــدول أنــــه توجــــد جوانــــب تعــــاون، حیــــث بلغــــت المســــاعدة فــــي أداء عمــــل لا تعرفــــه 

یساعدون بعضهم فـي أداء أعمـالهم، فـي حـین لا توجـد أي  %33.33 تمثل نسبة

): 37(الشكل 
القرابي بالمكتب أو المصلحة

نعم

لا

الشكل 

یساعدونك في 
أداء عملك

یساعدونك في 
أداء عمل لا 

تعرفھ

 التكــرار النسبة

%12 06 

%88 44 

100% 50 

 التكــرار النسبة

 یساعدونك في أداء عملك 02 %33.33

یساعدونك في أداء عمل لا  04 %66.66

 التعاون لحل المشاكل الشخصیة 00 %00

100% 06 

 الفصل الرابع
 

 

امــل و ذلــك مــن خــلال الاتصــال غیــر الرســمي فــي تكــوین جماعــات غیــر الرســمیة و تأثیرهــا الع

.على أفراد العاملین

 ):37(الجدول رقم 

      

یتبــین مــن خــلال الجــدول      

إلى نفس القرابة و  اینتمو 

وجـــود بالمكتـــب أشـــخا

تصــالمســیطرة علــى الا

على بعضها و على العمل الجماعات هذه

و یتعلق ): 38(الجدول 

یبــــین الجــــدول أنــــه توجــــد جوانــــب تعــــاون، حیــــث بلغــــت المســــاعدة فــــي أداء عمــــل لا تعرفــــه     

تمثل نسبة ، و66.66%

التكــرار  الإجــابـة

06  نعم

44  لا

50  المجموع

 الإجــابـة

یساعدونك في أداء عملك

یساعدونك في أداء عمل لا 

 تعرفه

التعاون لحل المشاكل الشخصیة

 المجموع
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جوانب تعاون فـي حـل المشـاكل الشخصـیة، و قـد لـوحظ أن العملیـة التعاونیـة تقـع بـین التنظیمـین 

    .خلال التخفیف من ضغط العمل و المساعدة لأداء العمل صعب 

  

ر تصــال بالمــدیلة مهنیــة الامشــكیوضــح الجــدول أن أغلبیــة المســتجوبین یفضــلون فــي حالــة وجــود 

أمــا الــبعض لا  %40ء بنســبة تصــال بــالزملا

اصـة أن الشـق الإداري یغلـب فـي بعـض المواقـف خ

48%

40%

12%

یوضح الدائرة النسبیة في حالة وجود 
مشكلة مھنیة
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جوانب تعاون فـي حـل المشـاكل الشخصـیة، و قـد لـوحظ أن العملیـة التعاونیـة تقـع بـین التنظیمـین 

خلال التخفیف من ضغط العمل و المساعدة لأداء العمل صعب  الرسمي و غیر الرسمي من

  :حالة وجود مشكلة مهنیةو یتعلق ب): 

  

یوضــح الجــدول أن أغلبیــة المســتجوبین یفضــلون فــي حالــة وجــود 

تصــال بــالزملابعضــهم الا ذفــي حــین یحبــ 48%

أن الشـق الإداري یغلـب فـي بعـض المواقـف خ ،ممـا یفسـر %12نسبة  

  .المهنیة على الجوانب الشخصیة

یوضح الدائرة النسبیة في حالة وجود ): 39(الشكل 
مشكلة مھنیة

المدیر

الزملاء

لا أحد

 التكــرار النسبة

%48 24 

%40 20 

%12 06 

100% 50 

 الفصل الرابع
 

 

جوانب تعاون فـي حـل المشـاكل الشخصـیة، و قـد لـوحظ أن العملیـة التعاونیـة تقـع بـین التنظیمـین 

الرسمي و غیر الرسمي من

): 39(الجدول رقم 

یوضــح الجــدول أن أغلبیــة المســتجوبین یفضــلون فــي حالــة وجــود 

48بنســبة عالیــة تقــدر

 ذتصال یأخالا ذیحب

المهنیة على الجوانب الشخصیة

  

  

  

  

  

  

  

التكــرار  الإجــابـة

24  المدیر

20  الزملاء

06  لا أحد

50  المجموع
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  :تحلیل الجداول المركبة - ثانیا

  :  خصائص قیادیة لیشرف على العاملینسمات و  على المدیربتوفر  یتعلقو ):40(رقم  الجدول

 الإجابة نعم لا المجموع

 المتغیرات     
تكرارال النسبة تكرارال النسبة  تكرارال النسبة   

 الجنـــس ذكر 38 %76 08 %16 46 %92

 أثنى 03 %06 01 %02 04 %08

 المجموع 41 %82 09 %18 50 100%

سنة 30-20من 05 %10 01 %02 06 %12   

 الســـن

 

سنة 40 –سنة  31من  20 %40 05 %10 25 %50  

سنة فما فوق 41من  16 %32 03 %06 19 %38  

 المجموع 41 %82 09 %18 50 %100

سنوات 05اقل من 07 %14 03 %06 10 %20 الخبرة  

سنوات10سنوات إلى  05من  13 26% 03 06% 16 32% المهنیة  

سنوات فما فوق 11من  21 %42 03 %06 24 %48  

 المجموع 41 %82 09 %18 50 %100

المستوى  متوسط 04 %08 00 00% 04 %08

 ثانوي 11 22% 02  04%""" 13 26% التعلیمي

 جامعي 26 %52 07 %14 33 %66

 المجموع 41 %82 09 %18 50 %100

  أعزب 07 %14 04 %08 11 22%

 الحالة 

 الاجتماعیة

 متزوج 32 %64 05 %10 37 74%

 مطلق 02 %04 00 %00 02 04%

 المجموع 41 %82 09 %18 50 100%

   أن نســـــــبة الـــــــذكور التـــــــي صـــــــرحت علـــــــى أن المـــــــدیر لـــــــه ســـــــمات  )40(یوضـــــــح الجـــــــدول     

و هـــــم الأكثـــــر معرفـــــة بـــــأمور  %76بنســـــبة  "نعـــــم"و خصـــــائص قیادیـــــة لیشـــــرف علـــــى العـــــاملین

المـــــدیر و قربـــــا لـــــه لأن الإنـــــاث قلیلـــــة أولا و لـــــن تـــــدرى بمـــــا یجـــــري بـــــین المرؤوســـــین الـــــذكور، 
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 05(و فـــــي الخبـــــرة المهنیـــــة مـــــن  ،%40بنســـــبة) ســـــنة 40-ســـــنة 31(أمـــــا بالنســـــبة للســـــن مـــــن 

اعتمـــــــــدت ، فقـــــــــد %52، و فـــــــــي المســـــــــتوى الجـــــــــامعي %26بنســـــــــبة ) ســـــــــنوات 10-ســـــــــنوات

         النظـــــــــرة التقلیدیـــــــــة فـــــــــي قیـــــــــاس مـــــــــدى كفـــــــــاءة و فعالیـــــــــة القیـــــــــادة الإداریـــــــــة، علـــــــــى الســـــــــمات 

أن تطــــــــور  ف النظــــــــر عــــــــن المتغیــــــــرات الأخــــــــرى، إلاو الصــــــــفات الشخصــــــــیة للمــــــــدیر بصــــــــر 

 .الفكر الإداري آخذا في اعتباره متغیرات أخرى مثل الموقف، و جماعة العمل

الشخصــــیة، الجاذبیــــة الشخصــــیة، الحیویــــة، اســــتیعاب  منهــــا الســــمات خصــــائص القائــــدو مــــن 

  و تتحدد هذه الصفات حسب نمط القیادة في ضوء التفاعل .الآخرین
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  :و یتعلق باستخدام المدیر سلطة القانون بالقدر المناسب): 41(الجدول رقم 

  لإجابةا  دائما  أحیانا  أبدا  المجموع

  المتغیرات
  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن

 الجنـــس  ذكر 15 %30 29 %58 02 %04 46 %92

  ثنىأ 01 %02 03 %06 00 %00 04 %08

 المجموع  16 %32 32 64% 02 %04 50 100%

   سنة 30-20من 03 %06 02 %04 01 %02 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  08 %16 16 %32 01 %02 25 %50

  فما فوق سنة 41من  05 %10 14 %28 00 %00 19 %38

 المجموع 16 %32 32 %64 02 %04 50 %100

 الخبرة المهنیة  سنوات 05اقل من 03 %06 05 %10 02 %04 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  06 %12 10 %20 00 %00 16 %32

  سنوات فما فوق 11من  07 %14 17 %34 00 00% 24 %48

 المجموع 16 %32 32 %64 02 %04 50 %100

المستوى   متوسط 01 %02 03 %06 00 %00 04 %08

 ثانوي 03 06% 09 18% 02 %02 13 26%  التعلیمي

 جامعي 12 %24 20 %40 00 %00 33 %66

 المجموع 16 %32 32 %64 02 %02 50 %100

   أعزب 04 %08 06 %12 01 02% 11 22%

الحالة 

 الاجتماعیة

 متزوج 12 %24 24 %48 01 02% 37 74%

 مطلق 00 %00 02 %04 00 00% 02 04%

 المجموع 16 %32 32 %64 02 %04 50 100%

اسـتخدام المـدیر ســلطة القـانون بالقـدر المناســب فـي نسـبة الــذكور   توضـح نتـائج الجـدول فــي     

ـــة مـــن %32) ســـنة40 -ســـنة 31(و فـــي الســـن مـــن  58% ســـنوات فمـــا  10(، و الخبـــرة المهنی

و منـه نجـد . %48و مـن المتـزوجین ، %40، أما عن المسـتوى التعلیمـي الجـامعي %34) فوق

ــــت  ــــي الوق ــــى العــــاملین مــــن الانضــــباط ف ــــوع مــــن الســــلطة المشــــددة عل ــــاك ن ــــه هن ــــه بالفعــــل أن            أن

نظریـــة الشـــبكة الإداریـــة "و تضـــخمه، و نوضـــح ذلـــك مـــن خـــلال  و الضـــغوط علـــیهم إلـــى العمـــل
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یجعـل الاتصـال الرسـمي الـذي  القائـد الأوتـوقراطي"بأنماط رئیسیة للقیادة الإداریة للاتصـال منهـا 

متمركــزا حولــه باعتبــاره محــور عملیــة الاتصــال و فــي هــذه الحــال تــنقص أو تقــل إلــى أدنــى حــد 

العملیات الاتصالیة الأفقیة نظرا لأنها تمر كلها عن طریق الرئیس و یكون هو فـي أثنـاء العملیـة 

أو علــى الأقــل یكــون  الاتصــالیة بحیــث تمــر علیــه كــل العملیــات الاتصــالیة مهمــا كانــت بســیطة

أي أن القائــد أو  المــدیر المتفــاني هــو الــذي یركــز فــي قیادتــه علــى كفایــة الأداء  1".علــى علــم بهــا

و هــذا الســلوك الاتصــالي یجعلــه . الــوظیفي، و الإنتاجیــة بصــرف النظــر عــن العلاقــات الإنســانیة

ـــادراتهم بحیـــث  ـــدها كمـــا یقـــد مب ـــر احتكـــارا للمعلومـــات و یحاصـــر ســـلوكات المرؤوســـین و یقی أكث

مـن رقابـة الـرئیس لكـل العملیـات الاتصـالیة و لتحـرك المعلومـات و هـذا یصبحون أكثـر حساسـیة 

یجعـل الرقابــة الذاتیــة لأعضــاء التنظــیم كبیــرة جــدا، و هـذا كلــه یعــد مــن عوائــق العملیــة الاتصــالیة 

  . التي یمكن أن تفتح المجال للصراع

 

   

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .90-89مرجع سابق، ص ناصر قاسیمي، - 
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  :و یتعلق بمساعدة المدیر الموظفین على الإبداع): 42(الجدول رقم 

  الإجابة            نعم  لا  أحیانا  المجموع

  المتغیرات       
  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن

 الجنـــس  ذكر 10 %20 12 %24 24 %48 46 %92

  ثنىأ 02 %04 01 %02 01 %02 04 %08

 المجموع  12 %24 13 26% 25 %50 50 100%

   سنة 30-20من 02 %04 01 %02 03 %06 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  06 %12 09 %12 10 %20 25 %50

  فما فوق سنة 41من  04 %08 03 %06 12 %24 19 %38

 المجموع 12 %24 13 %26 25 %50 50 %100

 الخبرة المهنیة  سنوات 05اقل من 02 %04 03 %06 05 %10 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  04 %08 06 %12 06 %12 16 %32

  سنوات فما فوق 11من  06 %12 04 %08 14 24% 24 %48

 المجموع 12 %24 13 %26 25 %50 50 %100

المستوى   متوسط 01 %02 01 %02 02 %02 04 %08

 ثانوي 02 04% 05 10% 06 %12 13 26%  التعلیمي

 جامعي 09 %18 07 %14 17 %34 33 %66

 المجموع 12 %24 13 %26 25 %50 50 %100

   أعزب 01 %02 05 %10 05 10% 11 22%

الحالة 

 لإجتماعیة

 متزوج 10 %20 08 %16 19 18% 37 74%

 مطلق 01 %02 00 %00 01 02% 02 04%

 المجموع 12 %24 13 %26 25 %50 50 100%

، و فـي %50للـذكور بنسـبة  توضح نتائج الجدول مسـاعدة المـدیر المـوظفین علـى الإبـداع      

ـــة العمریـــة مـــن  ـــرة المهنیـــة مـــن ، و %24) ســـنة40-ســـنة 31(الفئ ) ســـنوات فمـــا فـــوق 10(الخب

نـاك ، و ما صرح به العاملین لنا على الإبـداع أنـه لا یوجـد ه%34، و بالنسبة للجامعیین 28%

و مـن . نوع من الإبداع الإداري بل یقومن ما یتطلب منهم فقط و تأدیة أعمالهم علـى أكمـل وجـه

ول دون تنمیة و تطویر السـلوك الإبـداعي معوقات الإبداع الإداري التي تمنع أو تعیق العامل تح
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لــدى الأفــراد و الجماعــات داخــل المنظمــة نجــد منهــا الخــوف مــن الفشــل و عــدم الثقــة فــي الــنفس، 

كذلك في الثقافة التنظیمیة السائدة في المنظمات و التي تتعارض مع كل ما هو جدید، عـدم ثقـة 

ن فـــي شـــؤون العمـــل لأنهـــم یـــرون ذلـــك القیـــادات الإداریـــة بأنفســـهم و خـــوفهم مـــن إشـــتراك العـــاملی

  . تهدیدا لهم

  :و یتعلق بمشاركة الموظفین في اتخاذ القرار): 43(الجدول رقم 

  الإجابة                  دائما  أحیانا  أبدا  المجموع

  المتغیرات          
  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن

 الجنـــس  ذكر 12 %24 22 %44 12 %24 46 %92

  ثنىأ 02 %04 02 %04 00 %00 04 %08

 المجموع  14 %28 24 48% 12 %24 50 100%

   سنة 30-20من 00 %00 03 %06 03 %06 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  08 %16 12 %24 05 %10 25 %50

  فما فوق سنة 41من  06 %12 09 %18 04 %08 19 %38

 المجموع 14 %28 24 %48 12 %24 50 %100

 الخبرة المهنیة  سنوات 05اقل من 01 %02 05 %10 04 %08 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  05 %10 08 %16 03 %06 16 %32

  سنوات فما فوق 11من  08 %16 11 %22 05 10% 24 %48

 المجموع 14 %28 24 %48 12 %24 50 %100

المستوى   متوسط 02 %04 02 %04 00 %00 04 %08

 ثانوي 03 06% 08 16% 02 %04 13 26%  التعلیمي

 جامعي 09 %18 14 %24 01 %20 33 %66

 المجموع 14 %28 24 %48 12 %24 50 %100

   أعزب 03 %06 05 %10 03 06% 11 22%

الحالة 

 الإجتماعیة

 متزوج 10 %20 18 %36 09 18% 37 74%

 مطلق 01 %02 01 %02 00 00% 02 04%

 المجموع 14 %28 24 %48 12 %24 50 100%
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مشاركة المدیر المـوظفین فـي اتخـاذ  )44(من خلال نتائج الدراسة توضح لنا نتائج الجدول     

-ســــنة 31(، و فــــي الســــن مــــن %04و الإنــــاث  %48فــــي فئــــة الــــذكور بنســــبة " أحیانــــا"القــــرار 

، و في المسـتوى التعلیمـي الجـامعي %22، في حین نجد الخبرة المهنیة بنسبة %24بـ ) سنة40

ـــى مشـــاركة ، %36بنســـبة ، أمـــا المتـــزوجین 28% رغـــم أن التشـــریع الجزائـــري نـــص صـــراحة عل

بمـا  ة، و هـذاالعاملین في المؤسسة إلا أن هذه المشاركة العمالیة فـي عملیـة اتخـاذ القـرار معدومـ

و منـه ، و ترجع الأسـباب فـي ذلـك إلـى الضـعف الكبیـر الـذي تتمیـز بـه النقابـة صرح به العاملین

أو مجلس الإدارة، و رأینـا مـن خـلال   یتخذ إلا من طرف المدیرل المؤسسة لاخنرى أن القرار دا

ملاحظتنــا أن العامــل لیســت لدیــه أي درایــة حــول القــرارات التــي تتخــذ ســواء كانــت هــذه القــرارات 

داخلیــة أو خارجیــة، و لهــذا فالمشــاركة العمالیــة فــي اتخــاذ هــذه القــرارات منعدمــة تمامــا و هــذا مــا 

لنتائج، و ترجع الأسباب في ذلك كـون افـدارة لا تسـمح لهـم بـذلك، صرح به العاملون خلال تلك ا

فهي لا تعقد اجتماعات و لا تطلب من المشرفین بالقیـام بتبلیـغ العـاملین فحـوى هـذه القـرارات بـل 

، فقد بلغت نسبة العاملین الـذین صـرحوا بـأن الإدارة لا إن الاتصال في هذا المجال منعدما تماما

، كمــا نلاحــظ هنــاك نــوع مــن الارتجالیــة %24 تســعى فــي إخبــارهم بنســبة تــولیهم أي اهتمــام و لا

ن القـــرار هـــو عملیـــة تنبـــع مـــن التفكیـــر و الأفكـــار و العاطفـــة و أفـــي اتخـــاذ القـــرار، و نحـــن نعلـــم 

الإحساس، و هي عملیة أساسیة تساعد الجماعة على نموها و استمرارها لأداء وظائفهـا، و لهـذا 

التـي تــؤثر فـي هـذه العملیــة أهمهـا الاتصـال و الــذي یكـون منعـدما بــین هنـاك العدیـد مــن العوامـل 

الإدارة و العـــــاملین، و علیـــــه نـــــرى أن المـــــدیر و مجلـــــس الإدارة هـــــم مصـــــدر اتخـــــاذ القـــــرار فـــــي 

و لهـــذا فهـــي لا تســـمح لهـــم  .المؤسســـة، و أن العـــاملین لا دخـــل لهـــم حتـــى لـــو طلـــب مـــنهم ذلـــك

ن هــــذه المشــــاركة تفتقــــر إلــــى العدیــــد مــــن الممیــــزات، بالتــــدخل أو المشــــاركة، مــــن جهــــة ثانیــــة فــــإ

      .الاتصال الفعال بینهم و مهارات و استخدام قنوات الاتصال في المؤسسةك
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  :و یتعلق بالمناخ السائد في المؤسسة): 44(الجدول رقم 

 الإجابة نعم لا المجموع

 المتغیرات
تكرارال النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة  

 الجنـــس ذكر 24 %48 22 %44 46 %92

 أثنى 03 %06 01 %02 04 %08

 المجموع 27 %54 23 %46 50 100%

سنة 30-20من 02 %04 04 %08 06 %12   

 الســـن

 

سنة 40 –سنة  31من  14 %28 11 %22 25 %50  

سنة فما فوق 41من  11 %22 08 %16 19 %38  

 المجموع 27 %54 23 %46 50 %100

سنوات 05اقل من 05 %10 05 %10 10 %20 الخبرة  

سنوات10سنوات إلى  05من  07 14% 09 18% 16 32% المهنیة  

سنوات فما فوق 11من  15 %30 09 %18 24 %48  

 المجموع 27 %54 23 %46 50 %100

المستوى  متوسط 04 %08 00 00% 04 %08

 ثانوي 09 18% 14 28% 13 26% التعلیمي

 جامعي 14 %28 09 %18 33 %66

 المجموع 27 %54 23 %46 50 %100

  أعزب 04 %08 07 %14 11 22%

 الحالة 

 الإجتماعیة

 متزوج 21 %42 16 %32 37 74%

 مطلق 02 %04 00 %00 02 04%

 المجموع 27 %54 23 %46 10 100%

یتمیز الجو السـائد بـین جماعـات العمـل بنـوع مـن الحیویـة و النشـاط، حیـث بلغـت نسـبة          

مــن مجمــوع عینــة مــن العــاملین و تعــود الأســباب فــي  %48هــذه الحیویــة و النشــاط لــدى الــذكور 

كون أن المؤسسة هـي الأسـرة الثانیـة التـي یلجـأ إلیهـا العامـل بعـد أسـرة الأبنـاء، و لقـد صـرح  ذلك

العدیــد مــن العمــال بأنــه لا بــد أن یكــون هنــاك نــوع مــن الحیویــة فــي العمــل، فالعشــرة الطویلــة لنــا 

تخلـق نـوع مـن الإنسـجام بـین أعضـاء الجماعــة الواحـدة، بالإضـافة إلـى أن هنـاك بعـض الرغبــات 
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ــ هتمــام و المســاعدة و التعــاون و هــي عوامــل لا یجــدها ي تســاعد الجماعــة فــي إشــباعها، كالاالت

العمــــال مــــن طــــرف الإدارة كمــــا یقولــــون، و لقــــد تطرقــــت النظریــــة الســــلوكیة بقیــــادة ماســــلو هــــذه 

حسب الأولویة بدء بالحاجة إلى الأمن ثم الحاجة إلى الانتساب و الاستقلالیة، ثـم إلـى الحاجات 

   . تقدیر الذات

تقـر علـى الإجمـاع  %24 بنسـبة) سـنة 40 -سـنة 31(الفئـة العمریـة أما بالنسبة للسن فنجد     

بــالجو أو المنــاخ الســائد فــي المؤسســة و ذلــك نظــرا لأنهــا أكبــر فئــة داخــل المؤسســة و خلــق الجــو 

  .من الحیویة و النشاط

التــي تجمــع علــى أن المنــاخ  %30ســنوات فمــا فــوق بنســبة  10أمــا عــن الخبــرة المهنیــة مــن      

فــي الأقدمیــة الطویلــة و العشــرة التــي دامــت بیــنهم الســائد فــي المؤسســة مناســب لهــم و ذلــك نظــرا 

  .منذ تأسیس المؤسسة

التـي تقـر علـى أن المنـاخ  %28كما نجد المستوى التعلیمي أن أكبـر نسـبة لـدى الجـامعیین      

مناســب لهــم، و لكـــن نجــد أن النســـبة الأكبــر التـــي تنفــي وجـــود هــذا المنـــاخ و الحیویــة و النشـــاط 

و هـم الـذین یـؤدون أعمـالهم دون نقـاش، و ذلـك للظـروف العمـل السـیئة المفروضـة  %38بنسبة 

        .شروط الحیاةعلى العاملین و إلى أعباء الحیاة التي یعانون منها، فهم لا یحققون أدنى 

و یرجــع هــذا أن المتــزوجین  %42أعلــى نســبة بـــ فنســبة المتــزوجین  أمــا الحالــة الاجتماعیــة      

یخلقــون نــوع مــن الجــو و الحیویــة داخــل المؤسســة مثلمــا یكــون داخــل أســرته و ذلــك نظــرا للتوافــق 

المنـــاخ  فـــي كتابـــه علـــى أن "داتمحمـــد حمـــا محمـــد حســـن"و هـــذا مـــا أكـــده .بـــین العمـــل و الأســـرة

یتمیــز فیــه العــاملون  حیــث بــالجو المناســب و المــریح  للعــاملین،"یتمیــز داخــل المؤسســة  المســتقل

ـــــات أدوارهـــــم و إشـــــباع حاجـــــاتهم  ـــــي ممارســـــة متطلب ـــــة ف بدرجـــــة متقدمـــــة مـــــن الإحســـــاس بالحری

      1."الاجتماعیة مع احتمالیة توفر درجة بسیطة من التحرر

                                                           
1
  .24محمد حسن محمد حمادات، مرجع سابق، ص - 
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  :و یتعلق بأسالیب الاتصال المتبعة في المؤسسة): 45(الجدول رقم 

  الإجابة          

  المتغیرات

الاتصال 

  الكتابي

الاتصال 

  الشفهي

الاتصال 

  المسموع

الاتصال 

  المباشر

الاتصال غیر 

  اللفظي

  

  المجموع

  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت
  

  الجنس
 92% 46  08%  04  04%  02  18%  09  30%  15 32%  16 ذكر

 08% 04  02%  01  00%  00  02%  01  02%  01  02%  01 أثنى

 %100 50  10%  05  04%  02  20%  10  32%  16  34%  17  المجموع

  

  السن

سنة 30- 20من  02  %04  01  %02  00  %00  02  %04  01  %02  06 %12 

سنة 40 –سنة 31من   08  %16  09  %18  06  %12  00  %00  02  %04  25 %50 

سنة فما فوق 41من   07  %14  06  %12  04  %08  00  %00  02  %04  19 %38 

 100% 50  10%  05  04%  02  20%  10  32%  16  34%  17  المجموع

  

  الخبرة

  المهنیة

سنوات 05اقل من  03  %06  03  %06  01  %02  02  %04  01  %02  10 %20 

سنوات 10وات إلىسن 05من   04  %08  07  %14  05  %10  00  %00  00  %00  16 %32 

سنوات فما فوق 10من   10  %20  06  %12  04  %08  00  %00  04  %08  24 %48 

 100% 50  10%  05  04%  02  20%  10  32%  16  34%  17  المجموع

  

المستوى 

  التعلیمي

 08% 04  02%  01  00%  00  00%  00  02%  01  04%  02 متوسط

 26% 13  06%  03  02%  01  06%  03  04%  02  08%  04 ثانوي

 66% 33  02%  01  02%  01  14%  07  26%  13  22%  11 جامعي

 100% 50  10%  05  04%  02  20%  10  32%  16  34%  17  المجموع

الحالة 

  الإجتماعیة

 %22 11  02%  01  02%  01  04%  02  04%  02  10%  05 أعزب

 %74 37  06%  03  02%  01  16%  08  28%  14 22%  11 متزوج

 %04 02  02%  01  00%  00  00%  00  00%  00  02%  01 مطلق

 %100 10  10%  05  04%  02  20%  10  32%  16  34%  17  المجموع

ــــذكور        و هــــذا نظــــرا لأن  %16تبــــین نتــــائج الجــــدول أن الاتصــــال الكتــــابي أعلــــى نســــبة لل

وفــي طبیعــة العمــل المحاســبي و تعاملــه الاتصــال الكتــابي الأكثــر المتعامــل بــه داخــل المؤسســة 

  .و السندات و الوثائق. بالأوراق
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     %08مثــل النســـبة التــي ت) ســـنة 40 -ســنة 31(كمــا نجــد الفئــة العمریـــة فــي الســن مـــا بــین      

، و فــي %20ســنوات بنســبة  10فــي حــین نجــد الخبــرة المهنیــة أقــل مــن . و هــي مــن المرؤوســین

  .الأكثر اتصالا بالمدیر و مجلس الإدارة بالوثائق %22المستوى التعلیمي من الجامعیین 

و منــه نســتنتج مــن خــلال نتــائج الجــدول أن الاتصــال هــو العملیــة المحوریــة لكــل العلاقــات      

التنظیمیــة الرســمیة و غیــر الرســمیة و قــد أثبتــت العدیــد مــن الدراســات أن أهــم مشــاكل التنظیمــات 

ترجـع إلـى نمـط الاتصـال المتبـع مـن قبــل الإدارة و الرؤسـاء، و لا یكفـي فقـط نمـط الاتصـال إنمــا 

المهــم معرفــة لمــاذا نتصــل و مــا هــي أهــداف العملیــة الاتصــالیة،إذ أن لكــل عملیــة اتصــالیة مــن 

هدف أو مجموعة من الأهداف و بناء على هذه الأهداف تتحدد العلاقـات بـین أعضـاء التنظـیم، 

فـــــالإدارة لا یتصـــــلون . التـــــي منهـــــا الصـــــراع هـــــم العملیـــــات الاجتماعیـــــةأو بنـــــاءا علیهـــــا تتحـــــدد 

في وقـت الحاجـة إلـیهم و فـي حالـة مصـالحهم الخاصـة أو الرسـمیة فقـط، هنـا یبـدأ بالموظفین إلا 

الموظف في اتخـاذ مواقـف اتجـاه هـذا الاتصـال الـذي لا یهـتم بمصـالحه و لا یستشـعر معاناتـه و 

حیث یتم تذكیر الموظفین المهنیین بتلك المهام و الإستعانة بهـم مـن خـلال  ،اهتماماته و مشاكله

لة الاستعجال یتم تذكر الموظفین من ذوي الكفاءة و من الذین یجتهدون أكثـر الاتصال و في حا

فـــي العمـــل، و هـــذا مـــا أكدتـــه بعـــض المقـــابلات مـــن حیـــث أن الإدارة لمـــا تكـــون فـــي حاجـــة إلـــى 

خدمات موظف أو العامل ما تلجأ إلیه و تعطیـه الكثیـر مـن الأهمیـة حتـى و لـو كـان عـن طریـق 

  .الكلام فقط و الشكر
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  :و یتعلق بوجود تقصیر في العملیة الاتصالیة داخل المؤسسة): 46(الجدول رقم 

  الإجابة             نعم لا المجموع

  المتغیرات
تكرارال النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة  

 الجنـــس ذكر 25 %50 21 %42 46 %92

 أثنى 03 %06 01 %02 04 %08

 المجموع 28 %56 22 %44 50 100%

سنة 30-20من 03 %06 03 %06 06 %12   

 الســـن

 

سنة 40 –سنة  31من  15 %30 10 %20 25 %50  

سنة فما فوق 41من  10 %20 09 %18 19 %38  

 المجموع 28 %56 22 %44 50 %100

سنوات 05اقل من 05 %10 05 %10 10 %20 الخبرة  

سنوات10سنوات إلى  05من  11 22% 05 10% 16 32% المهنیة  

سنوات فما فوق 11من  12 %24 12 %24 24 %48  

 المجموع 28 %56 22 %44 50 %100

المستوى  متوسط 01 %02 03 06% 04 %08

 ثانوي 06 12% 07 14% 13 26% التعلیمي

 جامعي 21 %42 12 %24 33 %66

 المجموع 28 %56 22 %44 50 %100

  الحالة أعزب 08 %16 03 %06 11 22%

 متزوج 19 38% 18 36% 37 %74 الاجتماعیة

 مطلق 01 %02 01 %02 02 04%

  المجموع 28 %56 22 %44 10 100%

ي العملیــة تقصــیر فــعلــى وجــود  %50بنســبة " نعــم"ضــمن فئــة الــذكور ســجلت الإجابــة         

، و مـــن ذوي )ســـنة 40-ســـنة 31(وي الســـن ، مـــن ذ"لا"إجابـــة  %42الاتصـــالیة مقارنـــة بنســـبة 

، %42، و مــن المســتوى التعلیمــي جــامعي %24بنســبة ) ســنوات فمــا فــوق 10(الخبــرة المهنیــة 

ارتفـاع  و تفسـر. مما یدل على أن القیادة غالبا في الإدارة من فئة الرجال تسهل مرونـة الاتصـال

إلــى عــدم كفایــة فــي تقصــیر العملیــة الاتصــالیة ممــا یــدل علــى حاجــة هــؤلاء نســبة الإجابــة بــنعم 
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من نوع آخر یحقق كفایة العملیة الاتصالیة، و قد یختلف مفهومهـا عـن المفهـوم العـادي لاتصال 

المتعــارف علیــه نظــرا لخصوصــیة حاجــات كــل فئــة نفســیة أو متعلقــة بالفئــات الاجتماعیــة، حســب 

أن المعوقــات النفســیة ذات أثــر كبیــر فــي تحدیــد مســتوى ": "خلیــل محمــد حســن الشــماع"مــا ذكــره 

  ".تصالكفاءة و فاعلیة الا

و الدالــة علــى وجــود تقصــیر فــي العملیــة " نعــم"الحــالات التــي أجابــت بـــ  و منــه نســتنتج أن       

و عوامـــل  "ضــعف التنظـــیم"و " ضـــعف العلاقـــات" و ذلـــك مـــن خــلال الاتصــالیة داخـــل المؤسســة

تدل على أن ضعف العلاقات سواء كـان مـن طـرف المـدیر أو العامـل قـد تعـوق التفاعـل ". أخرى

كفـــل خدمـــة الأهـــداف المنظمـــة فـــي التواصـــل و التبـــادل بـــین الطـــرفین، كـــذلك مـــن خـــلال الـــذي ی

تجنـــبهم للاتصـــال غیـــر الرســـمي و النظـــر إلیـــه بصـــور ســـلبیة فـــي تشـــویه العلاقـــات و فـــي خلـــق 

ضـــعف "الصـــراعات، هـــذا مـــا أدى إلـــى ضـــعف العلاقـــات و عـــدم تواصـــلها مـــع بعضـــهم، و أن 

لعملــه و فــي اســتقراره لتنظــیم واحــد، ممــا صــرح لنــا مكلــف یعــود ســلبا علــى أداء العامــل " التنظــیم

بــالإعلام أن مؤسســة ســونلغاز بولایــة الــوادي لــم تســتقر إلــى حــد الســاعة علــى تنظــیم واحــد إذ مــن 

مــرات، ممــا أدى إلــى ضــعف التنظــیم و ) 05(فتــرة التســعینیات و هــي تغیــر التنظــیم فــي خمــس 

یعمـــل كضـــغط یمنـــع " ضـــیق الوقـــت"د منهـــا و مـــن عوامـــل الأخـــرى نجـــ. تـــأثیره علـــى أداء العامـــل

  .الإشكالات التي قد تتطور منعكسة سلبا على الأداء

معــــن محمــــود : "و للتخفیــــف مــــن هــــذا الضــــغط یلجــــأ العامــــل إلــــى عــــدة وســــائل یــــذكر منهــــا     

مهاجمـة الموقـف المسـبب للضـغوط مثـل تـرك العمـل أو الغیـاب أو طلـب النقـل و فـي " :"عیاصرة

ن فـــرد لآخـــر، فـــالفرد الجدیـــد یتكیـــف مـــع هـــذا الضـــغط مـــن خـــلال الـــدعم هـــذه الحالـــة تختلـــف مـــ

  1".بتغییر الموقف الإجتماعي و مساعدة الآخرین، أما الفرد الأكثر إقدامیة فیتكیف

  

                                                           
1
، م2003دار الصفاء للنشر و التوزیع، : الأردن. 01:ط. إدارة الصراع و الأزمات و ضغوط العمل"معن محمود عیاصرة، مروان محمد بني أحمد،  - 

  .131ص
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  :و یتعلق بمداومة الاتصال بالمدیر): 47(الجدول رقم 

      الإجابة        نعم لا المجموع

 المتغیرات
تكرارال النسبة التكرار النسبة  التكرار النسبة 

 الجنـــس ذكر 12 %24 34 %68 46 %92

 أثنى 02 %04 02 %04 04 %08

 المجموع  14 %28 36 %72 50 100%

سنة 30-20من 00 %00 06 %12 06 %12   

 الســـن

 

سنة 40 –سنة  31من  07 %14 18 %36 25 %50  

سنة فما فوق 41من  07 %14 12 %24 19 %38  

 المجموع 14 %28 36 %72 50 %100

سنوات 05اقل من 00 %00 10 %20 10 %20 الخبرة  

سنوات10سنوات إلى  05من  05 10% 11 22% 16 32% المهنیة  

سنوات فما فوق 11من  09 %18 15 %30 24 %48  

 المجموع 14 %28 36 %72 50 %100

المستوى  متوسط 01 %02 03 %06 04 %08

 ثانوي 04 08% 09 18% 13 26% التعلیمي

 جامعي 09 %18 24 %48 33 %66

 المجموع 14 %28 36 %72 50 %100

  الحالة أعزب 02 %04 09 %18 11 22%

 متزوج 11 22% 26 52% 37 %74 الاجتماعیة

 مطلق 01 %02 01 %02 02 04%

  المجموع 14 %28 36 %72 10 100%

نتـــائج الجـــدول مداومـــة الاتصـــال بالمـــدیر أن أكبـــر نســـبة تنفـــي الاتصـــال بنســـبة  تبـــین           

، مــــن ذوي الخبــــرة %36) ســــنة 40-ســــنة 31(بالنســــبة للــــذكور، فــــي الفئــــة العمریــــة مــــن  72%

، و المتزوجـة %48، و فـي مسـتوى تعلیمـي جـامعي %30بنسـبة ) سنوات فما فوق 10(المهنیة 

فعالیـة الاتصـال فـي المؤسسـة، فـالإدارة بعیـدة كـل البعـد  ، و تبین نتائج الجدول عدم%52بنسبة 

عــن العامــل و لهــذا یشــعر العامــل بنــوع مــن التهمــیش و الاغتــراب، ممــا یــؤدي إلــى فقــدان الثقــة 
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ـــه، و لهـــذا كـــان اتصـــال العـــاملین  بنفســـه و بمؤسســـته حیـــث یقـــل ولاءه و فعالیتـــه فـــي تأدیـــة عمل

ا بعض العاملین أن اتصالهم هذا یكون في عـدم بالإدارة عن طریق المسؤول فقط، و قد صرح لن

الجدوى الحلول التي یقدمها المسـؤول، ز لهـذا یواجـه العامـل مصـیره بنفسـه و یجـد صـعوبة كبیـرة 

، ممـا یزیـد مـن الضـغط و التـذمر و هـذا في الاتصال نظرا للصعوبات البیروقراطیة التي یواجهها

ة، كـــذلك مـــن الأســـباب التـــي تـــؤدي إلـــى عـــدم یدفعـــه إلـــى أن تكـــون اتجاهـــات ســـلبیة اتجـــاه الإدار 

اتصال العامل بالمدیر القانون الـداخلي المتبـع داخـل المؤسسـة و ذلـك بإتبـاع السـلم الإداري و لا 

یومـــــا و إن لـــــم یكتـــــب          15یمكـــــن الاتصـــــال بالمـــــدیر إلا مـــــن خـــــلال طلـــــب خطـــــي و الانتظـــــار 

ءات تنفیــذ العقوبــة لعــدم احترامـــه و تصــرف دون علــم مســؤوله یعاقـــب علیهــا و تتخــذ ضــده إجـــرا

  .السلم الإداري
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  :و یتعلق بالأسالیب الاتصال التي تشكل عائق للعمل): 48(الجدول رقم 

  الإجابة          

  المتغیرات

الاتصال 

  الكتابي

الاتصال 

  الشفهي

الاتصال 

  المسموع

الاتصال 

  المباشر

الاتصال غیر 

  اللفظي

  

  المجموع

  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت
  

  الجنس
 92% 46  24%  12 10%  05  16%  08  36%  18  06% 03 ذكر

 08% 04  04%  02  00%  00  04%  02  00%  00  00%  00 أثنى

 %100 50  28%  14  10%  05  20%  10  36%  00  06%  03  المجموع

  

  السن

سنة 30- 20من  01  %02  08  %16  03  %06  00  %00  02  %04  06 %12 

سنة 40 –سنة 31من   02  %04  10  %20  05  %10  02  %04  08  %16  25 %50 

سنة فما فوق 41من   00  %00  00  %00  02  %04  03  %06  04  %08  19 %38 

 %100 50  28%  14  10%  05  20%  10  36%  18  06%  03  المجموع

  

  الخبرة

  المهنیة

سنوات 05اقل من  02  %04  00  %00  03  %06  02  %04  03  %06  10 %20 

سنوات 10سنوات إلى 05من   01  %02  06  %12  04  %08  00  %00  05  %10  16 %32 

سنوات فما فوق 11من   00  %00  12  %24  03  %06  03  %06  06  %12  24 %48 

 %100 50  28%  14  10%  05  20%  10  24%  12  06%  03  المجموع

  

المستوى 

  التعلیمي

 08% 04  02%  01  00%  00  04%  02  02%  01  00%  00 متوسط

 26% 11  08%  04  04%  02  06%  03  08%  04  00%  00 ثانوي

 66% 33  18%  09  06%  03  10%  05  26%  13  06%  03 جامعي

 %100 50  28%  14  10%  05  20%  10  36%  18  06%  03  المجموع

الحالة 

  الإجتماعیة

 %22 13  10%  05  04%  02  04%  02  02%  01  02%  01 أعزب

 %74 37  18%  09  06%  03  12%  06  34%  17  04%  02 متزوج

 %04 02  00%  00  00%  00  04%  02  00%  00  00%  00 مطلق

 %100 10  28%  14  10%  05  20%  10  36%  18  06%  03  المجموع

أكبـر نسـبة التـي تشـكل عـائق أن  )51( نسـب فـي الجـدوللأظهرت نتـائج الدراسـة مـن خـلال ا    

-سـنة 31(عند الذكور، و في الفئة العمریـة مـن  %36للاتصال و هو الاتصال الشفهي بنسبة 

بنسـبة ) سنوات فمـا فـوق 10(الغالبة على كل الفئات، و في الخیرة المهنیة نجدها من ) سنة 40
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و هــي الفئــة الأكثــر اســتیعابا و معرفــة بالاتصــال داخــل المؤسســة، أمــا بالنســبة للمســتوى  24%

  ج الجدول من خلال ملاحظاتناو نبرر نتائ. %26التعلیمي كذلك الجامعیین بنسبة 

و المقابلات المعتمدة علیها حیـث نسـتنتج مـن خـلال هـذه النتـائج أن طریقـة الاتصـال            

لهــا أثرهــا فــي توجیههــا لعلاقــات و ســلوك المــوظفین، فالاتصــال خــارج المكتــب و إعطــاء الأوامــر 

علانـــات قـــد لا یعجـــب مـــن خارجـــه قـــد لا یعجـــب الـــبعض و یعتبـــره إهانـــة، و ربمـــا الاتصـــال بالإ

، و مــن فــي النقــاش و الحــوار و الاستشــارة ةالــبعض أیضــا و یفضــلون الاتصــال وجهــا لوجــه رغبــ

و الملاحظة في دراستنا المیدانیة التـي أجریناهـا فـي مؤسسـة سـونلغاز أن العـاملین  خلال مقابلتنا

ة یـتم الحصـول یشتكون من قلة الاتصال و أن أهم ما لاحظنـاه هـو أن بعـض المعلومـات الرسـمی

و هكـذا فكـل طریقـة  علیها عن طریق الاتصالات غیر الرسمیة من طـرف الأصـدقاء فـي العمـل،

 رسـالته، و كـذلك فـي كذلك یرجع إلى الحالة النفسـیة للمرسـل عنـد إرسـاله .عینالاتصال موقف م

 قـد یكــون المرسـل غیــر ملـم بشــكل كـاف بفنــون ف لمرسـل أو إفقــاره لمهـارات الاتصــال،عـدم كفــاءة ا

و مهــارات الاتصــال ممــا قــد یــؤدي إلــى تشــویه الرســالة و یفقــدها معناهــا خصوصــا فــي الاتصــال 

اللفظــي الــذي یعتمــد علــى التعــابیر اللفظیــة أو لغــة الجســد فصــیاغة عبــارات و جمــل بشــكل غیــر 

  .دقیق قد یرسل رسائل مضللة و منه فشل عملیة الاتصال
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  :و یتعلق بالأسباب التي تعیق عن مزاولة الاتصال): 49(الجدول رقم 

 %42الاتصــال و التــي كانــت النســبة  تبــین نتــائج الجــدول أســباب التــي تعیــق عــن مزاولــة       

بالنســـبة للـــذكور فــي نســـبة الإنـــات لـــم تعـــي  تعمــد بعـــض الأفـــراد حجـــب المعلومــات عـــن الآخـــرین

علـى ) سـنة فمـا فـوق 41(و ) سـنة 40-سـنة 31(كما أكدت الفئتین العمریتین من بالأمر بنفیه، 

نجـــد الخبـــرة  ، فـــي حـــین%18بنســـبة  بعـــض الأفـــراد حجـــب المعلومـــات عـــن الآخـــرین أن تعمـــد

  الإجابة          

     

  المتغیرات

القصور في 

أسالیب و قنوات 

  الاتصال

تعمد بعض الأفراد 

حجب المعلومات 

  عن الآخرین

عدم توفر المهارات 

و القدرات 

  الأساسیة للاتصال

  

عدم الثقة في 

  الآخرین

  

  المجموع

  

  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت
  

  الجنس
 92% 46 12% 06 18% 09 42% 21 20% 10 ذكر

 08% 04 02% 01 02% 01 00% 00 04% 02 أثنى

 100% 50 14% 07 20% 10 42% 21 24% 12  المجموع

  

  السن

سنة 30- 20من  02 %04 03 %06 00 %00 01 %02 06 %12 

سنة 40 –سنة 31من   06 %12 09 %18 07 %14 03 %06 25 %50 

سنة فما فوق 41من   04 %08 09 %18 03 %06 03 %06 19 %38 

 100% 50 14% 07 20% 10 42% 21 24% 12  المجموع

  

  الخبرة

  المهنیة

سنوات 05اقل من  02 %04 03 %06 03 %06 02 %04 10 %20 

سنوات 10سنوات إلى 05من   04 %08 05 %10 04 %08 03 %06 16 %32 

سنوات فما فوق 11من   06 %12 13 %26 03 %06 02 %04 24 %48 

 100% 50 14% 07 20% 10 42% 21 24% 12  المجموع

  

المستوى 

  التعلیمي

 08% 04 02% 01 00% 00 02% 01 04% 02 متوسط

 26% 13 02% 01 04% 02 12% 06 08% 04 ثانوي

 66% 33 10% 05 16% 08 28% 14 12% 06 جامعي

 100% 50 14% 07 20% 10 42% 21 24% 12  المجموع

الحالة 

  الإجتماعیة

 22% 11 02% 01 10% 05 06% 03 04% 02 أعزب

 74% 37 12% 06 10% 05 36% 18 16% 08 متزوج

 04% 02 00% 00 00% 00 00% 00 04% 02 مطلق

 100% 50 14% 07 20% 10 42% 21 24% 12  المجموع
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، أمــا بالنســبة للمســتوى التعلیمــي فــي الجــامعي %26بنســبة ) ســنوات فمــا فــوق 10(المهنیــة مــن 

   و من خلال بیانات هذا الجدول أن أسباب امتناع العاملین عن مزاولة الاتصال. %28بنسبة 

هــي عــدم وجــود إدارة معلومــات، و عــدم الاســتقرار التنظیمــي التــي لا تــوفر جــوا ملائمــا للاتصــال   

و لذلك یعمد البعض من العاملین إلى حجب المعلومات، و ذلك لفرض سلطتهم و عـدم السـماح 

     للآخـــرین بممارســـة الســـلطة معهـــم، و هـــذا یســـبب المناوشـــات داخـــل المؤسســـة و یســـبب الصـــراع 

المكلفــین بهــا لأنهــم یخلــق عنــدهم شــعور ر العملیــة الاتصــالیة و عــدم ممارســة المهــام و عــدم ســی

   .بالإحباط و عدم الرضا داخل المؤسسة

ــــرى أیضــــا  ــــاءة الهیكــــل التنظیمــــيكمــــا ن ــــاض كف ــــث انخف ــــؤدي  حی ــــي ت        تتعــــدد أوجــــه القصــــور الت

عــدم وجــود هیكــل "ى إلــى انخفــاض كفــاءة الهیكــل التنظیمــي، و ربمــا یرجــع أوجــه القصــور هنــا إلــ

تنظیمي یحدد بوضـوح مراكـز الاتصـال و خطـوط السـلطة الرسـمیة، ممـا یجعـل القیـادات الإداریـة 

تعتمد على الاتصال غیر الرسمي،  الذي لا یتفق في كثیر من الأحیان في أهدافه مـع الأهـداف 

       1".التنظیمیة

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .134، ص، مرجع سابقعامر عوض - 
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 :داخل المؤسسة و یتعلق بتأثیر تعدد قنوات الاتصال): 50(الجدول رقم 

من خلال نتائج الدراسة المیدانیة نجد أن تعدد في قنوات الاتصال تؤثر علـى دقـة و فعالیـة      

ــــة  ــــادة الكفــــاءة الإنتاجی ــــة العمریــــة مــــن %40عــــن ذكــــور بنســــبة الأداء لزی          ، فــــي حــــین نجــــد الفئ

، أمــا %22بنســبة كــل منهمــا ) ســنوات فمــا فــوق 10(الخبــرة المهنیــة مــن  و) ســنة 40-ســنة 31(

 و منـه نجـد أن تعـدد قنـوات الاتصـال. %32عن المستوى التعلیمي كذلك نجـد الجـامعیین بنسـبة 

     تــؤثر فــي تحمــل المســؤولیة، و اســتمراریة الأعمــال فــي ســرعة العمــل، و وضــوح الإختصاصــات 

  الإجابة          

  

  المتغیرات

دقة و فعالیة 

  الأداء

  

كفایة   الانضباط

  المعلومات

  

  أخرى

  

  المجموع

 ن ت ن ت ن ت ن ت ن ت
  

  الجنس
 92% 46 10% 05 06% 03 36% 18 40% 20 ذكر

 08% 04 02% 01 02% 01 02% 01 02% 01 أثنى

 100% 50 12% 06 08% 04 38% 19 42% 21  المجموع

  

  السن

سنة 30- 20من  02 %04 02 %04 01 %02 01 %02 06 %12 

سنة 40 –سنة 31من   11 %22 11 %22 01 %02 02 %04 25 %50 

سنة فما فوق 41من   08 %16 06 %12 02 %04 03 %06 19 %38 

 100% 50 12% 06 08% 04 18% 19 42% 21  المجموع
  

  الخبرة

  المهنیة

سنوات 05اقل من  03 %06 04 %08 01 %02 02 %04 10 %20 

سنوات 10سنوات إلى 05من   07 %14 07 %14 00 %00 02 %04 16 %32 

سنوات فما فوق 11من   11 %22 08 %16 02 %04 02 %04 24 %48 

 100% 50 12% 06 08% 04 38% 19 42% 21  المجموع

  

المستوى 

  التعلیمي

 08% 04 00% 00 04% 02 04% 02 00% 00 متوسط

 26% 13 04% 02 00% 00 08% 04 14% 07 ثانوي

 66% 33 08% 04 04% 02 26% 13 28% 14 جامعي

 100% 50 12% 06 08% 04 38% 19 42% 21  المجموع

الحالة 

  الإجتماعیة

 22% 11 04% 02 02% 01 06% 03 10% 05 أعزب

 74% 37 08% 04 04% 02 30% 15 32% 16 متزوج

 04% 02 00% 00 02% 01 02% 01 00% 00 مطلق

 100% 50 12% 06 08% 04 38% 19 42% 21  المجموع
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وفعالیة، و ما صرح به العاملین أن تعدد قنوات الاتصـال تـؤثر  هذا یؤثر في تأدیة العمل بدقةو 

ـــق الانضـــباط داخـــل المؤسســـة و هـــذا بالفعـــل مـــا  ـــة الأداء ممـــا یخل ـــة فعالی ـــادة و دق ـــر فـــي زی أكث

  .، و في الأعماللاحظناه في سیر الأیام الانضباط في الوقت المحدد

  :و یتعلق بالرضا عن العمل): 51(الجدول رقم 

  الإجابة  نعم  لا  أحیانا  المجموع

  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  المتغیرات

 الجنـــس  ذكر 19 %18 06 %12 21 %42 46 %92

  أثنى 02 %04 00 %00 02 %04 04 %08

 المجموع  21 %42 06 %12 23 %46 50 100%

   سنة 30-20من 03 %06 00 %00 03 %06 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  10 %20 02 %04 13 %26 25 %50

  سنة فما فوق 41من  08 %16 04 %08 07 %14 19 %38

 المجموع 21 %42 06 %12 23 %46 50 %100

 الخبرة المهنیة  سنوات 05اقل من 04 %08 01 %02 05 %10 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  07 %14 00 %00 09 %18 16 %32

  سنوات فما فوق 11من  10 %20 05 %10 09 %18 24 %48

 المجموع 21 %42 06 %12 23 %46 50 %100

المستوى   متوسط 02 %04 01 %02 01 %02 04 %08

 ثانوي 07 14% 04 08% 02 04% 13 26%  التعلیمي

 جامعي 12 %24 01 %02 20 %40 33 %66

 المجموع 21 %42 06 %12 23 %46 50 %100

الحالة  أعزب 05 %10 01 %02 05 %10 11 22%

  الإجتماعیة

 

 متزوج 16 %32 04 %08 17 %34 37 74%

 مطلق 00 %00 01 %02 01 %02 02 04%

  المجموع 21 %42 06 %12 23 %46 50 100%
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على فــي فئــة الــذكور بــأ" أحیانــا"العمــل  رضــا العامــل عــن )52( نلاحــظ مــن خــلال نتــائج الجــدول

الخبـرة المهنیـة فـي الفئتـین ، مـن ذوي %26بـ ) سنة 40 -سنة 31(، في سن مابین %42نسبة 

، %40، فـي المسـتوى الجـامعي %18بنسبة ) سنوات فما فوق 10(و) سنوات 10-سنوات 05(

و ذلك من خلال درجة الإشباع حاجات الفـرد نتیجـة عملـه فـي تحقیقهـا، ظـروف العمـل المناسـبة 

إلــى كــون  و ترجــع %38لــه أحیانــا و طبیعــة العمــل نفســه، أمــا الفئــة الراضــیة عــن عملهــا بنســبة 

هــؤلاء لــیس لــدیهم مصــدر رزق آخــر، كــذلك تقــربهم إلــى الإدارة و مراكــز اتخــاذ القــرار بالإضــافة 

إلى الصلاحیات التي خولها لهم التنظیم من حریة التصرف و سـهولة الترقیـات و التـنقلات علـى 

    .مستوى الرئاسي
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  :المسؤولینو یتعلق بعلاقة العامل مع الإدارة و ): 52(الجدول رقم

  الإجابة                      جیدة  عادیة  سیئة  المجموع

  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  المتغیرات          

 الجنـــس  ذكر 14 %28 29 %58 03 %06 46 %92

  ثنىأ 00 %00 03 %06 01 %02 04 %08

 المجموع  14 %28 32 %64 04 %08 50 100%

   سنة 30-20من 03 %06 03 %06 00 %00 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  06 %12 18 %36 01 %02 25 %50

  فما فوق سنة 41من  05 %10 11 %22 03 %06 19 %38

 المجموع 14 %28 32 %64 04 %08 50 %100

 الخبرة المهنیة  سنوات 05اقل من 03 %06 06 %12 01 %02 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  03 %06 13 %26 00 %00 16 %32

  سنوات فما فوق 11من  08 %16 13 %26 03 %06 24 %48

 المجموع 14 %28 32 %64 04 %08 50 %100

المستوى   متوسط 02 %04 00 %00 02 %04 04 %08

 ثانوي 05 10% 07 14% 01 02% 13 26%  التعلیمي

 جامعي 07 %14 25 %50 01 %02 33 %66

 المجموع 14 %28 32 %64 04 %08 50 %100

الحالة  أعزب 02 %04 08 %16 01 %02 11 22%

  الإجتماعیة

 

 متزوج 12 %24 24 %48 01 %02 37 74%

 مطلق 00 %00 00 %00 02 %04 02 04%

  المجموع 14 %28 32 %64 04 %08 50 100%

مــن  %58علاقــة العامــل مــع الإدارة و المســؤولین فقــد أجمعــت نســبة  توضــح نتــائج الجــدول     

ســنوات  05(، مــن خبــرة مهنیــة )ســنة 40-ســنة 31(مجمــوع عینــة البحــث الــذكور، فــي ســن مــن 

، أن %24، المتزوجـة %50، ذات المسـتوى التعلیمـي جـامعي %26) سـنوات فمـا فـوق 10إلى 

العلاقـــة بیـــنهم و بـــین الإدارة لا تعـــدو أن تكـــون عادیـــة و ترجـــع الأســـباب هـــذا الإبتعـــاد كـــون أن 

إلى العمال و لا تقوم بأي مبادرة كالزیارات و الاجتماعات و المحاضـرات حـول  الإدارة لا تتقرب
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    .ما یهم العاملین، و لما أردنـا معرفـة الأسـباب قیـل لنـا بـأن الإدارة لا یهمهـا سـوى تطبیـق القـانون

  .و الإجراءات و ما یعانیه العامل من إجراءات سیئة

  :و الإجراءات التي تتخذها الإدارة و یتعلق بحالة غیاب العمال): 53(الجدول رقم 

محاولة معرفة   المجموع

  أسباب التغیب

الخصم من 

  الراتب

  العفو 

  و التسامح

  الإجابة

  المتغیرات          

  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن

 الجنـــس  ذكر 05 %10 30 %60 11 %22 46 %92

  ثنىأ 00 %00 02 %04 02 %04 04 %08

 المجموع  05 %10 32 %64 13 %26 50 100%

   سنة 30-20من 00 %00 05 %10 01 %02 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  02 %04 17 %34 06 %12 25 %50

  فما فوق سنة 41من  03 %06 10 %20 06 %12 19 %38

 المجموع 05 %10 32 %64 13 %26 50 %100

 الخبرة المهنیة  سنوات 05اقل من 00 %00 07 %14 03 %06 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  00 %00 12 %24 04 %08 16 %32

  سنوات فما فوق 11من  05 %10 13 %26 06 %12 24 %48

 المجموع 05 %10 32 %64 13 %26 50 %100

المستوى   متوسط 01 %02 03 %06 00 %00 04 %08

 ثانوي 01 02% 07 14% 05 10% 13 26%  التعلیمي

 جامعي 03 %06 22 %44 08 %16 33 %66

 المجموع 05 %10 32 %64 13 %26 50 %100

الحالة  أعزب 00 %00 08 %16 03 %06 11 22%

  الاجتماعیة

 

 متزوج 05 %10 22 %44 10 %20 37 74%

 مطلق 00 %00 02 %04 00 %00 02 04%

  المجموع 05 %10 32 %64 13 %26 50 100%

خــلال الإجــراءات التــي تتخــذها الإدارة و ذلــك یوضــح الجــدول حــالات غیــاب العــاملین مــن       

 31(مــن الــذكور، فــي ســن  %60مــن خــلال الخصــم مــن الراتــب و التــي تمثــل النســبة الأعلــى بـــ 
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و المســتوى ) ســنوات فمــا فــوق 10(مــن ذوي الخبــرة المهنیــة مــن ، %34بنســبة ) ســنة 40-ســنة

ن تصــریحات العــاملین ، و علیــه نــرى مــ%44، فــي الفئــة المتزوجــة بنســبة %26الجــامعي بنســبة 

أن الخصم من الراتب هو من أول الأمور التي تتخذها الإدارة في حالة غیـاب العامـل أو التـأخر 

العفــو و التســامح و ، %22و التــي تمثــل النســبة  المتكــرر، بعــدها تــرى محاولــة أســباب التغیــب

كما توجد إجراءات أخرى و التي منها الطرد من المؤسسة، و علیه نـرى المؤسسـة  ،%05بنسبة 

إجراءات جد صارمة و ضغوط من كل النواحي، و على العامل التحمل من أجـل الوظیفـة و فـي 

  . قوت رزقه لعائلته، لأن معظم أفراد المبحوثین متزوجین، و منهم من یقبل على الزواج
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  :باستغلال المؤسسة من أجل زیادة المردودیةو یتعلق ): 54(الجدول رقم 

  الإجابة  نعم  لا  أحیانا  المجموع

  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  المتغیرات          

 الجنـــس  ذكر 18 %36 12 %24 16 %32 46 %92

  أثنى 01 %02 01 %02 02 %24 04 %08

 المجموع  19 %38 13 %26 18 %36 50 100%

   سنة 30- 20من 04 %08 02 %04 00 %00 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  07 %14 09 %18 09 %18 25 %50

  سنة فما فوق 41من  08 %16 02 %04 09 %18 19 %38

 المجموع 19 %38 13 %26 18 %36 50 %100

الخبرة   سنوات 05اقل من 05 %10 03 %06 02 %04 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  06 12% 05 10% 05 10% 16 32% المهنیة

  سنوات فما فوق 11من  08 %16 05 %10 11 %22 24 %48

 المجموع 19 %38 13 %26 18 %36 50 %100

المستوى   متوسط 00 %00 00 %00 04 %08 04 %08

 ثانوي 04 08% 03 06% 06 12% 13 26%  التعلیمي

 جامعي 15 %30 10 %20 08 %16 33 %66

 المجموع 19 %38 13 %26 18 %36 50 %100

الحالة  أعزب 06 %12 02 %04 03 %06 11 22%

  الاجتماعیة

 

 متزوج 13 %26 11 %22 13 %26 37 74%

 مطلق 00 %00 00 %00 02 %04 02 04%

  المجموع 19 %38 13 %26 18 %36 50 100%
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أعلــى نســبة فــي  وضــح الجــدول اســتغلال المؤسســة العامــل مــن أجــل زیــادة مردودیتهــا و كانــتی  

) ســــنة فمــــا فــــوق 40(، و%16ســــبة نب) ســــنة 40-ســــنة 31(، مــــابین %38" نعــــم"فئــــة الــــذكور 

، ذات المســتوى الجـــامعي %16بســـنبة ) ســنوات فمـــا فــوق 10(، ذوي الخبــرة المهنیــة مـــن 14%

    ، و علیــه نـرى مــن خـلال نتــائج الجـدول أن المؤسسـة تســتغل فقـط العامــل لزیـادة كفاءتهــا % 30

لفریـــدیریك أهــدافها علـــى حســاب العامــل، و هـــذا مــا جـــاءت بــه نظریــة الإدارة العلمیـــة  و تحقیــق

أهمــل الجانــب الإنســاني فــي العمــل و اعتبــر العامــل ترســا فــي آلــة یــتم الــتحكم فیهــا حیــث  تــایلور

تعتبـر العمـال كـونهم آلات حیـة و بالتـالي أن أي أنهـا  1.و وسائل علمیة و منطقیـة فقـط بأسالیب

 .لتحقق أقصى منفعة لأصحاب الشركات سلوكهم موجه

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .62العلیم، المرجع السابق، صمحمد بكري عبد - 1
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  :بین العاملین و الإدارة و یتعلق بحدوث تعارض): 55(الجدول رقم 

ممــا یعنــي أن " عــدم تحقیــق المطالــب"تشــیر نتــائج الجــدول أن النســبة الغالبــة هــي الإجابــة       

التعارض ظاهرة صحیة، إذ أن التعـارض لا یعنـي الخـلاف و إنمـا الاخـتلاف فـي وجهـات النظـر 

و فــي عــدم تحقیــق المطالــب و المعــاملات الســیئة، كمــا أن النســبة تشــیر إلــى أنــه یمكــن أن تحــل 

ي، و قــد طــار الرســمإذلــك فــي  و صــال إذا تجاوبــت الإدارة معهــم فــي تحقیــق مطــالبهمبطــرق الات

مـن ذوي المسـتوى  %36من ذوي الخبرة المهنیـة و  %34من الذكور و %54تمثلت النسبة في 

  الإجابة          

    

  المتغیرات          

  معاملة السیئة
  

عدم تحقیق   الأجور

  المطالب

  

  أخرى

  

  المجموع

  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت
  

  الجنس
 92% 46 10% 05 54% 27 04% 02 24% 12 ذكر

 08% 04 02% 01 06% 03 00% 00 00% 00 أثنى

 100% 50 12% 06 60% 30 04% 02 24% 12  المجموع

  

  السن

سنة 30- 20من  02 %04 00 %00 03 %06 01 %02 06 %12 

سنة 40 –سنة 31من   06 %12 02 %04 14 %28 03 %06 25 %50 

سنة فما فوق 41من   04 %08 00 %00 13 %26 02 %04 19 %38 

 100% 50 12% 06 60% 30 04% 02 24% 12  المجموع
  

  الخبرة

  المهنیة

سنوات 05اقل من  04 %08 00 %00 04 %08 02 %04 10 %20 

سنوات 10سنوات إلى 05من   04 %08 02 %04 09 %18 01 %02 16 %32 

سنوات فما فوق 11من   04 %08 00 %00 17 %34 03 %06 24 %48 

 100% 50 12% 06 60% 30 04% 02 24% 12  المجموع

  

المستوى 

  التعلیمي

 08% 04 00% 00 06% 03 00% 00 02% 01 متوسط

 26% 13 04% 02 18% 09 00% 00 04% 02 ثانوي

 66% 33 08% 04 36% 18 04% 02 18% 09 جامعي

 100% 50 12% 06 60% 30 04% 02 24% 12  المجموع

الحالة 

  الإجتماعیة

 22% 11 04% 02 10% 05 02% 01 06% 03 أعزب

 74% 37 08% 04 48% 24 02% 01 16% 08 متزوج

 04% 02 00% 00 02% 01 00% 00 02% 01 مطلق

 100% 50 12% 06 60% 30 04% 02 24% 12  المجموع



نتائج الدراسة المیدانیة                                               الفصل الرابع  
 

~ 141 ~ 
 

، إلـى أن هـذا التعـارض قـد یتحـول إلـى خـلاف ربمـا یحـدث %48في المتـزوجین بنسـبة  الجامعي

ــادة المســتبد  أو إذا كــان هــذا التعــارض قــد یمــس جوانــب قانونیــة، فعلــى الإدارة هــذا مــع نمــط القی

، %24السهر على تحقیـق هاتـه المطالـب و تحسـین المعـاملات السـیئة و التـي تمثلـت نسـبتها بــ 

فأغلــــب هــــذه الخلافــــات تتطــــور فــــي ظــــل وجــــود العصــــب التــــي تســــعى كــــل واحــــدة إلــــى تحقیــــق 

كة قویـة مـن الاتصـال، فكـل عضـو منهـا لـه مما یزید في قوة العصـب إنشـاؤها لشـب"و : مصالحها

و یــزداد نشــاط ... أهمیتــه بدایــة مــن البــواب إلــى الأمانــة إلــى أعلــى منصــب فــي الســلم التنظیمــي

ـــى التنظیمـــات  ـــنظم نقـــل إل ـــا فـــي مناســـبات معینـــة، و قـــد اســـتطاعت هـــذه ال الاتصـــال كثافـــة دوری

ســب ناصــر قاســیمي، فــي ح." الحدیثــة و تتكیــف معهــا و تــتحكم لفــي توجیههــا لخدمــة مصــالحها

   .  177الاتصال في المؤسسة دراسة نظریة و تطبیقیة، ص"كتابه 
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  :و یتعلق بإشباع الاتصال الحاجات المهنیة): 56(الجدول رقم 

  الإجابة                    نعم  لا  المجموع

  ت  ن  ت  ن  ت  ن  المتغیرات           

 الجنـــس  ذكر 26 %52 20 %40 46 %92

  ثنىأ 01 %02 03 %06 04 %08

 المجموع  27 %54 23 %46 50 100%

   سنة 30-20من 03 %06 03 %06 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  30من  14 %28 11 %22 25 %50

  فما فوق سنة 40من  10 %20 09 %18 19 %38

 المجموع 27 %54 23 %46 50 %100

 الخبرة المهنیة  سنوات 05اقل من 06 %12 04 %08 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  06 %12 10 %20 16 %32

  سنوات فما فوق 11من  15 %30 09 %18 24 %48

 المجموع 27 %54 23 %46 50 %100

المستوى   متوسط 03 %06 01 %02 04 %08

 ثانوي 09 18% 04 08% 13 26%  التعلیمي

 جامعي 15 %30 18 %36 33 %66

 المجموع 27 %54 23 %46 50 %100

الحالة  أعزب 06 %12 05 %10 11 22%

  الاجتماعیة

 

 متزوج 20 %40 17 %34 37 74%

 مطلق 01 %02 01 %02 02 04%

  المجموع 27 %54 23 %46 50 100%

   ، ربمـــا یعـــود الفـــرق )%40لا ) (%52نعـــم (ســـجلت فئـــة الـــذكور أكبـــر نســـبة للإجـــابتین          

متماثلـة لـدى  للاتصـال لإشـباع الحاجـات المهنیـة التـي لیسـت بالضـرورة في النسبتین إلى الحاجة

أخـر جمیع الفئات، كما أن النظرة للاتصال كإشباع مختلفة من فـرد لآخـر بالإضـافة إلـى عوامـل 

علـى أن الاتصـال 1"رافـدة الحریـري"تصالیة، و توضح تتوقف على العلاقة بین أطراف العملیة الا

                                                           
  .97ص م،2008دار المناهج للنشر و التوزیع،: الأردن. بدون طبعة. "مهارات القیادة التربویة في اتخاذ القرارات الإداریة"رافدة الحریري،  - 1
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و یتوقـف نجـاح  دة الهـدف و الجهـودالمتصـل بـه ممـا یـؤدي إلـى وحـ ینتج عنه اقتناع مـن جانـب"

الإدارة بالدرجة الأولى علـى قـدرة المـدیر المؤسسـة كقائـد فـي تفهـم المرؤوسـین و كـذلك علـى قـدرة 

         ".، فالاتصال هو الوسیلة التي یتم باسطتها توحید النشاط المنظمالمرؤوسین في تفهم المدیر

" نعـــم"بالنســـبة للإجـــابتین ) ســـنة 40-ســـنة 31(الســـن فجـــاءت أعلـــى نســـبة  أمـــا بالنســـبة لفئـــة    

أمـا مؤشـر ، "%18"و  "%20) "فمـا فـوق سـنة 41( العمریـة فئـةو توضح  ،%22" لا"و  26%

ســـجلت أكبـــر نســـبة، ممـــا یفســـر أن  %30" نعـــم) "ســـنوات فمـــا فـــوق 10(الخبـــرة المهنیـــة أن فئـــة 

هم لأنهــم قــد اكتســبوا القــدر الكــافي مــن المهــارات حاجــة هــؤلاء للقلیــل مــن الاتصــال یشــبع حاجــات

  .            الأدائیة التي لا تتطلب الكثیر من الاتصال

ربمــا یعـــود ) %36لا ) (%30نعــم (فــي حــین جــاءت نســـبة المســتوى التعلیمــي الجـــامعي        

  .ذلك إلى أن الكفایة العلمیة تمكنها من إشباع حاجات تراها محصورة في المعلومة

أسـباب و دالة على عدم إشباع الاتصال للحاجات المهنیة " لا"المبحوثین بـ  و تبرر إجابات       

، ممــا یفســر أن هنــاك عوائــق " نقــص الثقــة"و " عــدم التفــاهم"و فــي، " عوائــق مهنیــة"لـــ  تعــودذلــك 

ســببها الضــغوط التــي تعــود علــى مهنیــة تعیــق العامــل فــي عــدم إشــباع الاتصــال لحاجــات المهنیــة 

   .لعملیة الاتصالیة بالسلب مما یؤثر على فعالیة الأداءا
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  :الاتصال غیر الرسمي مع الإدارةو یتعلق ب): 57(الجدول رقم 

  الإجابة                  دائما  أحیانا  المجموع

  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  المتغیرات             

 الجنـــس  ذكر 05 %10 41 %82 46 %92

  أثنى 00 %00 04 %08 04 %08

 المجموع  05 %10 45 %90 50 100%

   سنة 30-20من 01 %02 05 %10 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  01 %02 24 %48 25 %50

  سنة فما فوق 41من  03 %06 16 %32 19 %38

 المجموع 05 %10 45 %90 50 %100

 الخبرة المهنیة  سنوات 05مناقل  02 %04 08 %16 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  00 %00 16 %32 16 %32

  سنوات فما فوق 11من  03 %06 21 %42 24 %48

 المجموع 05 %10 45 %90 50 %100

المستوى   متوسط 01 %02 03 %06 04 %08

 ثانوي 01 02% 12 24% 13 26%  التعلیمي

 جامعي 03 %06 30 %60 33 %66

 المجموع 05 %10 45 %90 50 %100

الحالة  أعزب 02 %04 09 %18 11 22%

  الإجتماعیة

 

 متزوج 03 %06 34 %68 37 74%

 مطلق 00 %00 02 %04 02 04%

  المجموع 05 %10 45 %90 50 100%

الاتصــال غیــر "یتضــح مــن نســب الجــدول بالنســبة للفئتــین الــذكور و الإنــاث أنهــا تمیــل إلــى      

إنـاث، و قـد یفسـر ذلـك تخـوف  % 08ذكـور،  %82: بنسـب هـي علـى التـوالي" الرسـمي أحیانـا

" ناصـر قاسـیمي"العاملین مـن نـوع الاتصـال هـذا، خاصـة نظـرة المـدیر أو المسـؤول لـه، إذ یـذكر 

 هناك من یتخوف مـن الاتصـالات غیـر الرسـمیة خاصـة القـادة" صال في المؤسسةالات"في كتابه 

  ".نظرا لأنها تشكل مصدر تهدید لهم
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كمــا أن فئــة الســن و الخبــرة المهنیــة تكــاد تقــر بالإجمــاع علــى تحبیــذ الاتصــال غیــر الرســمي     

كافیــة حســب " أحیانــا"ممــا یفســر الخبــرة المهنیـة أن هــذه . حســب النســب الموضــحة أعـلاه" أحیانـا"

   1"تخفیف الضغط...تحقیق التوازن... لتحقیق إشباعات معینة" "ما ذكره ناصر قاسیمي

  :تأثیره على عمل المؤسسةو یتعلق بالاتصال غیر الرسمي بین العاملین و ):58(الجدول رقم 

  الإجابة  نعم  لا  المجموع

  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  المتغیرات          

 الجنـــس  ذكر 34 %68 12 %24 46 %92

  ثنىأ 03 %06 01 %02 04 %08

 المجموع  37 %74 13 %26 50 100%

   سنة 30-20من 03 %06 03 %06 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  23 %46 02 %04 25 %50

  فما فوق سنة 41من  11 %22 08 %16 19 %38

 المجموع 37 %74 13 %26 50 %100

 الخبرة المهنیة  سنوات 05اقل من 07 %14 03 %06 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  12 %24 04 %08 16 %32

  سنوات فما فوق 11من  18 %36 06 %12 24 %48

 المجموع 37 %74 13 %26 50 %100

المستوى   متوسط 02 %04 02 %04 04 %08

 ثانوي 09 18% 04 08% 13 26%  التعلیمي

 جامعي 26 %52 07 %14 33 %66

 المجموع 37 %74 13 %26 50 %100

الحالة  أعزب 08 %16 03 %06 11 22%

  الإجتماعیة

 

 متزوج 28 %56 09 %18 37 74%

 مطلق 01 %02 01 %02 02 04%

  المجموع 37 %74 13 %26 50 100%

                                                           
1
  .125مرجع سابق، ص - 
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بالنســبة للفئتــین الــذكور و الإنــاث علــى أن الاتصــال غیــر  )65(یتضــح مــن نســب الجــدول       

 %68: بنســب علــى التــوالي"نعــم"الرســمي بــین العــاملین یــؤثر علــى أداء عمــل المؤسســة بإجابــة 

إنــاث، و هــذا یفســر مــا وضــحته النســب فــي الجــدول الســابق علــى أن العــاملین  % 06ذكــور، 

  .دارة منهون الاتصال غیر الرسمي أحیانا و ذلك لتخوف الإذیحب

، و فـي الخبـرة المهنیـة )سـنة 40-سـنة 31(فـي الفئـة العمریـة  % 46فـي حـین سـجلت نسـبة    

ــه آثــار جانبیــة ، و هــذا یعــزي أن %36بنســبة ) ســنوات فمــا فــوق 10( الاتصــال غیــر الرســمي ل

كـوین تلـك ، و یفسـر ذلـك فـي ت% 52یخلفهـا مـن جـراء اسـتخدامه، كمـا سـجلت نسـبة الجـامعیین 

 و من خلال تلك الأسباب و الصـراعات و تأثیرها على الأداء و العامل ةغیر الرسمیالجماعات 

  .التي تحدث بینهم

دالة على تأثیر الاتصال غیر الرسمي بین العـاملین علـى " نعم"بـ إجابة المبحوثین  و تبرر      

، مما یدل على أن معظم المبحوثین لا یحبـذون الاتصـال الإیجاب أكثر من العمل یؤثر بالسلب 

غیــر الرســمي كونــه یــؤثر تــأثیرا ســلبیا علــى أداء العمــل و ســلوك العامــل، تخــوف الإدارة مــن هــذا 

كــذلك مــن  .صــراعات و عــدم تحقیــق الكفــاءة الإنتاجیــة علیهــا فــيالاتصــال مــن انقــلاب العــاملین 

املین نظـرا لعـدم معـرفتهم هـل الأصـح هـو الشـكل سیادة جـو مـن الفوضـى الإداریـة بـین العـخلال 

فقـــــدان الثقـــــة بـــــین العـــــاملین والإدارة  ممـــــا یعـــــوق ، و فـــــي الرســـــمي للاتصـــــال أم غیـــــر الرســـــمي

 .الاتصالات وهي دعامة أساسیة من دعامات المنظمة
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  :و یتعلق بعدم العدالة في تقسیم العمل): 59(الجدول رقم 

علاقتك  تدهور  الأداء تدهور  المجموع

  مع زملائك

علاقتك مع  تدهور

  المسؤول

  الإجابة          

  

  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  المتغیرات          

 الجنـــس  ذكر 16 %32 04 %08 26 %52 46 %92

  ثنىأ 01 %02 01 %02 02 %04 04 %08

 المجموع  17 %34 05 %10 28 %56 50 100%

   سنة 30-20من 03 %06 01 %02 02 %04 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  09 %18 02 %04 14 %28 25 %50

  فما فوق سنة 41من  05 %10 02 %04 11 %22 19 %38

 المجموع 17 %34 05 %10 28 %56 50 %100

 الخبرة المهنیة  سنوات 05اقل من 04 %08 03 %06 07 %14 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  07 %14 00 %00 11 %22 16 %32

  سنوات فما فوق 11من  06 %12 02 %04 15 %30 24 %48

 المجموع 17 %34 05 %10 28 %56 50 %100

  المستوى التعلیمي  متوسط 01 %02 01 %02 02 %04 04 %08

 ثانوي 05 %10 01 %02 07 %14 13 %26

 جامعي 11 %22 03 %06 19 %38 33 %66

 المجموع 17 %34 05 %10 28 %56 50 %100

  الحالة الإجتماعیة أعزب 05 %10 01 %02 05 %10 11 22%

 متزوج 12 %24 03 %06 22 %44 37 74% 

 مطلق 00 %00 01 %02 01 %02 02 04%

  المجموع 17 %34 05 %10 28 %56 50 100%

بــأن عــدم العدالــة فــي تقســیم العمــل یــؤدي إلــى  % 52تــدل النســبة المرتفعــة لــدى الإنــاث       

، ذوي الخبـرة المهنیـة % 28) سـنة 40-سـنة 31(الأداء بین العاملین ذوي السن في فئـة  تدهور

العلاقــة مــع المســؤول  تــدهور ، و یلیهــا%38فــي مســتوى جــامعي  %32) ســنوات فمــا فــوق 10(

ــــة للتنظــــیم %32بنســــبة  ــــه الموظفــــون البیئــــة الإجتماعی ــــذي یقابــــل ب ــــك رد الفعــــل ال        ، و یفســــر ذل
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العلاقــــات و المعــــاملات الســــائدة فیــــه، فكــــل نمــــط مــــن الســــلوك و المعــــاملات اتجــــاه و أصــــناف 

ــا أو معلنــا فــالمهم أن یتخــذ  لموظــف یقابــل رد فعــل معــین، إمــا ا أن یكــون إیجابیــا أو ســلبیا، خفی

الموظف موقفا معـین أولا ریبقـى عنصـرا غیـر فاعـل فـي العلاقـات التنظیمیـة، و المهـم أن یتحقـق 

مقابــل تلــك الأصــناف مــن المعــاملات، فالتفرقــة فــي المعاملــة و تقســیم العمــل الإشــباع و الرضــا 

على أسس غیر علمیة هي أحد أسباب الصراع و من السلوكیات التي تظهر تعطـي إسـناد مهـام 

، و الرقابة المستمرة المصحوبة بالوشایة، و سلوك الـرئیس اتجـاه المرؤسـین، موظف ما إلى غیره

    بالمفاجـــأة و التهمـــیش و عـــدم العدالـــة، و العقوبـــات المختلفـــة و التـــي و أنمـــاط التســـییر المتســـمة 

لا تقابلها المكافـآت المناسـبة و فـي وقتهـا المناسـب، فضـغوط العمـل، و عـدم تقـدیر الجهـود كلـه، 

و قـــد تبـــدو هـــذه الســـلوكات مشـــتتة و غیـــر متجانســـة نظـــرا لتـــداخلها و تواجـــدها بـــین نـــوعین مـــن 

رسـمي و التنظـیم غیـر الرسـمي، و نظـرا لتمیـز السـلوك الإنسـاني بـالتنوع التنظیم و همـا التنظـیم ال

و صـــعوبة التوقـــع أحیانـــا و تنـــوع رد الفعـــل مـــن طـــرف الفـــرد الواحـــد اتجـــاه نفـــس الظـــواهر التـــي 

الهـدف منـه تحدیـد أدق أبعـاد النشـاط یتفاعل معها داخل التنظـیم، و علیـه نـرى أن تقسـیم العمـل  

ه التخصـص فیـه وهـذا یـؤدي إلـى ارتفـاع كفاءتـه الإنتاجیـة وانخفـاض الـذي یقـوم بـه العامـل ویمكنـ

تشجیع التخصص في الأعمال لیس فقط بالنسبة للعمال بل أیضـا  إلىالتكلفة فتقسیم العمل أدى 

 المبـدأو هـو المدراء وفق طبیعة النشاط الذي یتولون إدارته، كما أنه مبدأ من مبادئ إدارة فـایول 

. لرفــع كفــاءة العــاملین  أساســیاو الــذي عــده الاقتصــادیون عــاملا , الــذي یترتــب علیــه التخصــص

  .زیادة المقدرة و یزید من ثقة العامل بنفسه إلىحیث انه یؤدي 
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  :و یتعلق بتأثیر عوامل الجماعات أو الانتماءات على السلوك و العمل): 60(الجدول رقم  

  الإجابة  نعم  لا  المجموع

  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  المتغیرات          

 الجنـــس  ذكر 31 %62 15 %30 46 %92

  ثنىأ 02 %04 02 %04 04 %08

 المجموع  33 %66 17 %34 50 100%

   سنة 30-20من 04 %08 02 %04 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  18 %36 07 %14 25 %50

  فما فوق سنة 41من  11 %22 08 %16 19 %38

 المجموع 33 %66 17 %34 50 %100

الخبرة   سنوات 05اقل من 07 %14 03 %06 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  11 22% 05 10% 16 32% المهنیة

  سنوات فما فوق 11من  15 %30 09 %18 24 %48

 المجموع 33 %66 17 %34 50 %100

المستوى   متوسط 03 %06 01 %02 04 %08

 ثانوي 07 14% 06 12% 13 26%  التعلیمي

 جامعي 23 %46 10 %20 33 %66

 المجموع 33 %66 17 %34 50 %100

الحالة  أعزب 06 %12 05 %10 11 22%

  الاجتماعیة

 

 متزوج 25 %50 12 %24 37 74%

 مطلق 02 %04 00 %00 02 04%

  المجموع 33 %66 17 %34 50 100%

مــن فئــة الــذكور فــي تــأثیر عوامــل الجماعــات  %62یوضــح الجــدول أن النســبة الأعلــى          

) ســنة40-ســنة 31(، فــي فئــة العمریــة "نعــم"أو الانتمــاءات علــى ســلوك و عمــل العامــل بإجابــة 

جــامعي بنســبة ، مــن مســتوى تعلیمــي %30) ســنوات فمــا فــوق 10(، ذوي الخبــرة المهنیــة 36%

تــأثیر الانتمــاءات علــى الإنتاجیــة و ســلوك العامــل قــد أجــابوا بــأن الإختیــار ، ممــا یفســر أن 46%

للمهام لا یكون على أساس عقلاني و إنما وفق معاییر أخرى، و الإنتماء إلى العصـبیة القرابیـة، 
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و ارتفاع هذه النسبة یعبر من جهة أخرى عن مبلغ الصـراع المتوقـع بـین أعضـاء التنظـیم یسـبب 

   وا حـق غیـرهم و لـو أنهـم مختصـون،ظفـون مـن أن هـؤلاء الموظفـون قـد أخـذو بذلك، و یشـتكي الم

و المشكل أنهم الأضعف من حیث الكفاءة و لا یمثلون التنظیم فالخارج أحسن تمثیل، و هـذا مـا 

یــؤثر علــى العمــل و إنتاجیتــه التــي تــنخفض بســبب هــذه الســلوكات الغیــر مدروســة داخــل التنظــیم 

ذلك بسبب سوء اختیار للمهام، و إعطاء المهام عـن طریـق التعامـل و في المؤسسات الجزائریة، 

   .القرابي الذي كان له الأثر في تسییر التنظیم

كما أن الاعتبارات القرابیة فـي المؤسسـات الجزائریـة هـي مؤشـر مـن مؤشـرات اللاعقلانیـة،       

ممــا یجعــل مؤسســاتنا حیــث تغیــب قــیم الكفــاءة و الفعالیــة و تســود قــیم الــولاء للشــخص و القبیلــة 

تحــرم مــن كثیــر الكفــاءات نظــرا لهــذه الاعتبــارات البدائیــة فكثیــرا مــا نجــد مؤسســات یســیطر علیهــا 

قبیلة معینـة، و عنـدما تحتـوي علـى مثـل هـذه الأشـخاص فكثیـر إمـا یقـع الصـراع للإسـتحواذ علـى 

ة لتحقیــق أكبــر قــدر ممكــن مــن الســلطة و النفــوذ، و یغیــب فــي ظــل هــذا الصــراع الــولاء للمؤسســ

أهدافه الذي یضعه علماء التنظیم كشرط أساسیي لنجاح أي مؤسسـة أو أي مشـروع و هـو شـرط 

  .لتحقیق الرضا الوظیفي للعاملین بها
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  :داخل المكتب أو المصلحة الانتماءات القرابیةیتعلق و  ):61(الجدول رقم

  الإجابة  نعم  لا  المجموع

  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  التكرار  النسبة  المتغیرات          

 الجنـــس  ذكر 04 %08 42 %84 46 %92

  ثنىأ 02 %04 02 %04 04 %08

 المجموع  06 %12 44 %88 50 100%

   سنة 30-20من 00 %00 06 %12 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  05 %10 20 %40 25 %50

  فما فوق سنة 41من  01 %02 18 %36 19 %38

 المجموع 06 %12 44 %88 50 %100

الخبرة   سنوات 05اقل من 01 %02 09 %18 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  03 06% 13 26% 16 32% المهنیة

  سنوات فما فوق 11من  02 %04 22 %44 24 %48

 المجموع 06 %12 44 %88 50 %100

المستوى   متوسط 01 %02 03 %06 04 %08

 ثانوي 02 04% 11 22% 13 26%  التعلیمي

 جامعي 03 %06 30 %60 33 %66

 المجموع 06 %12 44 %88 50 %100

الحالة  أعزب 02 %04 09 %18 11 22%

  الإجتماعیة

 

 متزوج 03 %06 34 %68 37 74%

 مطلق 01 %02 01 %02 02 04%

  المجموع 06 %12 44 %88 50 100%

أكبـــر نســـبة علـــى عـــدم وجـــود بالمكتـــب أو المصـــلحة أشـــخاص تنتمـــي  %42ســـجلت نســـبة       

، ذوي الخبـــرة العلمیـــة %40) ســـنة 40-ســـنة31(، فـــي ســـن "لا"معهـــم إلـــى نفـــس القرابـــة بإجابـــة 

، ممــا یفســر تحلیــل الجــدول الســابق %60، مــن مســتوى جــامعي %44) س نــوات فمــا فــوق10(

التـي تـؤثر علـى سـلوك العامـل و أداء  في أن وجود تلك الجماعات و الانتماءات داخل المؤسسة

    العمـــل فـــي أنهـــا تكـــون المســـیطرة علـــى الوضـــع و مهیمنـــة لـــه علـــى ســـلطة المؤسســـة ممـــا یـــؤدي 
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     علـى الانتمـاء القرابـي فـي جوانـب التعـاون   %08إلـى نشـوء صـراع بیـنهم، فـي حـین تؤكـد نسـبة 

في العمل من خلال المساعدة في أداء عمل، أو المساعدة في أداء عمل لا یعرفونـه، و التعـاون 

و غیـر  لحل المشاكل الشخصیة، و قد لوحظ أن العملیة التعاونیة تقع ضمن التنظیمین الرسمي 

الرسمي، فالجماعة القرابیة تتفق في الإطار غیر الرسمي لأداء مهـام رسـمیة مـن خـلال التخفیـف 

ضــغط العمــل و المســاعدة لأداء عمــل مســتعجل أو صــعب، و لا یهــتم هــؤلاء بحــل المشــاكل  مــن

الشخصیة نظرا لخصوصیات كـل فـرد و الـتحفظ علیهـا، و تبقـى أشـكال التعـاون تعبـر عـن الـولاء 

   الواحــد المتجســدة فــي التعــاون داخــل التنظــیم الرســمي لتبــادل مصــالح مشــتركة أو للـــدفاع للقرابــة 

    .هم البعضعن مصالح بعض
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  :و یتعلق بحالة وجود مشكلة مهنیة): 62(الجدول رقم 

  الإجابة  المدیر  الزملاء  لا أحد  المجموع

  ت  ن  ت  ن  ت  ن  ت  ن  المتغیرات          

 الجنـــس  ذكر 23 %46 18 %36 05 %10 46 %92

  ثنىأ 01 %02 02 %04 01 %02 04 %08

 المجموع  24 %48 20 %40 06 %12 50 100%

   سنة 30-20من 01 %02 05 %10 00 %00 06 %12

  الســـن

 

  سنة 40 –سنة  31من  09 %18 12 %24 04 %08 25 %50

  فما فوق سنة 40من  14 %28 03 %06 02 %04 19 %38

 المجموع 24 %48 20 %40 06 %12 50 %100

 الخبرة المهنیة  سنوات 05اقل من 02 %04 07 %14 01 %02 10 %20

  سنوات10سنوات إلى  05من  05 %10 08 %16 03 %06 16 %32

  سنوات فما فوق 10من  17 %34 05 %10 02 %04 24 %48

 المجموع 24 %48 20 %40 06 %12 50 %100

المستوى   متوسط 03 %06 00 %00 01 %02 04 %08

 ثانوي 05 10% 07 14% 01 02% 13 26%  التعلیمي

 جامعي 16 %32 13 %26 04 %08 33 %66

 المجموع 24 %48 20 %40 06 %12 50 %100

الحالة  أعزب 04 %08 05 %10 02 %04 11 22%

  الاجتماعیة

 

 متزوج 19 %38 15 %30 03 %06 37 74%

 مطلق 01 %02 00 %00 01 %02 02 04%

  المجموع 24 %48 20 %40 06 %12 50 100%

 40-سـنة 31(، فـي سـن )%46ذكـور (نسـبة  أعلـى" بالمدیر"سجلت نسبة إجابة الاتصال       

، فـي %32، من مستوى جـامعي %34) سنوات فما فوق 10(، ذوي الخبرة المهنیة %24) سنة

أن العامـل لإخـلاء المسـؤولیة القانونیـة : ، و هذا مما یفسر عدة عواما منهـا%38الفئة المتزوجة 

الثقــة بــین الطــرفین نظــرا لتــوفر فإنــه یلجــأ إلــى المــدیر أو المســؤول عنــه، كمــا أنــه قــد یشــیر إلــى 

الدرایة القانونیة و الخبرة في مجال لدى القادة المدیرین، و یؤكد مدى مرونة الاتصـال و سـهولته 
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بــین العــاملین و الإدارة و یتوقــف هــذا فــي أغلــب الأحیــان علــى نمــط القائــد و طبیعــة تعاطیــه مــع 

مــــن أكثــــر : "1"لتنظیمــــي و الأداءیزلاقي فــــي كتابــــه الســــلوك اســــ"و قــــد أشــــار . المشــــاكل المهنیــــة

الدراســات المعروفــة مــن بــین أعمــال البحــث الكبــرى التــي تمــت بعــد الحــرب العالمیــة الثانیــة التــي 

و قـــد كـــان الهـــدف العـــام لهـــذه الدراســـات بحـــث العوامـــل المحـــددة " أوهـــایو"أجراهـــا بـــاحثوا جامعـــة 

لــوظیفي لجماعــة العمــل، و مــن لســلوك القائــد و معرفــة آثــار الــنمط القیــادي علــى مســتوى الأداء ا

أو الســــلوك الــــذي : أهمهــــا التعــــاطف: خـــلال هــــذه الدراســــات تــــم تحدیــــد جــــانبین مســــتقلین للقیــــادة

، و رغــم ذلــك فالنســبة "یتضــمن الثقــة و الاحتــرام المتبــادل و المــودة و الاهتمــام بســعادة العــاملین

آخـرا، إمـا مـن عـدم الثقـة  و التـي تعنـي أیضـا وجهـا %36" الـزملاء"الضئیلة التي اختارت إجابـة 

إمـــا لخـــوف العامـــل و یعـــو أیضـــا لأســـباب كثیـــرة إمـــا  دارة و یعـــود هـــذا لشـــخص القائـــد، وفـــي الإ

الحداثة في المهنة، أو القانون الداخلي الذي یفرض على عدم اتصال بالمدیر مباشـرة ممـا یـؤدي 

ع المشــكلة مــن حیــث إلــى الثــواب و العقــاب علــى مخافــة الســلم الإداري، كمــا یعــود أیضــا إلــى نــو 

 . خطورتها و سریتها أو فجائیتها مما یمنع الاتصال بالمدیر

 

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .161ص مرجع سابق،ندرودي سیزلاقي، مارك جي، والاس،أ - 



نتائج الدراسة المیدانیة                                               الفصل الرابع  
 

~ 155 ~ 
 

  :ةــــــج الدراســـــنتائ

  :نتائج متعلقة بالمحور الأول

ســمات و خصــائص قیادیــة لیشــرف  علــى علــى تــوفر المــدیر جــاءت نســبة المبحــوثین الدالــة     

علـــى  الســـلوك القیـــادي الـــذي یتخـــذه بنـــاء و ذلـــك مـــن خـــلال نوعیـــة %82بنســـبة  علـــى العـــاملین

اهتماماتــه و ذلــك فــي وضــع إطــار العمــل أو البعــد الــذي یهــتم بالإنتــاج و العمــل، فیكــون التركیــز 

نتاجیة و یكون الاهتمام بالعمل و تصـمیمه، و یتمیـز هـذا الـنمط القیـادي بالمركزیـة    الإعلى زیادة 

الثـــواب كمـــا أنـــه یصـــدر  ما أســـلوب العقـــاب واذ القـــرار مســـتخدو عـــدم مشـــاركة التـــابعین فـــي اتخـــ

الأوامــــــر و لا یأخــــــذ بــــــرأي التــــــابعین كمــــــا لا یســــــمح بالمناقشــــــة و یصــــــر علــــــى تنفیــــــذ الأوامــــــر             

أمــا عــن النتــائج تحقــق إنتاجیــة عالیــة علــى مــدى القریــب، و فــي ظــل هــذا الــنمط ت. و التعلیمــات

ممـا یفســر  %48جـاءت بنسـبة " أحیانـا"القـرار المیدانیـة فـي مشـاركة المـدیر للمـوظفین فـي اتخـاذ 

أن المدیر یتخذ أسلوب المشاركة و القرارات الجماعیة في اتخـاذ القـرار، لكـي یكـون القـرار مقبـولا 

و ینال رضا و دعم كافـة الأطـراف فـي التنظـیم، ممـا یسـمح للعـاملین أن یحققـوا ذواتهـم و یشـبعوا 

لقــرار بصــورة عامــة تعــزز لشــعور بالانتمــاء للمنظمــة   ، لأن المشــاركة فــي اتخــاذ احاجــاتهم النفســیة

و قــد . مــن خــلال تحقیــق الحاجــات الإســتقلالیة و الجوانــب المادیــة للفــرد ; و حیــاة عمــل إیجابیــة

ثبـــت أن المشـــاركة تـــؤدي إلـــى إنتاجیـــة أعلـــى، و تقلـــیص الـــدوران الـــوظیفي و مزیـــد مـــن الرضـــى 

لدائمة في اتخاذ القرار و التي تؤكد علـى على المشاركة ا %28الوظیفي، في حین سجلت نسبة 

العلاقــة الوثیقــة بــین الاتصــالات و القــرارات التــي تنقــل البیانــات و المعلومــات مــن خــلال قنــوات 

بالمقابـل نجـد فئـة . الاتصال التي تشملها الهیاكـل التنظیمیـة، و ذلـك فـي إطـار الاتصـال الرسـمي

ممـا تـؤثر علـى العامـل فـي إلحـاق  %24بنسـبة معینة التي تنفي عدم المشاركة فـي اتخـاذ القـرار 

أضــرار جســمانیة و نفســیة علــى المــدى البعیــد، نتیجــة التهمــیش و الإغتــراب و المشــاورة فــي أخــذ 

  .رأیهم في بعض القرارات
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فــالفرد الــذي یشــارك فــي اتخــاذ القــرار یــنغمس ذاتیــا فــي عملــه، ممــا تــیح لــه فرصــة تفجیــر        

ا توضـحه النتـائج فـي مسـاعدة المـدیر أهـداف المنظمـة، و هـذا مـ طاقاته فـي الإبـداع نحـو تحقیـق

           %24" نعـــــــم"، بالمقابــــــل تتقــــــارب الإجــــــابتین %50بنســــــبة " أحیانــــــا"للمــــــوظفین علــــــى الإبــــــداع 

ة القیـادات الإداریـة بأنفسـهم و یرجع السبب في عدم ثقـ. على الإبداع داخل المؤسسة 26%"لا"و

   .ي شؤون العمل، لأنه یعد تهدیدا لهمو خوفهم من مشاركة العاملین ف

  :نتائج متعلقة بالمحور الثاني

اتصـالیة رسـمیة، إلا أن مـا أكدتـه النتـائج المیدانیـة  رغم اتفـاق البـاحثین علـى وجـود منظومـة     

هـــو اتفـــاق المبحـــوثین و بنســــب دالـــة علـــى تقـــارب الإجــــابتین أن الاتصـــال الكتـــابي و الاتصــــال 

و یعــود الســبب فـــي أن ) %32و %34(الشــفهي همــا الأســلوبین المتبعــین فــي مدیریــة ســونلغاز 

یشــكل أهمیــة الاتصــالات اســتخداما، و الاتصــال الكتــابي الــذي نــال أعلــى نســبة كونــه مــن أكثــر 

إیصـال  بهـدف تبلیـغ الأوامـر وفي المؤسسـات خاصـة محـل الدراسـة،  و جزء من الاتصال ىكبر 

        مــــن خــــلال الثقـــــة  ; للخطــــط و القــــرارات و الإجــــراءات و مــــا یحملــــه مـــــن استفســــارات و تقــــاریر

       لاتصـــــال الكتـــــابي ام یـــــدرج اســـــتخدو الرســـــمیة التـــــي توضـــــح ســـــیر أعمـــــال مدیریـــــة ســـــونلغاز، و 

الصــاعدة فــي تفعیــل العلاقــات الرســمیة فــي العمــل و التنســیق أكثــر مــن فــي الاتصــالات الهابطــة 

تعــد أمــرا  بــین العــاملین بــین مختلــف المســتویات التنظیمیــة، فالعملیــة الاتصــالیة داخــل المؤسســة

لنتــائج علــى وجــود تقصــیر ا إلا أن مــا أكدتــه. ضــروریا فــي نجــاح الاســتراتیجیات إذا تــم اســتغلالها

و هـــذا مـــا  %56فـــي العملیـــة الاتصـــالیة مـــن خـــلال ضـــعف العلاقـــات و ضـــعف التنظـــیم بنســـبة 

   صــرح بــه المبحــوثین مــن خــلال المقابلــة علــى ضــعف التنظــیم و عــدم اســتقراره و دائــم التغیــرات، 

و هذا حسب طبیعة البیئة التنظیمیة و مدى توسعها و تعقد العملیات الاتصـالیة، و عـدم وضـوح 

     . الأهـــداف، فهــــذه الأخیــــرة لا یعكســــها الأداء بقــــدر التفاعـــل بــــین الأهــــداف الشخصــــیة و العملیــــة

لمنـــاخ المناســـب داخـــل المؤسســـة و الـــذي تمثـــل نســـبته مـــن خـــلال و هـــذا إلا مـــن خـــلال تـــوفیر ا
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ــالجو المــریح للعــاملین و الإحســاس  %54ج النتــائ علــى أن المنــاخ الســائد فــي المؤسســة یتمیــز ب

     .  بنوع من الحریة في ممارسة المتطلبات و اشباع حاجاتهم و رغباتهم

  :نتائج متعلقة بالمحور الثالث

العنصـــر البشـــري مـــن أهـــم عناصـــر العملیـــة الإنتاجیـــة داخـــل المؤسســـة باعتبـــاره المحـــرك        

أن تكــون علــى اتصــال بالعــاملین  عــال فــي زیــادة إنتاجیــة المؤسســة، و علیــه لابــد علــى الإدارةالف

علـــى أن  %64دون الإغفــال عــنهم و معرفــة أهـــم المشــاكل التــي تــواجههم، حیـــث ســجلت نســبة 

و هــذا یفســر بعــد الإدارة عــن العــاملین، و عــدم " عادیــة"علاقــة العامــل مــع الإدارة و المســؤولین 

التقــــرب إلــــیهم بشــــكل كبیــــر ممــــا یجعــــل اتصــــال یفقــــد تفاعلــــه و ظهــــور معوقــــات تعیــــق العملیــــة 

    الاتصـــــالیة بـــــین العامـــــل و الإدارة، حیـــــث لا تقـــــوم هـــــذه الأخیـــــرة بأیـــــة مبـــــادرات و لا تشـــــجیعات    

بنســبة " أحیانــا"و هــذا یــدل علــى رضــا العامــل عــن عملــه  ،و حــوافز فــي رفــع معنویــات العــاملین

، ممــا یفسـر علــى أن %28العلاقـة الجیــدة بـین العامــل و الإدارة بنسـبة  ، فـي حـین ســجلت46%

هناك اتصال دائم بـین الطـرفین و رضـا عـن العمـل بشـكل جیـد و هـذا مـا وضـحته النتـائج بنسـبة 

یعزي أن هناك علاقة تبادلیـة بـین المشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات و الاتصـالات، إذ  ، و هذا42%

  .یشكلان جانبین هامین من جوانب العملیة الإداریة فكلاهما یعتمد على الآخر و یتأثر به

في عدم تحقیـق المطالـب  أما عند حدوث تعارض بین العاملین و الإدارة جاءت أعلى نسبة     

سـبب فـي عـدم الرسـمیة فـي العمـل و هـذا مـا وضـحته النتـائج المیدانیـة بنسـبة و یرجـع ال %60بـ 

من خلال أن العاملین یشعرون بنـوع مـن الخـوف و التشـدد فـي سـیرورة العمـل و طبیعتـه،  50%

كــذلك مــن خــلال القــانون الــداخلي الــدكتاتوري لمدیریــة ســونلغاز، ممــا أثــر علــى الاتصــال الإداري 

مـل إلـى ضـغوط نفسـیة مـن عـدم معرفـة نـواتج الفشـل، و فـي القـدرة داخل المؤسسة و تعـرض العا

.     علــى مقابلــة متطلبــات الموقــف كبیــرة جــدا، و الضــغوط التــي تفــرض علــى العامــل مــن الآخــرین

و ســبب ذلــك یرجــع إلــى ســوء معاملــة المســؤولین للعــاملین و التــي أكــدتها نتــائج المیدانیــة بنســبة 
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نقص و بعــدم التــوازن بــین المكافــأة التــي یحصــل علیهــا      ممــا ینــتج عنــه شــعور العامــل بــال 24%

        .  و المكافأة التي كان یتوقع الحصول علیها، في معرفة الفرد مدة نجاحه في الأداء و ما حققه

  :نتائج متعلقة بالمحور الرابع

غیــر جــاءت نســبة المبحــوثین الدالــة علــى أن العــاملین بمدیریــة ســونلغاز یحبــذون الاتصــال       

و یعــود ذلــك فــي كــون الاتصــال غیــر الرســمي أنــه لایعتمــد علــى قنــوات  %82" أحیانــا"الرســمي 

رســمیة محــددة مــن قبــل الإدارة و یصــعب الــتحكم فیــه، نظــرا لتمیــزه بســرعة النقــل و اتصــافه بعــدم 

الدقة، و عدم الثقة في الآخرین، مما یجعـل احتمـال حـدوث التشـویه فـي رسـالة المرسـل، و نشـوء 

       ت، ممــا یـــؤدي علــى تعطیــل التنظـــیم الرســمي، كـــذلك فــي خــوف الإدارة مـــن هــذا الاتصـــالنزاعــا

علــى أن هنــاك فئــة تحبــذ  %10و تــأثیره علــى ســلوك العــاملین و أدائهــم، فــي حــین ســجلت نســبة 

و هذا یرجع إلى نظرة هؤلاء العاملین للاتصـال غیـر الرسـمي  أنـه " دائما"الاتصال غیر الرسمي 

و لكــن مـا لاحظنــاه و مـا صــرح بــه . ل الرسـمي و فــي تسـهیل التفاعــل الإجتمـاعيمـدعما للاتصــا

بعــض العــاملین أن مدیریــة ســونلغاز لا تعتــرف بالاتصــال غیــر الرســمي خوفــا مــن تقلــب العــاملین 

أو تكـــوین جماعـــات غیـــر  علیهـــا، كـــذلك نظـــرا للقـــانون الـــداخلي الـــذي لا یســـمح للعـــاملین التجمـــع

  .ا حسب طبیعة عمل المدیریة و في سریة معلوماتهارسمیة داخل المدیریة و هذ



 

  

  

  

  ـــةمـــــــــــــاتـــــــــــخ
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ــــ               ثیره علـــى الأداء العـــاملین معوقـــات الاتصـــال الإداري و تـــأ"خلصـــت الدراســـة الموســـومة بــ

 ).مدیریة سونلغاز بولایة الوادي مسحیة على عینة من عمالدراسة ("من وجهة نظر العاملین

نسـجام امـن أجـل الوصـول إلـى  إلى أن الاتصال یلعب دورا هاما و حاسما داخل المؤسسة      

الجهــاز  ، كمــا یعتبــرســتمرار أولالهــا البقــاء و الا داخلهــا لتحقیــق كفــاءة و فعالیــة أقصــى تضــمن

العصبي و الوسیلة الوحیدة القادرة على تعدیل الاتجاهات وتغییرهـا و الأسـاس الـذي یحكـم نجـاح 

  .المنظمة وازدهارها وفشلها وانهیارها

ود كــالاتصــالیة فهــي الجانــب الــدینامیكي لهــا، فر لا یمكــن فصــل القیــادة عــن العملیــة و علیــه      

ســـین و نشـــاطه الاتصـــالي یزیـــد مـــن حیویـــة العـــاملین، و یتوقـــف ســـلوك و القائـــد یعنـــي ركـــود المرؤ 

القائــد الاتصــالي علــى عــدة عوامــل منهــا شخصــیته القیادیــة و نمــط القیــادة الــذي یمارســه، إذ لكــل 

ة نمـــاذج القیـــادة الناجحـــة و مـــن ثـــم نمـــط قیـــادي شـــبكة اتصـــال خاصـــة بـــه، لـــذا مـــن المهـــم دراســـ

ـــــف  و علیـــــه اســـــتخلاص النمـــــاذج الاتصـــــالیة الناجحـــــة أیضـــــا، فالاتصـــــال یـــــؤثر و یتـــــأثر بمختل

المتغیرات داخل المؤسسة التي منها متغیر القیادة فكل وضـعیة قیادیـة و كـل سـلوك یسـلكه القائـد 

  .یؤثر و یتأثر بالعملیة الاتصالیة

ضــرورة دینامیكیــة و معقــدة تخضــع لمجموعــة مــن العوامــل التــي فالاتصــال كنشــاط إنســاني،      

یمكن أن تساعد على تطویرهـا و نجاحهـا و لمجموعـة مـن العوائـق و العقبـات التـي بـدورها یمكـن 

أن تجع فیها قصورا و خللا یعیقها عن تحقیق أهدافها المرتقبة، مـن بنـاء للاتجاهـات، و تعزیزهـا 

عـــــاة هـــــذه العوامـــــل و الصـــــعوبات عنـــــد مزاولـــــة عملیـــــات للقـــــیم و العلاقـــــات، و علیـــــه یجـــــب مرا

الاتصـــالیة حتـــى تحقـــق هـــذه الأخیـــرة أهـــدافها المســـطرة و تصـــل إلـــى تبلیـــغ مضـــامینها و رموزهـــا      

  .و تنمیة العلاقات بین المرسل و المستقبل
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لإنسـاني و من الصعب تصور نجاح أعمال المنظمة في ظل إغفال الإدارة أهمیـة الجانـب ا     

لیة الاتصال و دراسة العوامل المؤثرة في السلوك الإنساني، و بالتالي نجد أنه مـن الضـروري لعم

أن تتفهم الإدارة العناصر الأساسیة للسلوك الإنساني و ما هو الدور الذي یلعبه مفهوم الحاجات 

فـــي تشـــكیل هـــذا الســـلوك فـــي تحقیـــق التـــأثیر علـــى ســـلوك العـــاملین، و مـــن خـــلال فهمـــه یتیســـر 

  .ال و تتاح معرفة الكیفیة التي یتفاعل بها العاملونالاتص

الــذي یــتم باســتمرار دون تخطــیط     الاتصــال غیــر الرســميو یكــون هــذا التفاعــل مــن خــلال        

و تنظــیم، طبقــا لرغبــة العــاملین فــي الاحتكــاك و التقــارب لتبــادل الأفكــار و الآراء، خــارج قنــوات 

ــــه یعــــد الاتصــــال ــــراد الجماعــــة، و مــــدعما  الاتصــــال الرســــمیة، و علی غیــــر الرســــمي متنفســــا لأف

للاتصــال الرســمي، و كإحــدى قنــوات الاتصــال بــین العــاملین، فــي اعتمــاد الإدارة علیــه مــن أجــل 

     . نقل أنواع خاصة من معلومات
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الــدار الجامعیــة، : الإســكندریة. بــدون طبعــة. "الســلوك التنظیمــي المعاصــر"راویــة حســن،  -20

  .م2003

     طبــعللالــدار الجامعیــة : الإســكندریة. بــدون طبعــة. "الســلوك فــي المنظمــات"راویــة حســن،  -21

  .م2001توزیع،  و نشر و

ـــــر بوجمعـــــة شـــــلابي،  -22 دار : الأردن. 01:ط. "التنظیمـــــي و إدارة المنظمـــــة الصـــــراع"زهی

  .م2011الیازوري للنشر و التوزیع، 

دار أســـامة :الأردن. 01:ط". ) مبادئـــه و أساســـیاته(التنظـــیم الإداري "زیـــد منیـــر عبـــوي،  -23

  .م2006،المشرق الثقافي، 

  .م2008دار الدجلة، : عمان .01:ط ."فن الإدارة بالإتصال"زید منیر عبوي،  -24

ــنفس"ســامي محمــد ملحــم،  -25 ــم ال دار : الأردن. 02: ط". منــاهج البحــث فــي التربیــة و عل

  .م2002المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، 

مطبوعــــــات جامعــــــة محمــــــد : بســــــكرة. "محاضــــــرات فــــــي المنهجیــــــة"ســــــلاطنیة بالقاســــــم،  -26

   .م2004-م2003خیضر،

ــــى الاتصــــال و "عــــاطف عــــدلي العبــــد عبیــــد،  -27             الأســــس النظریــــة(الــــرأي العــــاممــــدخل إل

  .م1999دار الفكر العربي، : القاهرة .03:ط .")و الإسهامات الغربیة

  .2008دار أسامة، : الأردن. بدون طبعة ".السلوك التنظیمي الإداري"عامر عوض،  -28

        مركـــز تطـــویر الدراســـات العلیـــا : القـــاهرة. 01:ط. "مهـــارات الاتصـــال"عـــازة محمـــد ســـلام،  -29

  .م2007و البحوث، 

الاتجاهـــات الحدیثـــة فـــي دراســـات و ممارســـات إدارة "عبــد الحمیـــد عبـــد الفتــاح المغربـــي،  -30

  .م2009المكتبة المصریة، : مصر. 01:ط ".الموارد البشریة
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: جامعـة الإسـكندریة. بـدون طبعـة. 01:ج ."أساسیات إدارة المنظمات"عبد الغفار حنفـي،  -31

  .، بدون سنة نشرالمكتب العربي الحدیث

: الإسـكندریة. بـدون طبعـة. )"مـدخل وظیفـي(إدارة الأفـراد بالمنظمـات "عبد الغفـار حنفـي،  -32

  .م2000دار المعرفة الجامعیة، 

الجامعیــــة، الــــدار : براهیمیــــةالإ. بــــدون طبعــــة". الســــلوك التنظیمــــي"عبــــد الغفــــار حنفــــي،  -33

  .م2007

الاتصـال القیـادي فـي "محمـد محمـود العـودة الفاضـل،  ،علي أحمد عبـد الـرحمن عیاصـرة  -34

 .م2006دار الحامد للنشر و التوزیع، : عمان. بدون طبعة. "المؤسسات التربویة

وكالــــة المطبوعــــات، : الكویــــت. بــــدون طبعــــة. "تطــــور الفكــــر التنظیمــــي"علــــي الســــلمي،  -35

   .م1994

ـــــي شـــــریف -36 ـــــدار الجامعیـــــة، : بیـــــروت. بـــــدون طبعـــــة. "التنظـــــیم و الإدارة"آخـــــرون،  ،عل ال

  .م1989

ـــي"محمـــد ســـلطان،  ،شـــریف علـــي  -37 ـــادئ الإدارة: المـــدخل المعاصـــر ف . بـــدون طبعـــة. "مب

  .م1998توزیع، -نشر -الدار الجامعیة طبع: الإسكندریة

ـــــــم الإدارة"علـــــــي عبـــــــاس،  -38           دار المســـــــیرة للنشـــــــر : الأردن .02ط-01ط ."أساســـــــیات عل

  .م2007، م2004و التوزیع، 

: قســنطینة. بــدون طبعــة. "أبجــدیات المنهجیــة فــي كتابــة الرســائل الجامعیــة"علــي غربــي،  -39

  .م2009دار الطباعة و النشر و التوزیع، 

مجموعـة النیــل : القــاهرة .01:ط .")أسـس و مفــاهیم(مبــادئ الإدارة"علـي محمـد منصــور،  -40

  .م1999العربیة، 
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. 03:ط. "منـاهج البحـث العلمـي و طـرق إعـداد البحـوث"محمد ذنیبـات،  ،عمار بحوش  -41

  .م2001دیوان المطبوعات الجامعیة، :الجزائر

دار زهــران للنشــر و التوزیــع ،  :عمــان.بــون طبعــة."الإدارة المعاصــرة"عمــر وصــفي عقیلــي،  -42

  .م2007

الســلوك التنظیمــي فــي إدارة المؤسســات "فــاروق عبــده فلیــه و الســید محمــد عبــد المجیــد،  -43

 -م2005دار المســـــــیرة للنشـــــــر و التوزیـــــــع و الطباعـــــــة، : الأردن. 02:ط. 01:ط. "التعلیمیـــــــة

   .م2009

دار كنــــوز : عمــــان .01:ط ."الاتصــــال و اتخــــاذ القــــرار"إلهــــام بوغلیطــــة،  ، فریــــد كورتــــل -44

  .م2011المعرفة العلمیة للنشر و التوزیع، 

دار أســـامة للنشـــر و التوزیـــع، : عمـــان. 01:ط. "إدارة المـــوارد البشـــریة"فیصـــل حســـونة،  -45

  .م2007

ـــادئ إدارة الأعمـــال"فیصـــل محمـــود الشـــواورة،  -46        دار المنـــاهج للنشـــر: الأردن. 01: ط. "مب

  .م2013و التوزیع، 

: بغـداد. بدون طبعـة. "القیادة الإداریة في ضوء المنهج و الممارسة"محمد حسن البیاع،  -47

  .م1985دار واسط للنشر، 

ـــة"محمـــد حســـن محمـــد حمـــادات،  -48 . 01:ط ."الســـلوك التنظیمـــي فـــي المؤسســـات التربوی

  .م2008دار الحامد للنشر و التوزیع، : الأردن

     دار وائـل للنشـر . 01:ط. "المنظمـي فـي منظمـة الأعمـالالسلوك "محمد سلمان العمیان،  -49

  .م2002و التوزیع، 
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ــة البحــث العلمــي "،  ، محمــد أبــو ناصــر، عقلــة مبیضــینمحمــد عبیــدات -50     القواعــد (منهجی

  .م1999دار وائل للنشر و التوزیع، : عمان. 02:ط. )"و المراحل و التطبیقات

ـــم اجتمـــاع الصـــناعي"آخـــرون،  ،محمـــد علـــي محمـــد عبـــد الـــرحمن  -51 ، بـــاركر، بـــراون، "عل

  . م1989دار المعرفة الجامعیة، : الإسكندریة. بون طبعة. تشایلد، سمیث

ــــل علــــى مســــتوى (الموســــوعة العلمیــــة للســــلوك التنظیمــــي "محمــــد الصــــیرفي،  -52 التحلی

  .م2009المكتب الجامعي الحدیث، : مصر. 04:ج )".المنظمات

الســـلوك الفـــردي و الجمـــاعي فـــي  دراســـة(الســـلوك التنظیمـــي "،  محمـــد قاســـم القریـــوتي -53

  .م2009دار الوائل، : الأردن. 05:ط )".المنظمات المختلفة

ـــات العامـــة"محمـــد منیـــر حجـــاب،  -54 دار الفجـــر : القـــاهرة .01:ط ."الاتصـــال الفعـــال للعلاق

  .م2007و التوزیع،  للنشر

دار : الإمــــارات العربیــــة المتحــــدة. 01:ط. "الاتصــــال التنظیمــــي"محمــــد نــــاجي الجــــوهر،  -55

  .م2000الكتاب الجامعي، 

وفقــا لنظریــة (الجــودة الشــاملة و أنمــاط القیــادة التربویــة"د المســلم الصــلیبي، بــمحمــود ع -56

 .01:ط .")هیرســـي و بلانشـــارد و علاقتهـــا بمســـتویي  الرضـــا الـــوظیفي لمعلمـــیهم و أدائهـــم

  .م2008دار الحامد للنشر و التوزیع، : عمان

دار : الریــاض .بــدون طبعــة ."تــاریخ علــم الــنفس و مدارســه"محمــود منــدوه محمــد ســالم،  -57

  .م2011الزهراء، 

مـدخل (الكفاءة التنظیمیـة و السـلوك الإنتـاجي "محمد السید لطفـي،  ،مجدي أحمد بیومي -58

  .م2009دار المعرفة الجامعیة، : الإسكندریة. بدن طبعة. )"في علم اجتماع الصناعي
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. "القیـادة و الرقابـة و الاتصـال الإداري"مـروان محمـد بنـي أحمـد،  ، معن محمود عیاصرة -59

  .م2007دار الحامد للنشر و التوزیع، : عمان .01:ط

إدارة الصـــراع و الأزمـــات و ضـــغوط "معـــن محمـــود عیاصـــرة، مـــروان محمـــد بنـــي أحمـــد،  -60

  .م2003دار الصفاء للنشر و التوزیع، : الأردن. 01:ط. العمل

ـــوارد "أمـــین أحمـــد محبـــوب المـــومني،  و موفـــق عـــدنان عبـــد الجبـــار الحمیـــري -61 هندســـة الم

          دار إثـراء للنشـر: عمان .01:ط .")أفكار حدیثة و رؤیة مستقبلیة(البشریة في صناعة الفنادق

  . م2011و التوزیع، 

بـدون  .بـدون طبعـة .")دراسـة نظریـة و تطبیقیـة(الاتصال فـي المؤسسـة"ناصر قاسیمي،  -62

  .م2011بلد، دیوان المطبوعات الجامعیة، 

ـــــة منصـــــور، -63 ـــــال"هال ـــــه(الاتصـــــال الفع  .بـــــدون طبعـــــة .")مفاهیمـــــه و أســـــالیبه و مهارات

  .م2000المكتبة الجامعیة، : الإسكندریة

ــاتإدارة و تنظــیم المكتبــات "وائــل مختــار إســماعیل،  -64 : عمــان. 01:ط. "و مراكــز المعلوم

  .م2009دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، 

". المنـــاخ التنظیمـــي و إدارة الصـــراع فـــي المؤسســـات التربویـــة"، المـــومني ل جمیـــلواصــ -65

  .م2011دار الحامد للنشر و التوزیع، : الأردن. 02:ط

: الجزائــــر .01:ط ."الجــــامعیینتحلیــــل المحتــــوى للبــــاحثین و الطلبــــة "یوســــف تمــــار،  -66

  .م2007للدراسات و النشر و التوزیع، 

  :قاموس

دار اللسـان العربـي : الجزائر.01:ط. "مصطلحات في الإعلام و الاتصال"خضیر شعبان،  -01

  .م2001للترجمة و التألیف و النشر، 
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  .دار الصادر: بیروت. 14المجلد . "لسان العرب"ابن منظور،  -02

  :جامعیةرسائــل 

ـــــوظیفي"بـــــوعطیط جـــــلال الـــــدین،  -01             رســـــالة (،"الاتصـــــال التنظیمـــــي و علاقتـــــه بـــــالأداء ال

 ).م2009ماجستیر،كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، جامعة قسنطینة،

معوقــات تطبیــق الإدارة الإلكترونیــة فــي إدارة المــوارد البشــریة "ســمیرة مطــر المســعودي،  -02

ــة مــن وجهــة نظــر مــدیري و مــوظفي المــوارد  بالقطــاع الصــحي ــة المكرم الخــاص بمدینــة مك

  .)"المملكة المتحدة"الجامعة الافتراضیة الدولیة (،"البشریة

ــال"ســلیمان علــي الخلیــوي،  -03 ــات الاتصــال الفع رســالة الماجیســتیر، أكادیمیــة نــایف . ("معوق

  .م1998، )للدراسات العلیا، الریاض

التنظیمــي و تــأثیره علــى الأداء الــوظیفي للعــاملین دراســة حالــة المنــاخ "صــلیحة شــامي،  -04

رســالة ماجســتیر، كلیــة العلــوم الاقتصــادیة، التجاریــة و علــوم (، "بــومرداس" بــوقرة أمحمــد"جامعــة

  .)2010مالتسییر، بومرداس، 

رســـالة .("أهمیـــة العنصـــر البشـــري فـــي تحقیـــق أهـــداف الشـــركات"محمـــد حســـین الســـید،  -05

  ).الأكادیمیة العربیة البریطانیة، بدون سنةالدكتوراه، 

أثـر المنــاخ التنظیمــي علـى أداء المــوارد البشــریة "، محمـود عبـد الــرحمن إبـراهیم الشــنطي -06

رســالة ماجســتیر، .()"دراســة میدانیــة علــى وزارات الســلطة الوطنیــة الفلســطینیة فــي قطــاع غــزة(

  ).2006كلیة التجارة، فلسطین، 

رسـالة (، "تأثیر بعض العوامل البیئیـة فـي السـلوك القیـادي"مخلص شیاع علي الجمیلي،  -07

  .م2008دكتوراه، فلسفة في إدارة الأعمال، جامعة الأنبار،

العوامل المؤثرة في أنمـاط السـلوك القیـادي لـدى القیـادات النسـائیة فـي "مروة أبو النور،  -08

ــات المجتمــع المــدني ــدبلوم (، "منظم العــالي، قســم إدارة مؤسســات المجتمــع المــدني فــي رســالة ال

  .)م2012التعلیم المستمر معهد التنمیة المجتمعیة، الجامعة الإسلامیة غزة، 
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معوقات الاتصال الإداري المؤثرة على "عبد المجید بن عبد المحسن بن محمد آل الشـیخ،  -09

الدراسـات العلیـا، قسـم العلـوم رسـالة ماجسـتیر،كلیة (، "أداء العاملین فـي جـوازات مدینـة الریـاض

  .)م2011الإداریة،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض،

الاتصــال التنظیمــي و علاقتــه بالتفاعــل الاجتمــاعي للعــاملین بالمؤسســة "میلــود طبــیش،  -10

رســالة ماجســتیر، كلیــة العلــوم الإنســانیة و العلــوم ()". دراســة میدانیــة بإذاعــة ســطیف الجهویــة(

  ).م2011الاجتماعیة، ورقلة، 

رســالة ( ، "العلاقــات الإنســانیة و علاقتهــا بــالأداء الــوظیفي"ناصــر بــن محمــد بــن عقیــل، -11

  ).م2006ماجستیر، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، جامعة الریاض، 

ـــإدارة "یحـــي بـــن موســـى بـــن عبـــد االله صـــفحي،  -12 ـــة و علاقاتهـــا ب ـــاط القیادی الصـــراع الأنم

قتصــادیة و التجاریــة، الجامعــة رســالة ماجســتیر،كلیة العلــوم الا( ،"التنظیمــي بالمنظمــات الخاصــة

  ).م2011فتراضیة المملكة المتحدة البریطانیة، الا

  :المجلات

، مجلــة "معوقــات الاتصــال الإداري فــي المؤسســة المهنیــة و ســبل المواجهــة"رویــم فــائزة،  -01 

  .م2012عة قاصدي مرباح ورقلة، ، جام07الاجتماعیة، العدد العلوم الإنسانیة و 

مجلـــة  ،"تـــأثیر برنـــامج الاتصـــال التنظیمـــي فـــي الأداء" ،الهاشـــمي لوكیـــا ،یاســـین محجـــر -02

  .م2012، جامعة ورقلة، قسنطینة، 07العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، العدد 

  :المواقع الإلكترونیة

01-http://www.ibtesama.com/vb/showthread-t_183411-2.html.  

02-http://www.mohamoon.com/montada/Default.aspx?Action 

=Display&ID=84064&Type=3. 

03-www.lawforall.info/.../definition_of_the_employee_t... 
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04- http://faculty.mu.edu.sa/download.php%3Ffid%3D4209. 

05-http://www.mohamoon.com/montada/Default.aspx?Action 

=Display&ID=84064&Type=3. 

06- http://ahmedkordy.blogspot.com/2012/02/blog-post.html. 
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  ملحـــق رقـم
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 وزارة التعلیــم العــالــــي و البـــحث العلمــــي

  بسكرة جامعة محمد خیضر

  كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة

  قسم العلوم الإنسانیة

  

 استمـــــــــــارة استبیــــــــــان حـــــول

  

  

  

  

  و بعد     .................. السلام علیكم و رحمة االله وبركاته :أخي العامل، أختي العاملة       

علـى  تندرج هذه الاستمارة لمعرفة رأیك في أهم معوقات التي تحد من فاعلیة الاتصـال الإداري و تأثیرهـا     

اتصـــال و  -تخصـــص–و ذلـــك فـــي إطـــار إنجـــاز مــذكرة تخـــرج لنیـــل شـــهادة ماســـتر . الأداء مــن وجهـــة نظـــرك

علاقـات عامـة، و لـذا فـإن نجــاح هـذا البحـث یرتكـز علــى مـدى مسـاهمتكم فـي الإجابــة بكـل صـدق عـن أســئلة 

 .على حسن تعاونكمو شكرا . الاستمارة كما نؤكد بأن إجابتكم ستظل سریة و لا تستعمل إلا لأغراض علمیة

  . أمام الخانة المناسبة لاختیارك) ×(من فضلك ضع علامة : ملاحظة

   

  :إشــــراف الدكتورة                                         إعـــــداد الطالبـــة   

 سامیة جفــــــال -                                  وسام معمرین                    -

  

 

من وجھة نظر و تأثیرھا على الأداء  معوقات الاتصال الإداري

 العاملین

  )بولایة الوادي دراسة میدانیة في مدیریة سونلغاز(

 م2015-م 2014: الموسم الجامعي
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  :البیانات الشخصیة

  أنثى ذكر               :الجنس-1

 سنة               30سنـة إلى  20مـن   :السـن -2

 سنــة     40سنـة إلـى  31مـن 

  سنـة فمــا فــــوق 41مـن 

                سنــوات 05أقــل مـن  :الخبـرة المهنیــة -3

  سنــوات10سنوات إلى 05من 

  سنـوات فمــا فــوق10مـن 

  ثانوي                جـامعـي                متوسط  :المستوى التعلیمي -4

  مطلق متزوج                               أعزب    :الاجتماعیةالحالة  -5

   :الاتصال داخل المؤسسةو تأثیرها على أنماط السلوك القیادي  :الأولالمحور 

 هل یتعامل المدیر بإیجابیة مع مرؤوسیه العاملین معه؟  -06

  دائما              أحیانا                   أبدا 

         هل تتوفر لدى المدیر سمات و خصائص قیادیة لیشرف على العاملین؟ -07

  نعم                لا 

  ؟المدیر  استمالةهل تشعر بوجود قوة تأثیر لدى  -08

  أبدا  دائما              أحیانا                

     بالقدر المناسب ؟ القانون سلطةهل یستخدم المدیر  -09

  دائما              أحیانا              أبدا
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    الإبداع ؟ هل یساعد المدیر الموظفین على -10

  أحیانا                 لا    نعم           

  : الموظفین في اتخاذ القرار ةشاركبمیقوم المدیر  -11

  أبدا   دائما              أحیانا              

  :الاتصال في تنمیة المؤسسة لعبهإهمال الإدارة الدور الذي ی :الثانيالمحور 

  نعم                لا       في المؤسسة مناسب لك؟ السائدهل المناخ  -12

  ما هي أسالیب الاتصال المتبعة في مؤسستكم؟ -13

  )  الاتصال الهاتفي(الاتصال المسموع  )           المؤتمرالأحادیث، (الاتصال الشفهي 

  )التلمیح(الاتصال غیر اللفظي  )              لعرضشاشات ا(الاتصال المباشر 

  الاتصال الكتابي

  لا  نعم              الاتصالیة في مؤسستك؟ر في العملیة تقصیر هل هناك  -14

    :هل یعود ذلك إلى "نعم"في حالة الإجابة بــ 

  أخرى                ضعف التنظیملعلاقات               ضعف ا 

  نعم                لا      هل أنت دائم الاتصال بالمدیر؟ -15

     نعم                لا   ؟مرونة في الاتصال بالمدیر المهنیةهل تمنحك الخبرة  -16

  أي من أسالیب الاتصال في رأیك  تشكل عائقا لعملك؟ -17

  الاتصال الشفهي                         الاتصال المسموع             

  الاتصال الكتابي                         الاتصال غیر اللفظي 

  الاتصال المباشر  
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  ؟مزاولة الاتصالعن  تعیقلأسباب التي في رأیك ما هي ا -18

  القصور في أسالیب و قنوات الاتصال

  تعمد بعض الأفراد حجب المعلومات عن الآخرین

  عدم توافر المهارات و القدرات الأساسیة للاتصال

  عدم الثقة في الآخرین

  :  هل تعدد قنوات الاتصال داخل المؤسسة یؤثر في  -19

 الانضباط                 دقة و فعالیة الأداء

  كفایة المعلومات                  أخرى 

  العملیة الإنتاجیة  إغفال الإدارة أهمیة العنصر البشري في:الثالثالمحور 

    :التوظیف معاییرفي رأیك ما هي  -20

  المحاباة و المحسوبیةطریق الاختصاص               عن 

  الانتماء الجهوي و السیاسي                     المؤسسةحاجات 

  أحیانا  لا              نعم                عملك هذا؟هل أنت راض عن  -21

   :هل لأن: "لا"حالة الإجابة بــ  في

  أخرى              عدم الرسمیة في العمل             الأجر غیر كاف 

  الإدارة و المسؤولین؟كیف هي علاقتك مع  -22

  سیئة                                     عادیة جیدة              

  :إذا اكتشفت الإدارة أنك تتهاون في عملك هل -23

                     تقوم بنصحك و توجیهك                 تقوم بإنذارك و توبیخك
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  لا تهتم للأمر 

      فهل یتم تنفیذها؟. عقوبةفي حالة تعرضك إلى  -24

    نعم                لا               أحیانا 

  :لإجراءات التي تتخذها الإدارة العمال ما هي افي حالة تغیب  -25

  و التسامح                  الخصم من الراتب             العفو

  محاولة معرفة أسباب التغیب

  ؟من أجل زیادة مردودیتهافي رأیك هل ترى أن المؤسسة تستغلك فقط  -26

  نعم                لا               أحیانا 

  :إلىعود ی تعارض بین العاملین و الإدارة؟ هلإذا حدث  -27

  الأجور                          لة السیئة                  معام

  أخرى تذكر              عدم تحقیق المطالب

  :أداء العاملینتأثیر الاتصال غیر الرسمي على  :رابعالمحور ال

  لا             نعم    هل یشبع الاتصال حاجتك المهنیة؟   -28

   :هل یعود ذلك لـــــــ "لا"إذا كانت إجابتك بــــ 

  مهنیةنقص الثقة               عدم التفاهم                 عوائق 

  أحیانا              دائما :الاتصال غیر الرسمي مع الإدارة هل تحبذ -29

   أبدا   

  في رأیك هل الاتصال غیر الرسمي بین العاملین یؤثر على عمل المؤسسة؟    -30

  نعم                   لا 
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   إیجابي سلبي             :هل یكون التأثیر "نعم"إذا كانت إجابتك بـــــ 

  :هل عدم العدالة في تقسیم العمل یؤدي إلى -31

                     علاقتك مع زملائك تدهورمع المسؤول                 علاقتك تدهور 

  الأداء تدهور

  نعم           لا هل تؤثر عوامل الجماعات أو الانتماءات على سلوكك و عملك؟ -32

      ه أو المصلحة أشخاص تنتمي معهم إلى نفس القرابة؟تعمل بهل یوجد بالمكتب الذي  -33

  نعم                لا

               یساعدونك في أداء عملك   ما هي جوانب هذا التعاون؟ ،"نعم"ــ إذا كانت إجابتك ب

  التعاون لحل المشاكل الشخصیة               یساعدونك في أداء عمل لا تعرفه

  : وجود مشكلة مهنیة هل تتصل بــــفي حالة  -34

  دلزملاء                    لا أحا             المدیر



 

 

 

 

  ملحق رقم
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  وزیع الكهرباء و الغاز للوسط تقدیم عام لمؤسسة ت

  

 :التعریف بمؤسسة توزیع الكهرباء و الغاز -1

  :واديـع بالـــأة التوزیــــنش

في فترة سابقة كانت منطقة الوادي تتزود بالطاقة الكهربائیة و ذلـك عـن طریـق وكالـة الـوادي     

و نظــرا لكثافــة الســكانیة تقــرر إنشــاء مركــز توزیــع لمنطقــة الــوادي      ببســكرةالتابعــة لمركــز التوزیــع 

  .بخلق مندوبیة تسمى المؤسسة الوطنیة للكهرباء و الغازأواخر الثمانیات و ذلك في 

تحولت المندوبیة إلى مركز للتوزیع الذي هو عبارة عن مؤسسـة تعمـل علـى  1992في عام     

و قـد أصـبحت ) الوادي، المغیـر، الدبیلـة(مستوى الولایة و ینقسم هذا الأخیر إلى ثلاث وكـالات 

تســمى الآن بالمقاطعــة و هــي عبــارة عــن خلایــا مصــغرة للتوزیــع كمــا أنهــا تعتبــر وســیلة و طریقــة 

  :ن أجل ضمان عدة وظائف أهمهامستعملة م

 )كشوفات التسدیدات(وظائف خاصة بالزبائن  -

 )شبكات كهربائیة(وظائف خاصة بالكهرباء  -

  :الهیكل التنظیمي لمدیریة توزیع الكهرباء و الغاز بولایة الوادي -2
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 مدیر التوزیع

 أمانة المدیر

 القانونیة مصلحة الشؤون

 بالاتصالاتالمكلف 

 مهندس الأمن

 مساعد الأمن الداخلي

قسم 

الموارد 

 البشریة

قسم 

الدراسات 

و تنفیذ 

 الأشغال

قسم 

المحاسبة 

 و المالیة

قسم 

العلاقات 

 التجاریة

قسم 

استغلال 

 الغاز

قسم 

استغلال 

 الكهرباء

قسم 

الشؤون 

 العامة

قسم تسییر 

أنظمة 

 الإعلام الآلي

 مقاطعة الوادي مقاطعة الدبیلة مقاطعة المغیر

مسكن 300وكالة  وكالة الوادي وكالة تغزوت وكالة الدبیلة وكالة جامعة وكالة المغیر  

 مصلحة الموارد البشریة: المصدر
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  :یلي من خلال الهیكل یمكننا تحلیله كما

و یتمثـل دورهـا فـي العمـل علـى التسـییر الأمثـل و الحسـن للمدیریـة و ذلـك : مدیریة التوزیـع -1

 .تمثیل المدیریة على مستوى الولایة :من خلال القیام بعدة أعمال من بینها

 التنسیق بین المصالح -

 المصادقة على كل القرارات و الوثائق التي تصدرها المؤسسة و إمضائها -

و هــــي الواســــطة بــــین المــــدیر و رؤســــاء الأقســــام و المــــوظفین و الأطــــراف : أمانــــة المــــدیر -2

   .الخارجیة

و تســییر قضــایا المدیریــة ومعاجــة  و یتمثــل دورهــا فــي تنســیق: مصــلحة الشــؤون القانونیــة -3

  المنازعات تقدیم استثمارات قانونیة

لتوجیـه ) التلفزیـون و الرادیـو(القیـام بالملتقیـات و علاقـات مـع الإعـلام  :المكلف بالاتصالات -4

  .المعلومات إلى كافة الشعب

  .المشركة مع المدیریة العامة للتوزیع في المظاهرات التجاریة -

و هـــو المكلـــف بوضـــع السیاســـات الأمنیـــة لحمایـــة العامـــل مـــن الحـــوادث ة  :مهنـــدس الأمـــن -5

      .صالحتنسیق العمل المني بین الم

و هـو المتابعـة الدائمـة لكـل أشـكال المـن الـداخلي للمدیریـة بمختلـف : مساعد الأمن الداخلي -6

  .المصالح التقنیة و التجاریة

تعـد الدعامـة الأساسـیة للمؤسسـة باعتبارهـا المسـؤولة عـن المـوارد  :مصلحة الموارد البشـریة -7

 .متابعة حوادث العمل –.   المتابعة المستمرة للموظفین- :البشریة كما أنها تتكفل بالمهام الآتیة

 .متابعة تكوین العمال، التربصات، الأیام الدراسیة -

 متابعة الوثائق الإداریة و حفظ القرارات في ملفات العمال -

 .دراسة طلبات الزبائن الجدد-: و یكمن مهامها فیما یلي: قسم الدراسات و تنفیذ الأشغال -8

 .إنجاز المنشآت الكهربائیةمتابع الأشغال و  -
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) الأصـول و الخصـوم(زانیـة المؤسسـة یالتسـییر الأمثـل لمو یتكفـل ب: قسم المحاسبة المالیـة -9

 )السیاسات، البرامج، الخطط، الإستراتیجیات(و كذلك الدراسات الاقتصادیة 

 .تسییر المخزونتسییر القروض الخاصة بالمدیریة، و  -

  :تلعب دور الوساطة بین المؤسسة و الزبون و مهامها: مصلحة العلاقات التجاریة -10 

 .إنجاز قوانین التموین بالطاقة الكهربائیةو .ربط الزبائن الجدد و إنجاز عقود الاشتراك -

  ).تشغیل المنشآت الكهربائیة(متابعة طلبات الزبائن من وصولها غلى نهایة العملیة  -

  :و مهامها استمراریة الخدمة بنوعیة عالیة :هرباءقسم استغلال الك -11

 . الاستمراریة بالتموین بالطاقة الكهربائیة مع التقلیل قدر الإمكان من الانقطاعات -

   .تقدیم الخدمة بنوعیة جیدة حسب الأنظمة المعمول بها في دفتر الشروط -

  .بالطاقة الغازیة بصورة جیدةاستمراریة التموین  -:من مهامها الآتیة :قسم استغلال الغاز -12

 .وسائل النقل لأداء مهام المصالح توفیر -

معالجــة المعلومــات و وضــع القــوانین  :و مــن مهامــه: قســم تســییر أنظمــة الإعــلام الآلــي -13

 .إعداد البرامج و الإحصائیات لكافة المصالح .الخاصة بالطاقة الكهربائیة

ـــة -14 ـــوادي مقاطعـــة: و تتمثـــل فـــي: الوكـــالات التجاری وكالـــة الـــوادي،ظ وكالـــة : و تشـــمل :ال

: و تشــمل :مقاطعــة المغیــرو .وكالــة الدبیلــة، تغــزوت: و تشــمل :مقاطعــة الدبیلــةو .مســكن300

 .وكالة المغیر، وكالة جامعة

  : تهدف مؤسسة سونلغاز حالیا إلى ما یلي :أهداف المؤسسة -03

 .إنتاج الكهرباء في الجزائر و نقلها إلى كل مشتركیها -

 ).الوطنیة(الغاز لتلبیة حاجیات السوق الجزائریة  نقل -

 .توزیع الغاز عن طریق القنوات  في الجزائر و تسویقه -

 .توسیع مختلف الشبكات الكهربائیة و الغازیة -

 الطاقویة بكل أنواعهاتطویر و تقدیم الخدمات  -



  

  

  

  

  ــارسالفهــــ
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